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ABSTRACT

Co-opetition as a result of combining competition with cooperation is a relatively new area of research - particularly its application in
the innovation process. The paper presents the development of the concept of co-opetition, indicated for its more innovative co-opetition
power than the power of cooperation. The concept of co-operative design was proposed in the paper and new co-opetition design tools
were proposed. In addition, it was suggested to use some of the tools known from the Blue Ocean Strategy. Design is backed by examples

of co-opetition production.

1. Innowacje jako efekt synergii
w kooperacji

1.1. Zrédla innowacji i nowych technologii

Mozliwo$ci pozyskania technologii ze wzgledu na po-
chodzenie zrédla wyrédznia sie jako:
e wewnetrzne,
e zewnetrzne,
e kombinacje wewnetrznych i zewnetrznych.
Przejmowanie lub pozyskiwanie pozadanej techno-
logii moze przebiegaé¢ w rézny sposob. Autor, analizu-
jac praktyke oraz szereg pozycji literaturowych — w tym
wlasne opracowania [5, 6, 8] — dotyczace kreowania in-
nowacji w kooperacji oraz w sieci, formuje 15 zrodet:
1) siegniecie do wiedzy nieudokumentowanej;

2) wewnetrzne badania i rozwdj;

3) wewnetrzne badania i rozwdj z kontaktem w sieci;
4) wewnetrzne badania i rozwdéj dla sieci;

5) badania i rozwdj w sieci;

6) odtwarzanie;

7) potajemne przejecie przez wlasne B&R;

8) potajemne przejecie;

9) transfer technologii i jej przyswojenie;

0) badania i rozwdj na zlecenie;

1) strategiczne partnerstwo w dziedzinie badawczo-roz-

WOjowej;
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12) licencjonowanie;

13) zakup;

14) wspélne przedsiewziecie;

15) przejecie firmy z technologia.

Wiele form tworzenia nowej technologii, ktéra jest
kombinacja dziatan wewnetrznych i zewnetrznych moz-
na okresli¢ jako wynik zjawiska synergii pojawiaja-
cej sie w kooperacji. Opcje kombinacyjne — koope-
racyjne obejmuja uzupelnienie dzialan wewnetrznych
przytaczeniem sie do sieci, zamawianie u innych pro-
wadzenia dzialalnosci badawczo-rozwojowej dla siebie
i zawiazywanie partnerstwa w dzialalnosci badawczo-
rozwojowej, gdzie czedciami rozwoju technologii dzie-
limy sie z innymi. Pojawiaja si¢ sytuacje, ze szereg
tych zrodet oraz zewnetrznych zrodet technologii mozna
okredli¢ jako pochodzace od konkurencji.

1.2. Pojecie kooperacji

Kooperacja odgrywa rosnaca role produkcji prze-
mystowe] w rozwoju przedsiebiorstwa, w rozwoju re-
gionéw, réwniez w aspekcie migdzynarodowym i trans-
granicznym. Préba ogarniecia pojecia kooperacji pro-
wadzi do stwierdzenia, ze kooperacja dotyczy wielu ob-
szarow dziatalnodci i szerokiego zbioru uczestnikow. Ko-
operacje organizacji definiuje sie jako caloksztalt poro-
zumien, ktore zawierane sg z innymi organizacjami przy
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utrzymaniu czesci wlasnej niezaleznosci, w szczegdlno-
Sci akcentuje sie tutaj nawigzywanie kontaktow pomie-
dzy partnerami po to, by koordynowac swoje dzialania
w jednym lub kilku obszarach. Kooperacyjne formy re-
lacji prowadza do uksztaltowania specyficznych powia-
zan z dostawcami, klientami, przedsiebiorcami, a na-
wet konkurentami, co jednoczesnie zamazuje granice
firmy.

Relacje kooperacyjne tworzone sa do realizacji kon-
kretnych celéw strategicznych w okreslonym i wydtuzo-
nym horyzoncie czasowym, co mozna uja¢ w ponizszym
zapisie:

Ro = f(Cl)a (1)

gdzie: Rc — relacja kooperacji, C; — zbiér celow koope-
racji.

1.3. Powstawanie efektu synergii

Wiele firm tworzy taka jako$¢ wspolpracy, ktéra
umozliwia uzyskanie wigkszych efektéw synergii. Daw-
no znane w teorii i praktyce zjawisko synergii oznacza
stan, w ktérym calosc jest wieksza od sumy jej czedci [8].

Synergia w kooperacji jest efektem powstajacym
dzieki taczeniu wiedzy wielowymiarowo — w rezultacie
jest wynikiem:

e Synergii informacji — pojedyncza oderwana informa-
cja dotyczaca pewnego zdarzenia zawiera niewiele
merytorycznej tresci, odpowiednie informacje pota-
czone razem, pozwalaja zrozumieé cale zdarzenie po-
przez logiczne powiazanie faktéw, a nawet (dzieki
interpolacji) odtworzy¢ brakujace informacje.

e Synergii umiejetnosci — dodajac punkty umiejetno-
$ci do danej zdolnosci pojedynczej organizacji zwigk-
sza sie¢ sile innych umiejetnosci organizacji (zwykle
z nia powiazanych).

e Synergii wiedzy technologicznej — polaczona wiedza
z procesOw wytwarzania pozwala realizowaé¢ nowe
procesy dajace nowy efekt technologiczny.

e Synergii organizacji — realizacja kilku projektow
réwnoczesnie daje organizacji zmniejszenie czasow
i pracochlonnosci bardziej niz realizacja tych pro-
jektow oddzielnie — mozliwoscia wspdlnego wykorzy-
stania zasobéw do projektéw, wykorzystania wiedzy
ekspertow dla przedsiewzieé realizowanych w tym
samym czasie.

e Synergii rachunku ekonomicznego — integracja dzia-
tan wielu podmiotow kreujacych produkt zmniejsza
koszty jego przygotowania i promocji, a zwicksza
szanse rynkowego zysku — efekty sa nieproporcjo-
nalnie wicksze w pordéwnaniu z sytuacja, gdy kazdy
z podmiotow dziala oddzielnie.

Efekt synergetyczny jako wynik wspomnianych wie-
lu czynnikéw charakteryzuje:

e powstanie w strukturze zorganizowanej, np. w przed-
siebiorstwie, w zespotach pracowniczych,

e powstaje on w przedsiewzieciach racjonalnych i zto-
zonych strukturach i zachodzacych w nich proce-
sach,
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e stanowi miernik wplywu i wzajemnych uwarunko-
wan elementow zlozonych dzialtan,

e koncowy efekt jest kwantyfikowany i oceniany przy
pomocy fizycznych, ekonomicznych lub umownych
kryteriéw ocen,

e stanowi efekt taczny i moze by¢ rozdzielony na efek-
ty sktadnikéw organizacyjnych.

2. Od kooperacji do kooperencji

2.1. Pojecie kooperencji

Koncepcja kooperencji (ang. co-opetition) pierwszy
raz zostala zaprezentowana w 1989 r., przez Ray’a No-
orda, prezesa firmy Novell. Nastepnie spopularyzowa-
na przez A. Brandenburger’a i B. Nalebuff’a w ksiazce
pt. Co-opetition, wydanej w 1996 r., ktorych teoria gier
J. von Neumann’a i O. Morgenstern’a zainspirowala do
badan nad konkurencja i kooperacja.

Kooperencja jest stosunkowo nowym obszarem ba-
dawczym w literaturze, a w literaturze polskiej naj-
pelniej definicje kooperencji przytacza J. Cygler, trak-
tujac kooperencje jako uktad strumieni jednoczesnych
i wspolzaleznych relacji konkurencji i kooperacji miedzy
konkurentami zachowujacymi swoja odrebnosé organi-
zacyjna [1, 2]. Termin kooperencja zamiennie podawany
jako koopetycja jest ciagle neologizmem i jej definicje
rzadko wystepuja w stownikach, to jednak pojecia te
pojawiaja sie coraz czesciej. Elementy taczone odmien-
nie oddzialywaja:

— kooperacja jest prezentowana jako czynnik reduku-
jacy konkurencje, utrzymujacy ceny produktéow, mo-
nitorujacy procesy innowacyjne,

— konkurencja — w klasycznym podejéciu jest okresla-
na jako motor dzialalnosci komercyjnej, im wiecej
jest konkurencji w przemysle, tym wigksza jest kon-
kurencja na rynku, konkurencja powoduje obnizanie
cen produktow i zwieksza poziom innowacji.
Relacje kooperencji mozna zapisaé w nastepujacej

postaci:

Rc_c = f(C1,Cy), (2)

gdzie: Ro_c — relacja kooperencji, C; — zbior celow
kooperacji (ang. cooperation), Cy — zbiér celéw konku-
rencji (ang. competing).

Opisujac powyzsza relacje mozna wskazaé, iz w kaz-
dej relacji kooperencji funkcjonuja zaréwno elementy
konkurowania, jak i wspolpracy. W praktyce jeden lub
drugi element w niektérych wypadkach moze mie¢ cha-
rakter ukryty. Jesli oba elementy wspolpracy i konku-
rowania sg widoczne, wéwczas taka relacje nazywa sie
kooperencja.

2.2. Przewaga relacji kooperencji

W pracy [3] zweryfikowano hipoteze badawcza, iz
kooperacja w polaczeniu z konkurencja firm, stanowiac
jako kooperencje — rodzaj powiazania miedzy przedsie-
biorstwami, sa w stanie pozytywnie wplynaé¢ na popra-
we sytuacji finansowej badanych podmiotéw gospodar-
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czych. W wyniku przeprowadzonych badan udato sie
przyblizy¢ role kooperacji oraz kooperencji w dzialal-
noéci przedsigbiorstw w Polsce na przykladzie réznych
firm.

Badajac sile kooperacji oraz kooperencji, na pod-
stawie przeprowadzonego studium wybranych polskich
spotek akcyjnych réznej wielkosci notowanych na rynku
New Connect, ktore charakteryzuja sie tym, ze w wiek-
szym stopniu wspélpracuja z innymi podmiotami go-
spodarczymi w ramach kooperacji lub kooperencji, na-
lezy stwierdzié¢ jednoznacznie, iz sita kooperencji jest
wieksza niz kooperacji.

Przewaga relacji kooperencji jest znaczna, zwtasz-
cza dla mniejszych przedsigbiorstw o charakterze ustu-
gowym, ktére w wigkszym stopniu powinny nawiazy-
waé wspolprace z duzymi koncernami czy holdingami
produkcyjnymi zaréwno z Polski, jak i innych krajow.
Wyniki poréwnan statystycznych potwierdzaja analizy
studium przypadku w odniesieniu do wybranych spétek
akcyjnych notowanych na rynku New Connect. W tym
wypadku [3] mozna méwi¢ o potwierdzeniu hipotezy
o pozytywnym oddzialywaniu sity kooperacji, jednak-
ze stwierdzono jednoznacznie mocniejsze oddziatywa-
nia kooperencji na sytuacje finansowa zaréwno malych,
$rednich, jak i duzych firm.

2.3. Nowe szanse i zagrozenia
w relacji kooperencji

Kooperencja w ogdélnym ujeciu, jak juz wspomnia-
no, oznacza jednoczesna wspolprace i konkurencje mie-
dzy przedsigbiorstwami, ktore zachowujac swoja odreb-
nos$¢ organizacyjna, konkuruja i wspétdziataja w sposéb
powtarzalny. Konkurowanie w tradycyjnym znaczeniu
w literaturze [9] modelowano w teorii gier wg [2, 10] ja-
ko sytuacje bazujaca na interakcjach negatywnych badz
pozytywnych, gdzie gra zachodzi w zakresie wygrany-
przegrany (ang. win-lose).

Dotychczasowe podejécia do znalezienia nowych roz-
wiazan byly postrzegane jako proby kreowania gry
wygrany-przegrany zmierzajacej do sytuacji wygrany-
wygrany.

W nowym rozpatrywanym przypadku koopetycji
W szeregu prac zwraca si¢ uwage na mozliwy dodat-
kowy zbiér rozwiazan — mozna uzyskaé sytuacje nowa:
wygrany-wygrany-wygrany (win-win-win), gdzie trze-
cim wygranym jest konsument [9, 10]. K. Walley pre-
zentuje typologie koopetycji:

e dominacja kooperacji: gdzie we wspdlpracy pomie-
dzy dwoma podmiotami wystepuje wigcej kooperacji
niz konkurencji,

e rowna wspolpraca: w przypadku takiej koopetycji
wspoélpracy i konkurencji jest tyle samo w ramach
istniejacego powiazania,

e dominacja konkurencji: gdzie wystepuje wiccej dzia-
talno$ci konkurencyjnej niz kooperacyjnej.

Trzeci typ w rozwazaniach nalezy traktowacé jako
zwigkszone zagrozenie dla gry kooperacyjnej. Tymcza-
sem w dwoéch pierwszych, dzigki wspdlpracy, przedsie-
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biorstwa moga zintegrowaé¢ swoje dzialania, by osia-
gnaé zamierzone wspolne korzysci, a poprzez jednocze-
sne dzialania rywalizacyjne realizuja wtasne indywidu-
alne cele strategiczne. W tych korzystnych typach ko-
operencja rozumiana jest takze jako ,system aktoréw
dziatajacych na podstawie czesciowej zgodnosci intere-
sow i celow”.

Kooperencja wymaga udzialu wiedzy, ktora jest zré-
dlem przewagi konkurencyjnej. Wiedza pozyskana w ra-
mach wspotdziatania moze by¢ takze wykorzystana do
konkurowania. Relacje kooperencyjne stymuluja inno-
wacyjno$é¢ (zwlaszcza w ramach innowacji otwartej)
i rozwdj technologiczny przedsigbiorstw skracajac jed-
noczesnie czas tworzenia innowacji technologicznych.

7 drugiej strony, relacjom kooperencyjnym towarzy-
sza takze okreslone niebezpieczenstwa, w tym przede
wszystkim ryzyko wycieku wiedzy i know-how z przed-
siebiorstwa oraz zachowania oportunistyczne kooperen-
toéw, co okreslane jest jako napiecie kooperencyjne.

Kooperencja stanowi zatem mix relacji obejmuja-
cy elementy techniczne, ekonomiczne i spoteczne, ktéry
podlega cyklowi i fluktuacjom.

2.4. Kierunek rozwoju — trzeci wymiar
— wzajemne uzupelnianie

Najczesciej zgodnie z rozumieniem pojecia analizo-
wano zjawisko kooperencji, biorac pod uwage w bada-
niach strumienie wspétpracy i konkurowania. Jak wska-
zuja badacze [1, 9, 10], rzeczywisto$¢ gospodarcza jest
bardziej ztozona, niezbedne okazuje si¢ stworzenie mo-
delu 3C, w ktorym, oprécz konkurowania i wspolpracy,
wystepuje trzeci element — wzajemne uzupekianie sie.
Komplementarnosé zasobéw, w tym zwlaszcza techno-
logicznych oraz wspdlnie prowadzone prace badawczo-
rozwojowe pozwalaja rozlozy¢ koszty i ryzyko wprowa-
dzania nowych technologii na kooperentow. Wzajemne
uzupelnianie obejmuje dziatania dotyczace wzajemnego
uzupelniania si¢ oferty produktowej czy biezacej dzia-
talnosci operacyjnej.

Praktyka wskazuje, ze oprécz dwoch przeciwstaw-
nych elementéw w relacji kooperencji: C; — wspolpra-
ca, Cy — konkurowanie, konieczne jest, gdy istnieje celo-
wo strategicznie zaplanowany trzeci element, ktory jest
spoiwem wiazacym dwa wczesniejsze, okreslajacy war-
to$¢ innowacyjna wspdlpracy [9, 10].

Rozwinigta dla innowacji relacje kooperencji mozna
zapisa¢ w nastepujacej postaci:

RC—C—C = f(cl702703)5 (3)

gdzie: Ro_c—c¢ — relacja kooperencji dla innowacji, Cy
— zbidr celéw kooperacji (cooperation), Cy — zbiér ce-
16w konkurencji (competing), C's — zbiér celéw innowacji
wartosci (3C).

Proponowany model z trzecim elementem C5 mozna
przedstawi¢ jako prezentacje przestrzeni trojwymiaro-
wej poszukiwania (za pomoca zaproponowanego ponizej
modelu 3C) rozwiazan przyszlej produkeji innowacyjnej
w warunkach kooperencji.
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3. Projektowanie kooperencji

3.1. Koncepcja projektowania
— schematy mys$lowe i narzedzia analityczne

Projektowanie kooperencji wg modelu 3C to na
wstepie okreslenie tych zbiorow, gdzie beda funkcjono-
waly strumienie wspotpracy, konkurowania i innowa-
cji wartoéci. Poszukiwany jest zbior celow dziatan, kté-
ry mozna wykreowa¢ uzywajac analitycznych narzedzi
etapu strategicznego planowania. A wiec przy projek-
towaniu kooperencji potrzebne staja sie narzedzia pla-
nowania strategicznego mozliwe do wykorzystania przy
formutowaniu strategii innowacji.

Projektowanie innowacji w kooperencji to stworze-
nie zbioru C35 — celéw innowacji wartosci. W tym celu
zaproponowano model 3C (jak ponizej) jest to sche-
mat analityczny kreujacy zbioér celéw innowacji warto-
Sci w kooperencji — pojecie innowacji wartosci znane
z literatury jako kamien wegielny innowacji [7].

W prezentowanym podejsciu na wstepie zapropo-
nowano uzycie na tym etapie techniki znanej jako pro-
filowanie konkurencyjnoéci — technika ta okreslana jest
rowniez jako kanwa strategii. Nastepnie sugerowane po-
dejscie — korzysta z grupy narzedzi i schematéw anali-
tycznych proponowanych do formutowania i wprowa-
dzania w zycie strategii blekitnego oceanu [7].

Proponowane schemat myslowy i narzedzia anali-
tyczne:

I. Profilowanie konkurencyjnos$ci — narysowanie kan-
wy strategii.

IT. Model 3C — schemat analityczny kreujacy zbidér ce-
16w innowacji wartosci (3C od trzech stéw Comple-
mentary, Congruent, Creative):

— Complementary — komplementarnosé wartosci

— Congruent — przystajace krzywe wartosci, po-
rownywalne strategie,

— Creative — twoércze kooperacyjne poszukiwa-
nie nowych wartosci.

ITI. Inne grupy technik narzedzi i schematéw analitycz-
nych projektowania strategii kooperencji.

3.2. Profilowanie konkurencyjnos$ci
— kanwa strategii

1. Profilowanie konkurencyjnosSci — pierwszym kro-
kiem tej metody jest ustalenie czynnikéw konkurencyj-
noéci, ktére musza wystapi¢, zeby mozna byto po prostu
wejs¢ do okreslonej konkurencji — sa to kryteria kwali-
fikujace zaméwienia i zdobywajacych zaméwienia [ICS
2001]. W kolejnym kroku ocenia sie w $wietle tak okre-
Slonych elementow konkurencyjnosci oczekiwania rynku
— powstaje profil wymagan rynku.

Nastepnie (krok 3), nalezy odpowiedzie¢ na pyta-
nie: w jakim stopniu nasza firma spelnia te wymagania?
Czy istnieje luka, ktora nalezy zlikwidowac? Nastepu-
je przeglad wewnetrznych zdolnoéci osiagniecia wyzna-
czonych celéw — polaczenie uzyskanych ocen linia (bez
uzasadnienia matematycznego) obrazuje profil. Powin-
no towarzyszy¢ temu szersze spojrzenie na to, czy sam
proces jest odpowiedni w $wietle stosowanych technolo-
gii i panujacych warunkéw rynkowych (wnioskiem moze
by¢ nawet przeprofilowanie procesu dziatalnosci gospo-
darczej). Pelniejszy obraz uzyskujemy po zadaniu trze-
ciego pytania: jak wypadaja nasi najlepsi konkurenci —
potencjalni kooperanci? Czy spelniamy lepiej potrzeby
klienta niz oni (krok 4)?

Kanwe strategii — profilowanie konkurencyjnosci na
wybranym przykladzie mozna przedstawi¢ tak jak na

zasobow, rysunku 1.
4

Poziom ! ¥

WYSOKI I ; i

Naszafirma poszukujgca

Poziom innowacji- Kooperent 1
WYMAGAN , % | ; | : ;
RYNKU ; ; i , . :
Konkurentna rynku -

: i 7 ; potencjalny Kooperent 2,

a . A\ | i |

Poziom : . \ , / :

$REDNI § ; v g ; ' §

Poziom ; ] ] : ]
NISKI | : 5 E ' : : : Czynniki Konkurencji
Czynnik 1 Czynnik3 @ Czynnikn-2 '  Czynnikn i Zasoby

Czynnik2 Czynnik ... Czynnikn-1

Rys. 1. Profilowanie konkurencyjnosci — przyktad wartosci czynnikéw konkurencji i zasobéw komplementarnych
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Przedstawiony na rysunku profil konkurencyjnosci
naszej firmy cechuje brak konkurencyjnosci, w szcze-
gélnosci w kontekscie czynnikow nr 11 2, jednakze sy-
tuacja jest odwrotna dla czynnika n-1, ktérego znacze-
nie moze rosnaé¢ w $wietle przewidywanych wymagan
rynku. Drastycznie odmiennie wyglada kanwa strate-
gii najgrozniejszego konkurenta na rynku — silna w ob-
szarze czynnikéw 1, 2, 3, jednakze niedysponujaca sita
w zakresie grupy czynnikéw od n-2, n-1 do n.

Kolejne zadanie dotyczy mozliwych innowacji, kté-
re wywarlyby wplyw na usprawnienia w dziedzinach zi-
dentyfikowanych poprzednio. Po uzyskaniu odpowiedzi
musimy dokona¢ wyboréw opcji, moga one mieé¢ cha-
rakter technologii (np. potrzeba wymiany wyeksploato-
wanych maszyn) czy produktu zwiazanego z rynkiem
(np. nowe produkty i rynki najbardziej zyskowne lub
najszybciej rosnace kosztem bardziej dojrzatych).

3.3. Model 3C — nowe proponowane narzedzie
projektowania kooperencji

1I. Model 3C projektowania kooperencji — przedsta-
wiony ponizej jako proponowane narzedzie wyszukiwa-
nia kooperantéw wérod konkurentéw jest schematem
analitycznym kreujacym zbiér celéw innowacji warto-
$ci. Okreslenie 3C wyprowadzono od trzech technik po-
stepowania kreujacych zbior celéw innowacji wartosci,
a opisanych w skrocie przy pomocy 3 stéw opisujacych
komplementarnosé, podobienstwo i tworcze podejscie
do kanwy strategii (z ang. Complementary, Congruent,
Creative).

e Komplementarno$é (Complementary) — tech-
nika poszukiwania kooperenta oparta na komple-

mentarnosci profili konkurencyjnoéci, wzajemnym
uzupelnianiu sie silnych i stabych stron potencjal-
nych kooperantéw bedacych jednocze$nie konkuren-
tami rynkowymi. Poszukiwana komplementarnoscé
dotyczy rozwiazan cech produktowych, organizacyj-
nych, zasobow i innych wartoéci wplywajacych na
konkurencyjnosé producenta. Technika pozwala wy-
kreowa¢ nowy wspolny produkt skokowo bardziej
konkurencyjny, przy jednoczesnie minimalnych kosz-
tach nowej technologii.
Ilustracja tej techniki w stosunku do przyktadu wcze-
$niej prezentowanych profili konkurencyjnosci cechuja-
cych si¢ wzajemnym uzupelnianiem si¢ wartodci dla
wybranych czynnikéw konkurencyjnosci, a tworzacych
mozliwo$¢ wyjatkowej oferty przy minimalnych nakla-
dach jest rysunek 2.
Nowy, innowacyjny produkt, ktéry firmy zapropo-
nuja, bedzie efektem np. wspdlnego Joint venture jako
przyktadowej formy dedykowanej kooperencji.

e Przystajace (Congruent) krzywe wartosci —
technika innowacji wartosci w koperencji przez po-
szukiwanie podobienstwa profili konkurencyjnosci
i w ten sposéb okreslenia miejsc ponizej wymagan
rynku (rys. 3), ktére staja sie celem dla wspdlnego
osiagania wysokiego poziomu wybranych czynnikéw
konkurencji — np. wspélne B4R jak na rysunku 4.

Szczegdlne znaczenie ma technika, gdy przewidywa-
ny jest wzrost wymagan rynku, np. skutkiem nowych
ograniczen ekologicznych wprowadzanych regulacjami
prawnymi.

Efektem techniki jest zmniejszenie ryzyka, podziat
kosztow i skrocenie czasu osiggania wyzszych wartosci
celu.
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N 7 é

/0 | ;
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Rys. 2. Efekt komplementarnosci wartosci czynnikéw konkurencji i zasobéw (Complementary) wg modelu 3C
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Rys. 4. Przystajace krzywe wartosci (Congruent) wg modelu 3C
e Tworcze (Creative) i kooperacyjne poszukiwanie Na rysunku 5. zobrazowano technike kreatywnego
nowych wartoéci przez konkurentéw rynkowych — poszerzania — gdzie kanwa strategii dla projektowanej
technika modelu 3C kreatywnego zmieniania profili strategii kooperencji zostala poszerzona o czynniki kon-
konkurencyjnosci i w ten sposob uzyskujac innowa- kurencji n+1, n+2 oraz n+3. Przedluzona krzywa pro-
cje wartosci w koperencji przez kreowanie nowych filu osiagajaca wysokie wartosci bedzie efektem projek-
czynnikow konkurencji lub zmiang innych przez towanej kooperencji.

wzmacnianie/oslabianie istniejacych wartosci.
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Rys. 5. Tworcze kooperacyjne poszukiwanie nowych wartosci Creative wg Modelu 3C

3.4. Inne grupy narzedzi i schematéw
analitycznych w projektowaniu strategii
innowacji w kooperencji

Ponizej zaproponowano uzycie innych znanych grup
narzedzi i schematéw analitycznych, a mozliwych do za-
stosowania w projektowaniu strategii kooperencji — sa
to narzedzia znane z literatury strategii blekitnego oce-
anu [7].

Schemat czterech dzialan — narzedzie stosowane
w celu rekonstrukcji elementéw wartosci i stworzenia
nowej krzywej wartosci.

Wg literatury istnieja cztery kluczowe pytania kwe-
stionujace strategiczna logike i model biznesowy bran-
zy, ktore pozwalaja na znalezienie kompromisu miedzy
zroznicowaniem i niskim kosztem:

e Ktory z czynnikéw uwazanych w branzy za pewnik
mozna wyeliminowad?
Pytanie zmusza nas do rozwazenia wyeliminowa-
nia czynnikéw, w ktorych firmy z naszej branzy od
dlugiego czasu konkuruja. Czesto czynniki takie sa
przyjmowane za pewnik, pomimo, iz stracilty juz na
wartosci, a nawet powoduja jej uszczuplenie.

e Kitore z czynnikow mozna zredukowaé znacznie po-
nizej standardow branzy?
Drugie pytanie sktania nas do oceny, czy w pogoni za
spelieniem najwyzszych oczekiwan i pokonaniem
konkurencji produkty nie sa zbyt wyrafinowane.

e Kitore z czynnikow nalezy wzmocnié znacznie powy-
zej standardow branzy?

e Jakie czynniki nigdy dotychczas nieoferowane przez
branze nalezy stworzycé?
Czasami nastepuje fundamentalna zmiana tego, co
cenig nabywcy, ale firmy skoncentrowane na wza-
jemnym poréwnywaniu si¢ nie podejmuja w zwiazku
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z tym zmian zadnych dziatan albo nawet w ogdle jej
nie zauwazaja.

Trzy cechy dobrej strategii — firma projektujaca
kooperencyjny uklad stworzy jedyna, wyjatkowa krzy-
wa wartosci [7] posiadajaca:

e Punkt koncentracji — w kanwie strategii, krzywa
wartoéci powinna mieé¢ punkt koncentracji dziatan;
firma nie rozprasza sie w swoich staraniach na wszyst-
kich kluczowych czynnikach konkurencyjnosci.

e Rozbieznos¢ — jej krzywa wartosci odbiega od krzy-
wej innych graczy, co wynika z tego, ze nie stara si¢
ona porownywacé z konkurentami, lecz raczej przy-
gladala si¢ alternatywom.

e Puenta profilu strategicznego jest jasna: porywajaca
i czytelna, a ponadto, jest uzyteczna na co dzien.

Rekonstrukcja granic rynku — schemat sze-
§ciu drég to inny schemat myslowy [7], ktéry wydaje
si¢ by¢ alternatywny lub do zastosowania uzupelnia-
jacego przy projektowaniu innowacji z zastosowaniem
wspoélpracy kooperencyjnej. Cel postepowania to rekon-
strukcja granic rynku przez wykorzystanie tzw. drég
myslowych:

e Droga 1: Przygladaj sie alternatywnym branzom,
e Droga 2: Przygladaj si¢ grupom strategicznym

w branzach,

e Droga 3: Przygladaj si¢ tancuchom nabywcow,

e Droga 4: Przyjrzyj sie ofertom komplementarnych
produktéw lub ustug,

e Droga 5: Przyjrzyj si¢ czynnikom funkcjonalnym

i emocjonalnym u nabywcow,

e Droga 6: Zobacz perspektywe czasowa.

Inne grupy narzedzi i schematéw analitycznych

wspomniane na wstepie w literaturze — rowniez do roz-
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wazenia i zastosowania w projektowaniu, mogace zwigk-
szy¢ skuteczno$é i szanse strategii kooperencji to:

— wizualizacja strategii,

— wykorzystanie mapy pionier-wedrownik-osadnik,

— narzedzie nazwane masowym korytarzem cenowym.

4. Przyklad

4.1. Przyklady koopetycji dla ré6znych branz

Uniwersalno$¢ i uzytecznos¢ zjawiska kooperencji
powoduje, ze czesto spotkamy jego opisy w literatu-
rze [11] i jest charakterystyczne dla wielu branz, zwlasz-
cza wysokich technologii czy na wspomnianym rynku
New Connect, a takze sektora MSP oraz klastréw i sie-
ci biznesowych.

Przykladem branz z koncepcja efektu koopetycji sa
firmy komputerowe Microsoft i Symbian; z branzy tele-
komunikacyjnej np. Netia, Nokia, LG, Motorola; firmy
funkcjonujace w branzy artykutéow gospodarstwa domo-
wego: Zelmer, Philips; sektorow farmaceutycznych, bio-
technologicznych itp. Przedmiot koopetycji bywa zréz-
nicowany — moze dotyczy¢ B+R dla produktu, tech-
nologii czy nowej organizacji produkcji. Wspdlpraca
konkurencyjna jest widoczna w rozwoju przemyshu in-
formatycznego Tajwanu i Izraela, gdzie dotyczyta ona
gltdéwnie wspolpracy w rozwoju.

Najwiecej obecnie przykladow dostarcza przemyst
zbrojeniowy. Np. niemiecki koncern Krauss&Maffei We-
gmann GmbH&Co. (KMW), nalezacy do Wegmann
GmbH&Co. oraz francuski koncern Nexter Systems
(Nexter), nalezacy do GIAT Industries S.A., zarejestro-
waly w Amsterdamie spétke joint venture Honosthor
N.V. — niemiecko-francuski koncern prezentuje sie pod
szyldem KNDS N.V. (KMW + Nexter Defence Systems
N.V.). Efektem ma by¢ nowy czolg podstawowy. W za-
lozeniu, za ponad dekade zastapi on w silach zbroj-
nych tych panstw wozy z rodziny Leopard 2 oraz czolgi
AMX-56 Leclerc. Potaczenie sit przez niemiecki i fran-
cuski koncern jest spowodowane w szczegdlnosci rosna-
cymi kosztami prac badawczo-rozwojowych w obszarze
systemow uzbrojenia. Korzysci z kooperencyjnego po-
dejscia zostaly dostrzezone przez Komisje Europejska,
ktéra udziela wsparcia z Funduszu Obronnego (Europe-
an Defence Fund) stanowiacego element Europejskiego
Planu Dzialania na rzecz Obronnosci (European Defen-
ce Action Plan).

Przyklady opisow kooperencji wielu firm w branzy
samochodowej nie tylko w zakresie produktu wydaja sie
szczegolnie przemawiajace do wyobrazni:

e Fiat — GM wspdlpraca joint venture w produkeji ele-
mentéw napedow poprzez spotke Powertrain — przy-
ktad szerzej ilustrowany ponizej;

BMW — Daimler Chrysler/silnik do Mini i PT Cruiser;
PSA — Renault/silnik i automatyczna skrzynia biegéw;
PSA — Toyota/samochéd kompaktowy;

Opel — Renault/lekkie samochody;

Honda — Isuzu/silnik Diesel i elementy podwozia.
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4.2. Przyktad: Fiat-GM Powertrain Polska
Zaklad w Bielsku-Bialej

Historia zakladu w skrécie — korzenie zakladu
siegaja roku 1872, kiedy to Karol Ochsner otwiera za-
ktad wyrobéw zelaznych, produkujacy pompy pozarni-
cze 1 wodociagowe. W roku 1945 zaklad zostal znacjo-
nalizowany. W roku 1948 zaktad otrzymal nazwe ,,Wy-
twérnia Sprzetu Mechanicznego. W 1956 r. fabryka roz-
poczela produkcje silnikéw spalinowych montowanych
do samochodéw osobowych ,,Syrena” oraz silniki do to-
dzi motorowych i motopompy strazackie. I dalej:

e 1972 — powstanie nowego kompleksu fabrycznego pod
nazwa ,Fabryka Samochodéw Malolitrazowych”
z produkcja popularnego malucha — Fiata 126p.

e 1991 — fabryka rozpoczela produkcje samochodu
Cinquecento, w tym Zaklad Mechaniki (cze$é FSM,
pdzniej czesé Fiat Auto Poland) produkowal silniki
704 cm? (pozniej 899 cm?) i skrzynie biegdw.

e 1992 — powstanie nowej spotki: Fiat Auto Poland.

e 2000 — w wyniku joint venture Fiata i GM powstaje
FIAT-GM Powertrain Polska.

e 2003 — uruchomienie produkcji silnika wysokoprez-
nego 1.3 SDE — Small Diesel Engine, ktory w 2005 r.
zostal wybrany Silnikiem Roku.

e 2008 — na terenie Katowickiej Specjalnej Strefy Eko-
nomicznej w Bielsku-Bialej firma Fiat Powertrain
Technologies Poland rozpoczyna produkcje silnika
benzynowego 0.9 TwinAir.

e 2016 — polska fabryka silnikow FCA pobita rekord —
z linii produkcyjnej w Bielsku-Bialej zjechal egzem-
plarz turbodiesla 1.3 MultiJet o numerze 6 000 000.

e 2017 FCA ma zainwestowa¢ w Polsce ok. miliarda zt
w nowe benzynowe silniki 1.0/72 KM 1 1.3/101 KM.

W bogatej historii zaktadu zauwazalne skoki technolo-
giczne to rok 1972 — w kooperacji z Fiatem na podstawie
umowy licencyjnej oraz skok, jaki rozpoczal sie w 2000
roku w wyniku joint venture Fiata i GM.

Analiza strategii konkurencyjnych Fiata i GM
Projektowanie innowacyjnej produkcji kooperacyjnej
w przykladzie zostanie poprzedzone profilowaniem kon-
kurencyjnosci — dzigki analizie i okresleniu elementéw
konkurencyjnosci, oczekiwan rynku, a nastepnie pod-
dajac szczegotowej analizie oferty konkurencyjne w za-
kresie konstrukcji silnika typu SDE (Small Diesel En-
gine) i mozliwosci produkcyjne Fiat oraz GM (rys. 6)
powstaje profil konkurencyjnosci. Ukazuje on sytuacje
w momencie podejmowania decyzji o wspdlpracy przez
konkurujace firmy na tle wymagan rynku. Wizualiza-
cja sytuacji konkurencyjnej przedstawiona na rysunku
6. obrazuje zarazem mozliwosci firm i ich pozycje w grze
konkurencyjnej w zakresie konstrukeji i organizacji wy-
twarzania silnika typu SDE — Small Diesel Engine.

Jak latwo zauwazyé¢ w zakresie wybranych grup
czynnikéw konkurencji profile konkurencyjnosci Fiata
i GM cechuje komplementarnoscé.
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Projektowanie kooperencji firm Fiat — GM mentarnosci to wykorzystanie tej cechy zgodnie z mo-
Dalsze projektowanie produkcji kooperacyjnej dla delem 3C, co pozwala uzyska¢ skokowe zwigkszenie in-
tych dwoch konkurentéw mozna zobrazowaé propono- nowacji wartoéci. Dalsze wykorzystanie modelu 3C —
wanym narzedziem — schematem myslowym wg mode- tworcze (Creative) pozwala wykreowaé kolejne wyso-
lu 3C. kie pozycje na kanwie strategii, ktorej projekt pokazuje
Pierwsze dzialanie komplementarnosé (Comple- rysunek 7.
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Kooperencyjny produkt — 1.3 diesel common
rail wykorzystuje technologie ,,Multijet” rozwinieta w
Centro Ricerche Fiat (Centrum Badan Fiat). ,,Multi-
jet” stosuje kontrole elektroniczng do podzialu wtry-
sku gléwnego na mniejsze wtryski wielokrotne dazace
do uzyskania spalania bardziej jednorodnego, zmniej-
szonych emisji oraz lepszej wydajnosci.

Kooperencyjna organizacja produkcji — GM
wdraza wlasny Global Quality System, w tym celu roz-
poczeto szeroko zakrojone zmiany w organizacji pro-
dukcji wsparte szerokim programem szkolen:

— w okresie 2001 — maj 2005 procesem szkolenia byli
objeci wszyscy pracownicy — ok. 1250 szkolen,

— zaplanowane szkolenia na 1 pracownika — 200 godz.,
co daje tacznie ok. 250000 godzin,

— do maja 2005 wykonano 271197 godzin szkolen.

Sukces kooperencji Fiat — GM
Silnik przyciagnal szeroko grupe klientow z konkuren-
cyjnych firm, mniejszy ciezar oraz niewielkie rozmiary
pozwolily wmontowaé go do szerokiej gamy samochoddw.

!_

FIAT PANDA

LANCIA Y

ZUKI WAGON R+

INTERNAT

Komisja konkursowa ”International Engine of the
Year” wybrala silnik produkowany w kooperencji
przez Fiata i GM ,Silnikiem roku 2005” w katego-
rii 1 — do 1,4 litra. Silnik Fiat-GM 1,3 diesel wyprze-
dzil w kolejnosci: 1.3 IMA Hondy, 1.4 diesel Peugoet-
Citroen/Ford, 1.4 FSI Volkswagen, 1.4 diesel Toyota,
1.3 Daihatsu. Komisja konkursowa “International En-
gine of the Year” sklada sie z 56 najbardziej autory-
tatywnych dziennikarzy sektora motoryzacyjnego z 26
krajow z calego Swiata. Lista obejmowala prawie 60 no-
wych silnikéw wprowadzonych na rynek.

Silnik produkowany jest obecnie w nowszej wersji
EURO-6. Dostepny jest w wersjach o mocy: 75 KM,
85 KM i 95 KM z turbosprezarka o zmiennej geometrii.

W lutym 2016 wyprodukowano 6-milionowy eg-
zemplarz silnika 1.3 MultiJet.

Zaktad w Bielsku-Biatej jako pierwszy w $wiatowej
klasyfikacji World Class Manufacturing zdobyl ztoty
medal WCM w Grupie Fiat (dla Polski).

v FIAT PUNTO
3 A

IO N AL

P vy (I Waia b (v Amemonve Magasres
Intermational Engine of the Year 2005
BASY S-Utre V10 (MS)

Rys. 8. Kooperencyjny produkt i jego pierwsi odbiorcy oraz tytut silnika roku
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5. Wnioski

Kooperencja jako efekt potaczenia konkurencji z ko-
operacja jest stosunkowo nowym obszarem badawczym
— w szczegblnodci jej zastosowanie w procesie innowacji.
Zauwaza sie rozwoj pojecia kooperencji, warto wskazac¢ na
wieksza innowacyjna site kooperencji niz sile kooperacji.

Komplementarnosé¢ czynnikéow konkurencji, w tym
zasobéw technologicznych oraz wspolnie prowadzone
prace badawczo-rozwojowe pozwalaja roztozyé koszty
i ryzyko wprowadzania nowych technologii na koope-
rentow, skracajac jednoczednie czas tworzenia innowacji
technologicznych.

Proponowana w pracy koncepcja projektowania
wspolpracy kooperencyjnej, wykorzystuje nowe narze-
dzia do projektowania innowacji w kooperencji oparte
o stworzenie zbioru celéw innowacji wartosci. W tym
celu zaproponowano model 3C — schemat analityczny
kreujacy zbidér celéw innowacji wartosci w kooperencji.
W prezentowanym podejsciu na wstepie zaproponowa-
no uzycie na tym etapie techniki znanej jako profilowa-
nie konkurencyjnosci — technika ta okreslana jest réw-
niez jako kanwa strategii. Proponowane schemat myslo-
wy inarzedzia analityczne to Model 3C — schemat anali-
tyczny kreujacy zbior celéw innowacji wartosci — 3C od
trzech stéw: Complementary — komplementarnos$é zaso-
bow, Congruent— przystajace krzywe wartosci, Creative
— tworcze kooperacyjne poszukiwanie nowych wartosci.
Mozliwe sa dalsze grupy narzedzi i schematy analitycz-
ne proponowane do formutowania i wprowadzania w zy-
cie strategii blekitnego oceanu.
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