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Zarys tres$ci: W niniejszym opracowaniu zarysowano koncepcje koopety-
cji przedsiebiorstw w klastrach ICT. Przedsigbiorstwa te z uwagi na prowadzenie
dzialalno$ci w obszarze zaawansowanych technologii poszukuja nowych mozli-
wosci rozwojowych, ktorych nie zapewnia im jedynie rywalizacja z konkurentami.
Przedsigbiorstwa biorace udzial w badaniu poproszono o wskazanie: motywow
przystapienia do klastrow, czynnikéw wptywajacych na decyzje o podjeciu wspot-
pracy z konkurentami, obszaréw wspotpracy z konkurentami, korzysci wynika-
jacych z koopetycji, barier utrudniajacych koopetycj¢ oraz zagrozen plynacych
z tych relacji.
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Zmiennos$¢ otoczenia, szybkie tempo rozwoju technologii, wyzwania pro-
cesoOw globalizacji i internacjonalizacji, nowe wymogi konkurencyjne to
tylko niektére problemy, przed ktoérymi stoja wspolczesne przedsiebior-
stwa. Relacje konkurencji, koegzystencji badz wspotpracy przedsigbiorstw
moga by¢ w obliczu narastajacych trudnosci niewystarczajace do utrzy-
mania trwatej przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa w klastrze.
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Rozwigzaniem w takiej sytuacji moze by¢ przyjecie przez przedsigbiorstwa
strategii koopetycji, taczy bowiem ona w sobie dwie perspektywy strate-
giczne — konkurencyjng i kooperacyjng [Romaniuk, 2012, s. 65].

Celem niniejszego opracowania jest proba scharakteryzowania stra-
tegii koopetycji podejmowanej przez przedsigbiorstwa z klastrow ICT.
Klastry te, obok instytucji otoczenia biznesu, uczelni wyzszych, jednostek
B+R, zrzeszaja przedsigbiorstwa m.in.: z branzy informatycznej, teleko-
munikacyjnej, szkoleniowej 1 doradczej. Badanie relacji koopetycyjnych
w klastrach taczy si¢ z poszukiwaniem odpowiedzi na kilka pytan. Jakimi
motywami kierujg si¢ przedsiebiorstwa podejmujac decyzje o przystapie-
niu do klastra? Czy ich oczekiwania pokrywajg si¢ z rzeczywistymi korzy-
$ciami odnoszonymi ze wspotpracy z konkurentami? Od jakich czynnikow
uzaleznione jest podjecie wspotpracy z konkurentami? W jakich obszarach
konkurenci wspotpracuja lub dopuszczaja mozliwos¢ wspolpracy? Z jaki-
mi barierami utrudniajacymi podjgcie wspotpracy sie spotykaja? Czy rela-
cje koopetycji z konkurentami mogg stanowi¢ dla zaangazowanych w nig
przedsigbiorstw zagrozenie? Probg odpowiedzi na powyzsze pytania podje-
to przeprowadzajac badania pilotazowe, ktorych uczestnikami byty przed-
sigbiorstwa bedace cztonkami klastrow ICT.

1. WPROWADZENIE DO TEMATYKI STRATEGII
KOOPETYCJI W KLASTRACH

Relacje koopetycyjne stanowia zagadnienie malo rozpoznane pod wzgle-
dem teoretycznym. W literaturze przedmiotu akcentuje si¢ ich interpreta-
cje w odniesieniu do teorii gier, teorii kosztow transakcyjnych oraz kon-
cepcji zasobowej [Cygler, 2009, s. 55]. Jednocze$nie badacze podkreslaja
konieczno$¢ dokonania przegladu w obszarze dokonanych badan nad ko-
opetycja, ktory pozwoli na ich usystematyzowanie oraz wskazanie nowych
kierunkéw badan [Gast, Filser, Gundolf, Kraus, 2015, s. 494], a to sktania
do podjecia rozwazan nad tym tematem.

W literaturze przedmiotu badacze sygnalizuja potrzebe sprecyzowania
definicji koopetycji z dwoch powoddéw. Po pierwsze, dwuznaczna natu-
ra zjawiska koopetycji uniemozliwia stosowanie tej samej definicji przy
analizie interakcji pomiedzy réznymi podmiotami (przedsiebiorstwami,
dostawcami, instytucjami otoczenia biznesu, klientami) w sieci miedzyor-
ganizacyjnej oraz takimi samymi podmiotami (przedsiebiorstwami), ktore
jednoczes$nie wspotpracuja i rywalizujg ze soba. Po drugie, interakcje po-
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miedzy podmiotami rynkowymi staly si¢ bardziej ztozone i dynamiczne.
Z tego powodu definicje koopetycji powinny wykracza¢ poza dwustronne
interakcje pomigdzy podmiotami rynkowymi i koncentrowac si¢ na uchwy-
ceniu wzajemnego oddziatywania pomiedzy réznymi podmiotami rynko-

wymi,

petiacymi rozne role podlegajace nieustannym zmianom [Bengts-

son, Kock, 2014, s. 181].

W

tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje koopetycji, ktore ukazuja

rozne podejscia badawcze do istoty tego zjawiska.

Tabela

1. Istota zjawiska koopetycji

Lp.

Autor Istota

1.

Y. Luo Koopetycja to zjawisko taczace wspotprace i rywalizacje, gdzie
tworzenie wartosci jest procesem wynikajacym ze wspot-
pracy, a przejmowanie wartosci jest procesem wynikajgcym

z rywalizacji.

J. Cygler Kooperencja odnosi sig do relacji kooperacyjnych i konkuren-
cyjnych o charakterze ciggtym i kompleksowym. Ciggto$¢ tych
relacji wynika z dtugookresowosci ich trwania oraz aktywnosci
ich funkcjonowania. Kompleksowo$¢ kooperenciji jest skut-
kiem wielostronnosSci powigzan, ktorych kontekst jest rozpatry-
wany nie tylko w ramach bezpo$rednio zaangazowanych stron,
ale rdwniez grup przedsigbiorstw oraz catych sektorow.

M. Geraudel, Relacje koopetycyjne stanowig kontrakt w sytuacji wygrana/
D. Salvetat wygrana.

T. Raza—Ullah, | Koopetycja jest zjawiskiem, ktére powinno by¢ postrzega-

M. Bengtsson, ne przez pryzmat paradoksu, ktory wyznacza zewnetrzne

S. Kock i wewnetrzne granice pomiedzy wspétpracg i rywalizacjg.
Zewnetrzne granice podkreslajg rdznice pomiedzy wspotpracg
i rywalizacjg, podczas gdy wewnetrzne granice scalajg te dwa
przeciwstawne zjawiska.

A. Tidstrom Relacje koopetycyjne rozumiane jako jednoczesna wspoétpraca
i rywalizacja pomiedzy podmiotami rodzg napiecia wynikajgce
z: odmiennych dazen koopetytoréw, koniecznosci dzielenia sie
wiedzg, braku rownowagi pomiedzy dominacjg a podporzad-
kowaniem sie koopetytorow, mozliwosci oportunistycznych
zachowarn koopetytorow.

Zrodto:

opracowanie wlasne na podstawie: Y. Luo, Toward coopetition within a multi-
national enterprise: a perspective from foreign subsidiaries, ,,Journal of World
Business” 2005, Vol. 40, Iss. 1, s. 72; J. Cygler, Kooperencja — nowy typ
relacji migdzy konkurentami, ,,Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 2, s. 63;
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M. Geraudel, D. Salvetat, (), What are the antecedents of coopetition? An
explanation in terms of centrality and personality traits, ,,European Business
Review” 2014, Vol. 26, Iss. 1, s. 24; T Raza — Ullah, M. Bengtsson, S. Kock,
The coopetition paradox and tension in coopetition at multiple levels, ,,In-
dustrial Marketing Management” 2014, Vol. 43, Iss. 2, s. 190; A. Tidstrom,
Managing tensions in coopetition, ,,Industrial Marketing Management” 2014,
Vol. 43, Iss. 2, s. 262-263.

Przedstawione w tabeli 1 definicje koopetycji stanowig wybrane aspek-
ty, ktore jedynie czg$ciowo obrazuja ztozono$¢ i roznorodno$é tego zja-
wiska. W niniejszym opracowaniu koopetycja jest rozumiana zgodnie
z definicja zaproponowang przez J. Cygler, w ktorej podkresla si¢ cechy
charakterystyczne koopetycji, jakimi sg ciagto$¢ oraz kompleksowos$¢ i jed-
nocze$nie nawigzuje si¢ do typologii relacji koopetycyjnych. W zaleznosci
od poziomu w hierarchii systeméw gospodarczych wyr6znia si¢ koopety-
cje na szczeblu globalnym, makroekonomicznym, mezoekonomicznym,
mikroekonomicznym i mikro — mikro [Jankowska, 2012, s. 59]. W tabeli 2
przedstawiono koopetytorow na poszczegdlnych poziomach analizy.

Tabela 2. Typy koopetycji w zaleznosci od poziomu analizy

Poziom analizy Koopetytorzy

Globalny Gospodarki narodowe

Makroekonomiczny | Klastry, branze, sektory gospodarki

Mezoekonomiczny Przedsiebiorstwa w branzach (relacje poziome), podmioty w kla-
strach (relacje poziome i pionowe)

Mikroekonomiczny | Dziaty funkcjonalne w firmie, dywizje, strategiczne jednostki
organizacyjne

Mikro — mikro Pracownicy w przedsiebiorstwie

Zrodto: B. Jankowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii re-
gulacji w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2012, s. 59.

W niniejszym opracowaniu podjeto probe scharakteryzowania koope-
tycji na poziomie mezoekonomicznym, koncentrujac szczegdlng uwa-
ge na relacjach poziomych (pomigdzy przedsiebiorstwami) w klastrach.
Klastry (ang. clusters) stanowig wspodlczesng, wyzsza forme¢ koncentra-
cji przestrzennej dzialalno$ci gospodarczej [Budner, 2012, s. 22]. Pojecie
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klastra zostato zdefiniowane przez ekonomist¢ M. Portera. Zgodnie z ta
definicjg klaster stanowi geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych
firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek swiadczacych ushugi,
firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytu-
cji w poszczegdlnych dziedzinach, konkurujgcych miedzy soba, ale takze
wspolpracujacych [Porter, 2001, s. 246]. W literaturze przedmiotu poja-
wiajg si¢ liczne definicje klastra, z ktorych wylaniaja si¢ jego nastepujace
atrybuty:

— Koncentracja przestrzenna, czyli blisko$¢ geograficzna podmiotéw

wchodzacych w sktad klastra.

— Silne powigzania pomiedzy podmiotami.

— Wspdlna trajektoria rozwoju rozumiana jako aktywnos¢ firm, ktora

jest nakierowana na realizacje wspodlnego celu [Budner, 2012, s. 23].

— Specjalizacja (podziat pracy i kompetencji w obrebie klastra, wy-

miana komplementarnych zasobow).

— Wspdlna kultura.

— Dostep do ustug handlowych 1 niechandlowych.

— Konkurencja i wspotpraca [Stanieda, 2012, s. 187].

Przedmiotem dalszych analiz jest ostatnia z wymienionych cech kla-
stra — konkurencja i wspotpraca, czyli koopetycja przedsigbiorstw z sektora
ICT, ktory tworza firmy: wysokich technologii (high — tech), zaawanso-
wanych technologii, teleinformatyczne, technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych. Z powodu zachodzacych w tym sektorze nicustannych zmian
mozna tu obserwowac zjawiska zwigzane z nowym podej$ciem do trady-
cyjnych wzorcow konkurowania i wspotpracy [Golonka, 2014, s. 30-31].
W dalszej czes$ci opracowania szczeg6lnag uwage poswiecono motywom
podjecia koopetycji w klastrach, korzySciom z niej pltynagcym oraz ewen-
tualnym barierom rozwoju wspotpracy w klastrach. Jak wskazuje Y. Luo,
istnieje kilka kluczowych przestanek, ktore sktaniajg przedsiebiorstwa do
ukierunkowania swojej strategii na koopetycje:

— Zwigkszenie mozliwosci konkurowania na globalnym rynku

— Redukcja kosztow, ryzyka, niepewnosci wynikajgcej z wdrazanych

innowacji, nowych produktow.

— Potrzeba wzmocnienia pozycji rynkowej wobec interesariuszy ze-

wnetrznych.

— Potrzeba uzyskania strategicznej elastyczno$ci, rozumiana jako

umiejetno$¢ wykorzystania innych mozliwosci strategicznych niz
te, ktore wynikaja tylko ze wspolpracy badz tylko z rywalizacji.
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Walka o zwigkszenie udziatu w rynku, wynikajaca z koniecznos$ci
wdrazania nowoczesnych rozwigzan technologicznych [Luo, 2007,
s. 131-132].

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze klastry w obliczu rosnacego
znaczenia wiedzy w gospodarce staty si¢ sposobem myslenia o kreowaniu
konkurencji miast i regionow [Budner, 2012, s. 24]. Warto jednak zwroci¢
uwagg, ze rowniez przedsiebiorstwa koopetytujace w klastrach odnosza
wiele korzysci, m. in.:

Wiaczanie przedsigbiorstw w sieci ponadnarodowe umozliwiajace
dostep do nowych rynkow i technologii.

Rozwijanie doswiadczen mobilno$ci pracownikow w obrebie kla-
strow [Grzebyk, 2009, s. 24].

Wspdlng realizacje duzych przedsiewzigc.

Latwiejszy dostep do zewnetrznych Zrodet finansowania.
Zwigkszenie potencjatu innowacyjnego.

Ograniczenie ryzyka wlasnej dziatalnosci.

Zwigkszenie skali produkcji.

Redukcje kosztow dziatalno$ci.

Usprawnienie proceséw produkcyjnych.

Nawigzanie kontaktow biznesowych.

Latwiejszy dostep do nowych technologii [Lawecki, 2012, s. 33].

Pomimo tak wielu korzysci ze wspolpracy konkurentéw rozwoj kla-
strow jest ograniczany przez liczne bariery:

Organizacyjne — wynikajace z niskiego stopnia wspotpracy §wiata
nauki z sektorem przedsi¢biorstw, braku koordynacji dziatan migdzy
instytucjami wsparcia biznesu.

Infrastrukturalne — wynikajace np. ze stabo rozwinigtej infrastruktu-
ry telekomunikacyjno-informatycznej i transportowej regionow.
Prawne — wynikajace z niskiej jako$ci i zmiennoS$ci regulacji praw-
nych,

Informacyjne — wynikajace ze stabych mechanizmow wymiany in-
formacji i doswiadczen w regionie.

Ekonomiczno-finansowe — wynikajace z niewystarczajacego doste-
pu do kapitatu czy tez rozproszonych zrédet finansowania dziatan
klastrowych [Kowalski, 2010, s. 9].

Dodatkowo przedsigbiorstwa koopetytujace w klastrach spotykaja si¢
z barierami mentalnymi wynikajacymi z niskiego poziomu zaufania po-
miedzy partnerami biznesowymi i niedostrzegania we wspotpracy szans na
wspolny rozwoj [Kowalski, 2010, s. 9].
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2. STRATEGIA KOOPETYCJI W KLASTRACH —
WYNIKI BADAN

W badaniu pilotazowym wzigto udzial dwadziescia jeden podmiotéw z Po-
morskiego Klastra Interizon ICT, Mazowieckiego Klastra ICT i Wschod-
niego Klastra ICT. Jednakze jedenascie przedsigbiorstw na pytanie czy
posiadaja w klastrze konkurentéw odpowiedziato ,,nie” lub ,,nie wiem”.
Tym samym nie wzigly one udzialu w dalszej czesci badania dotyczacej
wspotpracy z konkurentami. Biorge pod uwage to, ze cztonkami klastrow
ICT sg gléwnie przedsigbiorstwa z branzy informatycznej, zastanawiajgce
wydaje sie, iz pie¢ przedsigbiorstw z tej branzy zadeklarowato, ze nie wie
czy w klastrze dzialajg ich konkurenci, a dwa przedsigbiorstwa odpowie-
dziaty, ze nie maja w klastrze konkurentow. Takie odpowiedzi mogg wska-
zywac na brak zainteresowania tych przedsiebiorstw wchodzeniem w rela-
cje koopetycyjne, jednak potwierdzenie tej tezy wymagaloby poglebionych
badan.

W tabeli 3 przedstawiono podstawowe dane dotyczace badanych pod-
miotow.

Tabela 3. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw z klastrow ICT

Przedsiebior- Przedsiebiorstwa
I . stwa koopety- nie koopetytujace
Podstawowe dane o przedsigbiorstwie tujace (liczba wskazarl)

(liczba wskazari)

Okres prowadzenia dziatalnosci:

1-3 lata 3 2
3-5 lat 2 1
5-10 lat 2 3
10-20 lat 1 3
powyzej 20 lat 2 2
Wielkos¢ zatrudnienia:

mikro (do 9 0sdb) 4 3
mate (do 49 osob) 4 5
Srednie (do 249 os6b) 1 3
duze (powyzej 249 0sob) 1 0

Geograficzny obszar dziatania:
krajowy 5
migdzynarodowy — kraje Unii Europejskiej
globalny 2 3

w
w o
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Cd. tab. 3

Podstawowe dane o przedsiebiorstwie

Przedsiebior-
stwa koopety-

(liczba wskazan)

tujace

Przedsigbiorstwa
nie koopetytujace
(liczba wskazan)

Branza*:
informatyczna
teleinformatyczna
elektroniczna
produkcyjna
ustugowa
szkoleniowa
doradcza

8
1
1
0
2
1

2

L OMNN = =~

* liczba odpowiedzi nie jest zgodna z liczba respondentéw, z uwagi na mozliwos¢ za-

znaczenia wigcej niz jednej odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedsiebiorstwa koopetytujace to, jak wynika z danych zawartych
w tabeli 3, przede wszystkim przedsiebiorstwa mikro i male (8 przedsie-
biorstw), dziatajace zar6wno na rynku krajowym, miedzynarodowym, jak
i globalnym, stosunkowo mtode, w wigkszosci powstate po 2000 r., dziata-

jace gtownie w branzy informatyczne;j.

W pierwszym pytaniu kwestionariusza ankiety poproszono respon-
dentow o wskazanie motywow przystapienia do klastra ICT. W tabeli 4
przedstawiono przyczyny, ktore sktonily przedsiebiorstwa do zgloszenia
uczestnictwa w klastrze z podzialem na przedsiebiorstwa wspodtpracujace
z konkurentami i te, ktorej takiej wspotpracy nie zadeklarowaty.

Tabela 4. Motywy przystapienia przedsiebiorstw do klastra ICT

Przedsiebior- Przedsiebior-
stwa stwa
Motywy koopetytujgce nie koopetytu-
(liczba wska- jace
zan) (liczba wskazan)
Mozliwosé ksztattowania korzystniejszych relacji 8 7
z innymi podmiotami
Zwigkszenie mozliwosci wykorzystania okazji 8 6
rynkowych




Cd. tab. 4

Przedsigbior- Przedsigbior-
stwa stwa
Motywy koopetytujace nie koopetytu-
(liczba wska- jace
zan) (liczba wskazar)

Pozyskanie partneréw do realizacji trudnych zlecen 8 4
Dostep do wiedzy i informacji
Zwiekszenie poziomu innowacyjnosci 7 5
Mozliwosc¢ uczenia sie od konkurenta 7 3
Ksztattowanie wizerunku organizacji jako otwartej 6 5
na wspotprace
Skuteczniejsze promowanie wytworzonych pro-

- 6 2
duktow
Pozyskanie srodkdw finansowych 5 5
Nawigzanie kontaktéw z nowymi klientami 4 5
Dostep do rozwigzan technologicznych 4 2
Poszerzenie asortymentu oferowanych produktow/ 4 1
ustug
Zwiekszenie przychoddéw z dziatalno$ci 3 1
Udoskonalenie produktow/ustug 2 4
Wzmocnienie pozycji wobec konkurenta nie naleza- 9 0
cego do klastra
Wzrost wartosci firmy 1 2
Obnizenie kosztéw dziatalno$ci 1 1
Zmniejszenie podatnos$ci przedsigbiorstwa na 1 0
zagrozenia wystepujace w otoczeniu
Zmniejszenie ryzyka zwigzanego z prowadzeniem 0 1
dziatalnosci
Rozwadj sieci dystrybuciji 0 1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Dokonujac poréwnania motywow przystgpienia do klastra mozna
stwierdzi¢, ze nie ma znaczacych réznic w udzielonych odpowiedziach po-
miedzy przedsigbiorstwami koopetytujacymi, a przedsigbiorstwami, ktore
nie zdecydowaly si¢ na nawigzanie wspotpracy z konkurentami. W przy-
padku podmiotéw wymienionych jako pierwsze, kluczowymi czynnika-
mi sg mozliwos¢ ksztaltowania relacji z innymi podmiotami, zwigkszenie
mozliwosci wykorzystania okazji rynkowych oraz pozyskanie partnerow
do realizacji trudnych zlecen. Dla podmiotéw niekoopetytujacych najwaz-
niejszym czynnikiem determinujacym przystapienie do klastra jest dostep
do wiedzy i informacji. Z kolei takie czynniki, jak: wzmocnienie pozycji
wobec konkurenta nienalezacego do klastra, wzrost wartosci firmy, obni-
zenie kosztow dziatalno$ci, zmniejszenie podatnosci przedsigbiorstwa na
zagrozenia wystepujace w otoczeniu, zmniejszenie ryzyka dziatalnosci czy
tez rozwdj sieci dystrybucji dla obu grup respondentow maja najmniejsze
znaczenie przy podejmowaniu decyzji o przystapieniu do klastra.

W kolejnym pytaniu kwestionariusza ankiety poproszono responden-
tow o wskazanie rzeczywistych korzysci odnoszonych z podjecia koope-
tycji w klastrze. W tabeli 5 zestawiono korzysci z motywami przystgpienia
do klastra.

Tabela 5. Korzysci z koopetycji w poréwnaniu do motywow przystapienia do kla-

stra
Korzysci Motywy
(liczba wska- (liczba wska-
zan) zan)

Zwigkszenie mozliwosci wykorzystania okazji rynko- 5 8
wych
Udoskonalenie produktow/ustug 4 2
Pozyskanie partneréw do realizacji trudnych zlecen 3 8
Ksztattowanie wizerunku organizacji jako otwartej 3 6
na wspotprace
Skuteczniejsze promowanie wytworzonych produk- 3 6
tow
Poszerzenie asortymentu oferowanych produktéw/ 3 4
/ustug
Dostep do wiedzy i informacji 2 7
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Cd. tab. 5
Korzysci Motywy
(liczba wska- (liczba wska-
zan) zan)
Mozliwosc¢ uczenia sie od konkurenta 2 7
Zwigkszenie poziomu innowacyjnosci 1
Pozyskanie Srodkow finansowych 1 5
Dostep do rozwigzan technologicznych 1 4
Zwigkszenie przychoddw z dziatalnosci 1 3
Mozliwos¢ ksztattowania korzystniejszych relacji 0 8
z innymi podmiotami
Nawigzanie kontaktéw z nowymi klientami 0 4
Wzmocnienie pozycji wobec konkurenta nie nalezace- 0 2
go do klastra
Wzrost wartosci firmy 0 1
Obnizenie kosztéw dziatalno$ci 0 1
Zmniejszenie podatnosci przedsigbiorstwa na zagro- 0 1
zenia wystepujgce w otoczeniu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zestawione w tabeli 5 odpowiedzi respondentéw wskazujg na duze
dysproporcje pomiedzy motywami przystgpienia do klastra, a rzeczywiscie
odnoszonymi korzys$ciami z koopetycji w klastrze. Oczekiwania przedsig-
biorstw nie majg odzwierciedlenia w odnoszonych profitach ze wspotpracy
z konkurentami. Wigkszo$¢ przedsiebiorstw (osiem odpowiedzi) przyste-
pujac do klastra oczekiwato zwickszonych mozliwosci ksztattowania ko-
rzystnych relacji z innymi podmiotami, jednak zadne z nich takich relacji
nie nawigzato. Tylko trzem podmiotom udato si¢ pozyskaé partnerow do
realizacji zlecen przekraczajacych ich mozliwosci, podczas gdy oczekiwa-
nia w tej kwestii wyrazito osiem przedsi¢biorstw. Decydujac si¢ na koope-
racj¢ z konkurentami przedsiebiorstwa w ograniczonym stopniu uzyskuja
dostep do wiedzy i informacji, maja znikome mozliwosci uczenia si¢ od
konkurentow (po dwie odpowiedzi w kazdym przypadku) i nie wzrasta ich
poziom innowacyjnosci (jedna odpowiedz). Z kolei zwigkszenie mozliwo-
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$ci wykorzystania okazji rynkowych to jedyna korzy$¢ odnoszona przez
koopetytujace przedsigbiorstwa, ktora w najwickszym stopniu pokrywa si¢
z oczekiwaniami przedsi¢biorstw (pi¢¢ przedsiebiorstw potwierdza uzy-
skiwanie takiej korzysci). Tylko w przypadku mozliwo$ci udoskonalenia
produktéw badz ushug wigksza liczba przedsigbiorstw odniosta korzysé
z koopetycji (4 przedsigbiorstwa) niz tego oczekiwata (2 przedsiebiorstwa).

Wobec znaczacych réznic pomiedzy oczekiwaniami, a korzysciami
z koopetycji istotne wydaje si¢ rowniez okreslenie czynnikow warunkuja-
cych podjecie wspotpracy z konkurentami, zostalty one przedstawione na
wykresie 1.

Zaufanie do parinerawynikajace np. z zrealzac) wspdinych
projekidwrw przesziodel
Mozliwosé wzocnienia pozyc wabec konkUreniow niechjetych
wspolpracq

oz wosc rozszerzenia skall dziatainodel

Mozlhwost Uzyskaniadostepu dozasobtw (m n wedzy,
Informac)

Iozlwost obnizeniakoszitw dziatanosc

Warka konkurertanarynku

Wykres 1. Liczba wskazan poszczegolnych czynnikoéw warunkujacych podjecie
wspolpracy z konkurentami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wszystkie przedsigbiorstwa biorgce udzial w badaniu uzalezniaja
podjecie wspotpracy od zaufania do konkurentéw. Dla ponad polowy re-
spondentdéw istotna jest rowniez mozliwo$¢ wzmocnienia pozycji wobec
konkurentéw nieobje¢tych wspodtpraca oraz rozszerzenie skali dziatalno$ci,
natomiast marka konkurenta ma dla przedsigbiorstw marginalne znaczenie.

W celu zglebienia istoty koopetycji poproszono respondentéw o wska-
zanie obszarow wspolpracy z konkurentami. Zestawione odpowiedzi
przedstawiono w tabeli 6.



Tabela 6. Obszary wspolpracy z konkurentami w klastrze

korzystniejszych warun-
kéw zamdwienia

. , Dopusz- Nie prze-
Wspétpra- Planujemy czamy widuiem
cuje-my wspotprace mozliwo$¢ ws é,{l rag
Obszary wspo6tpracy wiym wiym wspdtpracy \r/Jvt;m !
obszarze obszarze w tym obszarze
(liczba (liczba obszarze (liczba
wskazarn) wskazan) (liczba wskazari)
wskazan)
Prqjekty badawczo-roz- 4 1 5 0
wojowe
Praca nad nowym pro-
duktem 3 1 5 1
Realizacja szkolen 2 4 3 1
§przedaz‘ produktow/ 9 9 6 0
Swiadczenie ustug
Praca nad udoskonaleniem
. 2 1 6 1
istniejacego produktu
Finansowanie projektow
X 1 2 7 0
badawczo — rozwojowych
Ubieganie sig o dofinan-
sowanie do zrealizowania 1 9 7 0
projektéw badawczo — roz-
wojowych
Oddziatywanie na rynek 1 9 5 9
pracy
Wymiana informacji
0 dostawcach 1 2 8 4
Dziatanie ukierunkowane
na pozyskanie i utrzymanie 0 3 4 3
klientow
Nabywanie débr / ustug
dajace mozliwos$¢ wyne-
gocjowania z dostawcami 0 2 3 5
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Cd. tab. 6
Dopusz- . )
Wspdtpra- Planujemy czamy vltllilceiup;s
cuje-my wspotprace mozliwosé WS é}l rag
Obszary wspotpracy wiym wiym wspotpracy \'/)vt;)m ’
obszarze obszarze w tym obszarze
(liczba (liczba obszarze (liczba
wskazan) wskazan) (liczba wskazari)
wskazan)
Dokonywanie ustaleri 0 1 4 5
odnosnie cech produktu
Prace nad ptynnoscia 0 1 9 7

zaopatrzenia

Wprowadzanie podobnych
systemow informatycz- 0 0 1 9
nych w zakupach

Prace nad racjonalizacjg
powierzchni magazyno- 0 0 1 9
wych

Wzajemne udzielanie

kredytu kupieckiego 0 0 0 10

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Do gtownych obszarow wspotpracy konkurentow zalicza si¢: realizacje
projektow badawczo-rozwojowych (cztery odpowiedzi), prace nad nowym
produktem (3 odpowiedzi) badz jego udoskonalaniem, realizacj¢ szkolen
oraz sprzedaz produktow i $wiadczenie ustug (po dwie odpowiedzi dla
kazdego obszaru). Jednak wspdlpraca w obszarach najczesciej wskazywa-
nych przez przedsiebiorstwa nie jest zjawiskiem powszechnym, gdyz wiek-
szo$¢ respondentdw planuje badz dopuszeza takg mozliwos¢ wspotpracy.
Warto zwréci¢ uwage na to, ze siedem przedsigbiorstw nie wspotpracu-
je, a jedynie dopuszcza mozliwos¢ wspotpracy z konkurentem w obszarze
finansowania badz ubiegania si¢ o dofinansowanie projektow badawczo-
-rozwojowych. Potencjalnie przedsigbiorstwa mogtyby odnie$¢ korzysci ze
wspodlnych dziatan ukierunkowanych na pozyskanie i utrzymanie klientow,
ze wspdlnego nabywania débr lub ustug od dostawcow, z pracy nad okre-
$laniem cech tworzonych produktéw, z pracy nad ptynno$cig zaopatrzenia
czy tez unifikacji zakupowych systemoéw informatycznych badz racjonali-
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zacji powierzchni magazynowych, jednak Zzadne przedsigbiorstwo biora-
ce udzial w badaniu nie wspoétpracuje z konkurentami w tych obszarach.
W dwoch z ostatnich wymienionych obszaréw dziewie¢ przedsigbiorstw
nie przewiduje wspolpracy z konkurentami. Z kolei mozliwo$¢ udzielania
konkurentom kredytu kupieckiego nie jest brana pod uwagg przez zadne
przedsigbiorstwo koopetytujace.

Nieliczne obszary wspotpracy z konkurentami moga by¢ skutkiem ist-
nienia barier utrudniajacych jej nawigzywanie. Respondentéw poproszono
o wskazanie czynnikow utrudniajacych nawigzanie wspotpracy z konku-
rentami, zostaly one zaprezentowane na wykresie 2.

Brak informacii na temat mozliwosci nawigzania wspdipracy
z konkurentern i korzyéci z niej wynikajacych

MNiepewnose wynikaw wspolpracy
Rozhieznost dazen maje] organizac]ii kankurentdu
Mieched do dzielenia sie wiedzq

Brak zaufania konkurentow do moie| firmy

Brak motywac | zainteresowania wspolprace ze sirony
kaonkurentow

Brak zaufania do konkurentdw

Obawa przed utratg autonomii
Zle doswiadczenia ze wspdlpracy z kankurentarmiw
przesziosci

Brak zasobow finansowych na inicjowanie przedsigwziet 2
konkurentami

Wykres 2. Liczba wskazan poszczegdlnych barier utrudniajacych wspolprace
z konkurentami w klastrze

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Potowa respondentow wskazuje na brak informacji na temat mozliwo-
$ci nawigzania wspolpracy z konkurentem i potencjalnych korzysci z niej
wynikajacych. Moze to $wiadczy¢ o niedostatecznej wspolpracy pomie-
dzy przedsiebiorstwami a administratorem klastra. Bariery psychologiczne
utrudniajace nawigzanie wspolpracy z konkurentami mozna podzieli¢ na
dwa rodzaje: bariery wewnetrzne wynikajgce z nastawienia samego przed-
siebiorstwa do nawigzania wspolpracy (obawe o niepewno$¢ wynikow
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wspoltpracy, brak zaufania do konkurentow, obawe o utrate autonomii, zte
doswiadczenia ze wspodtpracy z konkurentami w przesztosci czy tez brak
zasobow finansowych na inicjowanie wspolnych przedsiewzigc) oraz ba-
riery zewnetrzne wynikajgce z obaw konkurentow (nieche¢ do dzielenia
si¢ wiedzg, brak zaufania konkurentow, brak motywacji i zainteresowania
wspoOlpracg ze strony konkurentow).

W ostatnim pytaniu kwestionariusza ankiety poproszono respondentow
o wskazanie zagrozen wynikajacych ze wspotpracy z konkurentami. Zosta-
ty one przedstawione na wykresie 3.

Whyciek weznych informacii

Oportunistyczne zachowania konkurenta

Przeabrazenie sig konkurenta w jeszcze silniejszego rywala
rynkowego

Miesprawiedlivy podziel wypracowanych korzysci

Utrata kontrali nad kluczowymi dzialaniami

Mozliwost hamowania, bgdz opdzniania inwestyci |
innowacii

Utrata niezaleznosci decyzyjne|

Konflikty utrudniajgce prace

Oslabienie pazycji rynkowe]

Wykres 3. Liczba wskazan poszczegélnych zagrozen wynikajacych ze wspotpracy
z konkurentami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedsigbiorstwa koopetytujace przede wszystkim obawiaja si¢ utra-
ty istotnych dla nich informacji (siedem odpowiedzi), oportunistycznych
zachowan konkurenta (szes¢ odpowiedzi), mozliwosci przeobrazenia si¢
konkurenta w jeszcze silniejszego rywala rynkowego (cztery odpowiedzi),
a takze niesprawiedliwego podziatu wypracowanych korzysci. Wydaje sie,
ze wskazane przez respondentow liczne zagrozenia wynikajace z koopety-
cji moga by¢ powodem ograniczonej liczby obszaréw wspotpracy z kon-
kurentami.
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PODSUMOWANIE

Przedsiebiorstwa w klastrach ICT z duza ostroznoscig podchodza do wspot-
pracy z konkurentami, uzalezniajac ja od zaufania do partnera. Wspot-
praca przedsigbiorstw jest ograniczona do nielicznych obszarow, przede
wszystkim opiera si¢ na realizacji wspolnych projektdéw badawczo-roz-
wojowych oraz pracy nad nowymi produktami. Warto jednak zaznaczyc¢,
ze przedsigbiorstwa sg otwarte na nawigzywanie relacji koopetycji przede
wszystkim w obszarze B+R oraz w obszarze wspolnych prac dotyczacych
udoskonalenia istniejacych produktow oraz ich sprzedazy. Pomimo barier
psychologicznych oraz potencjalnych zagrozen wynikajacych ze wspot-
pracy z konkurentami, strategia koopetycji daje przedsigbiorstwom wigk-
sze mozliwosci wykorzystania okazji rynkowych, a takze udoskonalenie
produktoéw i §wiadczonych ustug. Przeprowadzone badania o charakterze
pilotazowym nie dajg mozliwosci uogoélnien wynikéw na catg populacje,
jednak spostrzezenia z nich wynikajace zachecaja do poglebionej analizy
zarysowanego tematu.
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BETWEEN COOPERATION AND COMPETITION —
COOPETITION STRATEGY IN ICT CLUSTERS

Abstract: This article explores the nature of coopetition strategy in ICT clusters.
The firms are no longer able to achieve competitive advantage only by competing
with rivals. Coopetition is a process or phenomenon of simultaneous cooperation
and competition between rivals. The paper first explains the differences between
motives of becoming a cluster member and benefits from coopetition in cluster.
This is followed by a review of cooperation — oriented activities between competi-
tors. The final section discusses barriers and threats of coopetition in ICT clusters.

Keywords: coopetition; cooperation; competition; clusters.



