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Abstract
Co-opetition as a result of combining competition with coop eration is a relatively new area of research - particularly i ts application in
the innovation process. The paper presents the development of the concept of co-opetition, indicated for its more innov ative co-opetition
power than the power of cooperation. The concept of co-opera tive design was proposed in the paper and new co-opetition de sign tools
were proposed. In addition, it was suggested to use some of th e tools known from the Blue Ocean Strategy. Design is backed b y examples
of co-opetition production.

1. Innowacje jako efekt synergii
w kooperacji

1.1. ™ródªa innowacji i nowych technologii

Mo»liwo±ci pozyskania technologii ze wzgl¦du na po-
chodzenie ¹ródªa wyró»nia si¦ jako:
� wewn¦trzne,
� zewn¦trzne,
� kombinacje wewn¦trznych i zewn¦trznych.

Przejmowanie lub pozyskiwanie po»¡danej techno-
logii mo»e przebiega¢ w ró»ny sposób. Autor, analizu-
j¡c praktyk¦ oraz szereg pozycji literaturowych { w tym
wªasne opracowania [5, 6, 8] { dotycz¡ce kreowania in-
nowacji w kooperacji oraz w sieci, formuje 15 ¹ródeª:
1) si¦gni¦cie do wiedzy nieudokumentowanej;
2) wewn¦trzne badania i rozwój;
3) wewn¦trzne badania i rozwój z kontaktem w sieci;
4) wewn¦trzne badania i rozwój dla sieci;
5) badania i rozwój w sieci;
6) odtwarzanie;
7) potajemne przej¦cie przez wªasne B&R;
8) potajemne przej¦cie;
9) transfer technologii i jej przyswojenie;

10) badania i rozwój na zlecenie;
11) strategiczne partnerstwo w dziedzinie badawczo-roz-

wojowej;

12) licencjonowanie;
13) zakup;
14) wspólne przedsi¦wzi¦cie;
15) przej¦cie �rmy z technologi¡.

Wiele form tworzenia nowej technologii, która jest
kombinacj¡ dziaªa« wewn¦trznych i zewn¦trznych mo»-
na okre±li¢ jako wynik zjawiska synergii pojawiaj¡-
cej si¦ w kooperacji. Opcje kombinacyjne { koope-
racyjne obejmuj¡ uzupeªnienie dziaªa« wewn¦trznych
przyª¡czeniem si¦ do sieci, zamawianie u innych pro-
wadzenia dziaªalno±ci badawczo-rozwojowej dla siebie
i zawi¡zywanie partnerstwa w dziaªalno±ci badawczo-
rozwojowej, gdzie cz¦±ciami rozwoju technologii dzie-
limy si¦ z innymi. Pojawiaj¡ si¦ sytuacje, »e szereg
tych ¹ródeª oraz zewn¦trznych ¹ródeª technologii mo»na
okre±li¢ jako pochodz¡ce od konkurencji.

1.2. Poj¦cie kooperacji

Kooperacja odgrywa rosn¡c¡ rol¦ produkcji prze-
mysªowej w rozwoju przedsi¦biorstwa, w rozwoju re-
gionów, równie» w aspekcie mi¦dzynarodowym i trans-
granicznym. Próba ogarni¦cia poj¦cia kooperacji pro-
wadzi do stwierdzenia, »e kooperacja dotyczy wielu ob-
szarów dziaªalno±ci i szerokiego zbioru uczestników. Ko-
operacj¦ organizacji de�niuje si¦ jako caªoksztaªt poro-
zumie«, które zawierane s¡ z innymi organizacjami przy
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utrzymaniu cz¦±ci wªasnej niezale»no±ci, w szczególno-
±ci akcentuje si¦ tutaj nawi¡zywanie kontaktów pomi¦-
dzy partnerami po to, by koordynowa¢ swoje dziaªania
w jednym lub kilku obszarach. Kooperacyjne formy re-
lacji prowadz¡ do uksztaªtowania specy�cznych powi¡-
za« z dostawcami, klientami, przedsi¦biorcami, a na-
wet konkurentami, co jednocze±nie zamazuje granice
�rmy.

Relacje kooperacyjne tworzone s¡ do realizacji kon-
kretnych celów strategicznych w okre±lonym i wydªu»o-
nym horyzoncie czasowym, co mo»na uj¡¢ w poni»szym
zapisie:

RC = f (C1); (1)

gdzie:RC { relacja kooperacji, C1 { zbiór celów koope-
racji.

1.3. Powstawanie efektu synergii

Wiele �rm tworzy tak¡ jako±¢ wspóªpracy, która
umo»liwia uzyskanie wi¦kszych efektów synergii. Daw-
no znane w teorii i praktyce zjawisko synergii oznacza
stan, w którym caªo±¢ jest wi¦ksza od sumy jej cz¦±ci[8].

Synergia w kooperacji jest efektem powstaj¡cym
dzi¦ki ª¡czeniu wiedzy wielowymiarowo { w rezultacie
jest wynikiem:
� Synergii informacji { pojedyncza oderwana informa-

cja dotycz¡ca pewnego zdarzenia zawiera niewiele
merytorycznej tre±ci, odpowiednie informacje poª¡-
czone razem, pozwalaj¡ zrozumie¢ caªe zdarzenie po-
przez logiczne powi¡zanie faktów, a nawet (dzi¦ki
interpolacji) odtworzy¢ brakuj¡ce informacje.

� Synergii umiej¦tno±ci { dodaj¡c punkty umiej¦tno-
±ci do danej zdolno±ci pojedynczej organizacji zwi¦k-
sza si¦ siª¦ innych umiej¦tno±ci organizacji (zwykle
z ni¡ powi¡zanych).

� Synergii wiedzy technologicznej{ poª¡czona wiedza
z procesów wytwarzania pozwala realizowa¢ nowe
procesy daj¡ce nowy efekt technologiczny.

� Synergii organizacji { realizacja kilku projektów
równocze±nie daje organizacji zmniejszenie czasów
i pracochªonno±ci bardziej ni» realizacja tych pro-
jektów oddzielnie { mo»liwo±ci¡ wspólnego wykorzy-
stania zasobów do projektów, wykorzystania wiedzy
ekspertów dla przedsi¦wzi¦¢ realizowanych w tym
samym czasie.

� Synergii rachunku ekonomicznego{ integracja dzia-
ªa« wielu podmiotów kreuj¡cych produkt zmniejsza
koszty jego przygotowania i promocji, a zwi¦ksza
szanse rynkowego zysku { efekty s¡ nieproporcjo-
nalnie wi¦ksze w porównaniu z sytuacj¡, gdy ka»dy
z podmiotów dziaªa oddzielnie.
Efekt synergetyczny jako wynik wspomnianych wie-

lu czynników charakteryzuje:
� powstanie w strukturze zorganizowanej, np.w przed-

si¦biorstwie, w zespoªach pracowniczych,
� powstaje on w przedsi¦wzi¦ciach racjonalnych i zªo-

»onych strukturach i zachodz¡cych w nich proce-
sach,

� stanowi miernik wpªywu i wzajemnych uwarunko-
wa« elementów zªo»onych dziaªa«,

� ko«cowy efekt jest kwanty�kowany i oceniany przy
pomocy �zycznych, ekonomicznych lub umownych
kryteriów ocen,

� stanowi efekt ª¡czny i mo»e by¢ rozdzielony na efek-
ty skªadników organizacyjnych.

2. Od kooperacji do kooperencji

2.1. Poj¦cie kooperencji

Koncepcja kooperencji (ang.co-opetition) pierwszy
raz zostaªa zaprezentowana w 1989 r., przez Ray'a No-
orda, prezesa �rmy Novell. Nast¦pnie spopularyzowa-
na przez A. Brandenburger'a i B. Nalebu�'a w ksi¡»ce
pt. Co-opetition, wydanej w 1996 r., których teoria gier
J. von Neumann'a i O. Morgenstern'a zainspirowaªa do
bada« nad konkurencj¡ i kooperacj¡.

Kooperencja jest stosunkowo nowym obszarem ba-
dawczym w literaturze, a w literaturze polskiej naj-
peªniej de�nicj¦ kooperencji przytacza J. Cygler, trak-
tuj¡c kooperencj¦ jako ukªad strumieni jednoczesnych
i wspóªzale»nych relacji konkurencji i kooperacji mi¦dzy
konkurentami zachowuj¡cymi swoj¡ odr¦bno±¢ organi-
zacyjn¡ [1, 2]. Termin kooperencja zamiennie podawany
jako koopetycja jest ci¡gle neologizmem i jej de�nicje
rzadko wyst¦puj¡ w sªownikach, to jednak poj¦cia te
pojawiaj¡ si¦ coraz cz¦±ciej. Elementy ª¡czone odmien-
nie oddziaªywaj¡:
{ kooperacja jest prezentowana jako czynnik reduku-

j¡cy konkurencje, utrzymuj¡cy ceny produktów, mo-
nitoruj¡cy procesy innowacyjne,

{ konkurencja { w klasycznym podej±ciu jest okre±la-
na jako motor dziaªalno±ci komercyjnej, im wi¦cej
jest konkurencji w przemy±le, tym wi¦ksza jest kon-
kurencja na rynku, konkurencja powoduje obni»anie
cen produktów i zwi¦ksza poziom innowacji.
Relacj¦ kooperencji mo»na zapisa¢ w nast¦puj¡cej

postaci:

RC � C = f (C1; C2); (2)

gdzie: RC � C { relacja kooperencji, C1 { zbiór celów
kooperacji (ang. cooperation), C2 { zbiór celów konku-
rencji (ang. competing).

Opisuj¡c powy»sz¡ relacj¦ mo»na wskaza¢, i» w ka»-
dej relacji kooperencji funkcjonuj¡ zarówno elementy
konkurowania, jak i wspóªpracy. W praktyce jeden lub
drugi element w niektórych wypadkach mo»e mie¢ cha-
rakter ukryty. Je±li oba elementy wspóªpracy i konku-
rowania s¡ widoczne, wówczas tak¡ relacj¦ nazywa si¦
kooperencj¡.

2.2. Przewaga relacji kooperencji

W pracy [3] zwery�kowano hipotez¦ badawcz¡, i»
kooperacja w poª¡czeniu z konkurencj¡ �rm, stanowi¡c
jako kooperencj¦ { rodzaj powi¡zania mi¦dzy przedsi¦-
biorstwami, s¡ w stanie pozytywnie wpªyn¡¢ na popra-
w¦ sytuacji �nansowej badanych podmiotów gospodar-
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czych. W wyniku przeprowadzonych bada« udaªo si¦
przybli»y¢ rol¦ kooperacji oraz kooperencji w dziaªal-
no±ci przedsi¦biorstw w Polsce na przykªadzie ró»nych
�rm.

Badaj¡c siª¦ kooperacji oraz kooperencji, na pod-
stawie przeprowadzonego studium wybranych polskich
spóªek akcyjnych ró»nej wielko±ci notowanych na rynku
New Connect, które charakteryzuj¡ si¦ tym, »e w wi¦k-
szym stopniu wspóªpracuj¡ z innymi podmiotami go-
spodarczymi w ramach kooperacji lub kooperencji, na-
le»y stwierdzi¢ jednoznacznie, i»siªa kooperencji jest
wi¦ksza ni» kooperacji .

Przewaga relacji kooperencji jest znaczna, zwªasz-
cza dla mniejszych przedsi¦biorstw o charakterze usªu-
gowym, które w wi¦kszym stopniu powinny nawi¡zy-
wa¢ wspóªprac¦ z du»ymi koncernami czy holdingami
produkcyjnymi zarówno z Polski, jak i innych krajów.
Wyniki porówna« statystycznych potwierdzaj¡ analizy
studium przypadku w odniesieniu do wybranych spóªek
akcyjnych notowanych na rynku New Connect. W tym
wypadku [3] mo»na mówi¢ o potwierdzeniu hipotezy
o pozytywnym oddziaªywaniu siªy kooperacji, jednak-
»e stwierdzono jednoznacznie mocniejsze oddziaªywa-
nia kooperencji na sytuacj¦ �nansow¡ zarówno maªych,
±rednich, jak i du»ych �rm.

2.3. Nowe szanse i zagro»enia
w relacji kooperencji

Kooperencja w ogólnym uj¦ciu, jak ju» wspomnia-
no, oznacza jednoczesn¡ wspóªprac¦ i konkurencj¦ mi¦-
dzy przedsi¦biorstwami, które zachowuj¡c swoj¡ odr¦b-
no±¢ organizacyjn¡, konkuruj¡ i wspóªdziaªaj¡ w sposób
powtarzalny. Konkurowanie w tradycyjnym znaczeniu
w literaturze [9] modelowano w teorii gier wg [2, 10] ja-
ko sytuacj¦ bazuj¡c¡ na interakcjach negatywnych b¡d¹
pozytywnych, gdzie gra zachodzi w zakresie wygrany-
przegrany (ang. win-lose).

Dotychczasowe podej±cia do znalezienia nowych roz-
wi¡za« byªy postrzegane jako próby kreowania gry
wygrany-przegrany zmierzaj¡cej do sytuacji wygrany-
wygrany.

W nowym rozpatrywanym przypadku koopetycji
w szeregu prac zwraca si¦ uwag¦ na mo»liwy dodat-
kowy zbiór rozwi¡za« { mo»na uzyska¢ sytuacj¦ now¡:
wygrany-wygrany-wygrany (win-win-win ), gdzie trze-
cim wygranym jest konsument [9, 10]. K. Walley pre-
zentuje typologi¦ koopetycji:
� dominacja kooperacji: gdzie we wspóªpracy pomi¦-

dzy dwoma podmiotami wyst¦puje wi¦cej kooperacji
ni» konkurencji,

� równa wspóªpraca: w przypadku takiej koopetycji
wspóªpracy i konkurencji jest tyle samo w ramach
istniej¡cego powi¡zania,

� dominacja konkurencji: gdzie wyst¦puje wi¦cej dzia-
ªalno±ci konkurencyjnej ni» kooperacyjnej.
Trzeci typ w rozwa»aniach nale»y traktowa¢ jako

zwi¦kszone zagro»enie dla gry kooperacyjnej. Tymcza-
sem w dwóch pierwszych, dzi¦ki wspóªpracy, przedsi¦-

biorstwa mog¡ zintegrowa¢ swoje dziaªania, by osi¡-
gn¡¢ zamierzone wspólne korzy±ci, a poprzez jednocze-
sne dziaªania rywalizacyjne realizuj¡ wªasne indywidu-
alne cele strategiczne. W tych korzystnych typach ko-
operencja rozumiana jest tak»e jako ÿsystem aktorów
dziaªaj¡cych na podstawie cz¦±ciowej zgodno±ci intere-
sów i celów".

Kooperencja wymaga udziaªu wiedzy, która jest ¹ró-
dªem przewagi konkurencyjnej. Wiedza pozyskana w ra-
mach wspóªdziaªania mo»e by¢ tak»e wykorzystana do
konkurowania. Relacje kooperencyjne stymuluj¡ inno-
wacyjno±¢ (zwªaszcza w ramach innowacji otwartej)
i rozwój technologiczny przedsi¦biorstw skracaj¡c jed-
nocze±nie czas tworzenia innowacji technologicznych.

Z drugiej strony, relacjom kooperencyjnym towarzy-
sz¡ tak»e okre±lone niebezpiecze«stwa, w tym przede
wszystkim ryzyko wycieku wiedzy i know-howz przed-
si¦biorstwa oraz zachowania oportunistyczne kooperen-
tów, co okre±lane jest jako napi¦cie kooperencyjne.

Kooperencja stanowi zatem mix relacji obejmuj¡-
cy elementy techniczne, ekonomiczne i spoªeczne, który
podlega cyklowi i 
uktuacjom.

2.4. Kierunek rozwoju { trzeci wymiar
{ wzajemne uzupeªnianie

Najcz¦±ciej zgodnie z rozumieniem poj¦cia analizo-
wano zjawisko kooperencji, bior¡c pod uwag¦ w bada-
niach strumienie wspóªpracy i konkurowania. Jak wska-
zuj¡ badacze [1, 9, 10], rzeczywisto±¢ gospodarcza jest
bardziej zªo»ona, niezb¦dne okazuje si¦ stworzenie mo-
delu 3C, w którym, oprócz konkurowania i wspóªpracy,
wyst¦puje trzeci element { wzajemne uzupeªnianie si¦.
Komplementarno±¢ zasobów, w tym zwªaszcza techno-
logicznych oraz wspólnie prowadzone prace badawczo-
rozwojowe pozwalaj¡ rozªo»y¢ koszty i ryzyko wprowa-
dzania nowych technologii na kooperentów. Wzajemne
uzupeªnianie obejmuje dziaªania dotycz¡ce wzajemnego
uzupeªniania si¦ oferty produktowej czy bie»¡cej dzia-
ªalno±ci operacyjnej.

Praktyka wskazuje, »e oprócz dwóch przeciwstaw-
nych elementów w relacji kooperencji:C1 { wspóªpra-
ca, C2 { konkurowanie, konieczne jest, gdy istnieje celo-
wo strategicznie zaplanowany trzeci element, który jest
spoiwem wi¡»¡cym dwa wcze±niejsze, okre±laj¡cy war-
to±¢ innowacyjn¡ wspóªpracy [9, 10].

Rozwini¦t¡ dla innowacji relacj¦ kooperencji mo»na
zapisa¢ w nast¦puj¡cej postaci:

RC � C � C = f (C1; C2; C3); (3)

gdzie: RC � C � C { relacja kooperencji dla innowacji, C1

{ zbiór celów kooperacji (cooperation), C2 { zbiór ce-
lów konkurencji (competing), C3 { zbiór celów innowacji
warto±ci (3C).

Proponowany model z trzecim elementemC3 mo»na
przedstawi¢ jako prezentacj¦ przestrzeni trójwymiaro-
wej poszukiwania (za pomoc¡ zaproponowanego poni»ej
modelu 3C) rozwi¡za« przyszªej produkcji innowacyjnej
w warunkach kooperencji.
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3. Projektowanie kooperencji

3.1. Koncepcja projektowania
{ schematy my±lowe i narz¦dzia analityczne

Projektowanie kooperencji wg modelu 3C to na
wst¦pie okre±lenie tych zbiorów, gdzie b¦d¡ funkcjono-
waªy strumienie wspóªpracy, konkurowania i innowa-
cji warto±ci. Poszukiwany jest zbiór celów dziaªa«, któ-
ry mo»na wykreowa¢ u»ywaj¡c analitycznych narz¦dzi
etapu strategicznego planowania. A wi¦c przy projek-
towaniu kooperencji potrzebne staj¡ si¦ narz¦dzia pla-
nowania strategicznego mo»liwe do wykorzystania przy
formuªowaniu strategii innowacji.

Projektowanie innowacji w kooperencji to stworze-
nie zbioru C3 { celów innowacji warto±ci. W tym celu
zaproponowano model 3C (jak poni»ej) jest to sche-
mat analityczny kreuj¡cy zbiór celów innowacji warto-
±ci w kooperencji { poj¦cie innowacji warto±ci znane
z literatury jako kamie« w¦gielny innowacji [7].

W prezentowanym podej±ciu na wst¦pie zapropo-
nowano u»ycie na tym etapie techniki znanej jako pro-
�lowanie konkurencyjno±ci { technika ta okre±lana jest
równie» jako kanwa strategii. Nast¦pnie sugerowane po-
dej±cie { korzysta z grupy narz¦dzi i schematów anali-
tycznych proponowanych do formuªowania i wprowa-
dzania w »ycie strategii bª¦kitnego oceanu [7].

Proponowane schemat my±lowy i narz¦dzia anali-
tyczne:

I. Pro�lowanie konkurencyjno±ci { narysowanie kan-
wy strategii.

II. Model 3C { schemat analityczny kreuj¡cy zbiór ce-
lów innowacji warto±ci (3C od trzech sªówComple-
mentary, Congruent, Creative):

{ Complementary{ komplementarno±¢ warto±ci
zasobów,

{ Congruent { przystaj¡ce krzywe warto±ci, po-
równywalne strategie,

{ Creative { twórcze kooperacyjne poszukiwa-
nie nowych warto±ci.

III. Inne grupy technik narz¦dzi i schematów analitycz-
nych projektowania strategii kooperencji.

3.2. Pro�lowanie konkurencyjno±ci
{ kanwa strategii

I. Pro�lowanie konkurencyjno±ci { pierwszym kro-
kiem tej metody jest ustalenie czynników konkurencyj-
no±ci, które musz¡ wyst¡pi¢, »eby mo»na byªo po prostu
wej±¢ do okre±lonej konkurencji { s¡ to kryteria kwali-
�kuj¡ce zamówienia i zdobywaj¡cych zamówienia [ICS
2001]. W kolejnym kroku ocenia si¦ w ±wietle tak okre-
±lonych elementów konkurencyjno±ci oczekiwania rynku
{ powstaje pro�l wymaga« rynku.

Nast¦pnie (krok 3), nale»y odpowiedzie¢ na pyta-
nie: w jakim stopniu nasza �rma speªnia te wymagania?
Czy istnieje luka, któr¡ nale»y zlikwidowa¢? Nast¦pu-
je przegl¡d wewn¦trznych zdolno±ci osi¡gni¦cia wyzna-
czonych celów { poª¡czenie uzyskanych ocen lini¡ (bez
uzasadnienia matematycznego) obrazuje pro�l. Powin-
no towarzyszy¢ temu szersze spojrzenie na to, czy sam
proces jest odpowiedni w ±wietle stosowanych technolo-
gii i panuj¡cych warunków rynkowych (wnioskiem mo»e
by¢ nawet przepro�lowanie procesu dziaªalno±ci gospo-
darczej). Peªniejszy obraz uzyskujemy po zadaniu trze-
ciego pytania: jak wypadaj¡ nasi najlepsi konkurenci {
potencjalni kooperanci? Czy speªniamy lepiej potrzeby
klienta ni» oni (krok 4)?

Kanw¦ strategii { pro�lowanie konkurencyjno±ci na
wybranym przykªadzie mo»na przedstawi¢ tak jak na
rysunku 1.

Rys. 1. Pro�lowanie konkurencyjno±ci { przykªad warto±ci c zynników konkurencji i zasobów komplementarnych
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Przedstawiony na rysunku pro�l konkurencyjno±ci
naszej �rmy cechuje brak konkurencyjno±ci, w szcze-
gólno±ci w kontek±cie czynników nr 1 i 2, jednak»e sy-
tuacja jest odwrotna dla czynnika n-1, którego znacze-
nie mo»e rosn¡¢ w ±wietle przewidywanych wymaga«
rynku. Drastycznie odmiennie wygl¡da kanwa strate-
gii najgro¹niejszego konkurenta na rynku { silna w ob-
szarze czynników 1, 2, 3, jednak»e niedysponuj¡ca siª¡
w zakresie grupy czynników od n-2, n-1 do n.

Kolejne zadanie dotyczy mo»liwych innowacji, któ-
re wywarªyby wpªyw na usprawnienia w dziedzinach zi-
denty�kowanych poprzednio. Po uzyskaniu odpowiedzi
musimy dokona¢ wyborów opcji, mog¡ one mie¢ cha-
rakter technologii (np. potrzeba wymiany wyeksploato-
wanych maszyn) czy produktu zwi¡zanego z rynkiem
(np. nowe produkty i rynki najbardziej zyskowne lub
najszybciej rosn¡ce kosztem bardziej dojrzaªych).

3.3. Model 3C { nowe proponowane narz¦dzie
projektowania kooperencji

II. Model 3C projektowania kooperencji { przedsta-
wiony poni»ej jako proponowane narz¦dzie wyszukiwa-
nia kooperantów w±ród konkurentów jest schematem
analitycznym kreuj¡cym zbiór celów innowacji warto-
±ci. Okre±lenie 3C wyprowadzono od trzech technik po-
st¦powania kreuj¡cych zbiór celów innowacji warto±ci,
a opisanych w skrócie przy pomocy 3 sªów opisuj¡cych
komplementarno±¢, podobie«stwo i twórcze podej±cie
do kanwy strategii (z ang. Complementary, Congruent,
Creative).

� Komplementarno±¢ ( Complementary ) { tech-
nika poszukiwania kooperenta oparta na komple-

mentarno±ci pro�li konkurencyjno±ci, wzajemnym
uzupeªnianiu si¦ silnych i sªabych stron potencjal-
nych kooperantów b¦d¡cych jednocze±nie konkuren-
tami rynkowymi. Poszukiwana komplementarno±¢
dotyczy rozwi¡za« cech produktowych, organizacyj-
nych, zasobów i innych warto±ci wpªywaj¡cych na
konkurencyjno±¢ producenta. Technika pozwala wy-
kreowa¢ nowy wspólny produkt skokowo bardziej
konkurencyjny, przy jednocze±nie minimalnych kosz-
tach nowej technologii.

Ilustracj¡ tej techniki w stosunku do przykªadu wcze-
±niej prezentowanych pro�li konkurencyjno±ci cechuj¡-
cych si¦ wzajemnym uzupeªnianiem si¦ warto±ci dla
wybranych czynników konkurencyjno±ci, a tworz¡cych
mo»liwo±¢ wyj¡tkowej oferty przy minimalnych nakªa-
dach jest rysunek 2.

Nowy, innowacyjny produkt, który �rmy zapropo-
nuj¡, b¦dzie efektem np. wspólnego Joint venture jako
przykªadowej formy dedykowanej kooperencji.
� Przystaj¡ce ( Congruent ) krzywe warto±ci {

technika innowacji warto±ci w koperencji przez po-
szukiwanie podobie«stwa pro�li konkurencyjno±ci
i w ten sposób okre±lenia miejsc poni»ej wymaga«
rynku (rys. 3), które staj¡ si¦ celem dla wspólnego
osi¡gania wysokiego poziomu wybranych czynników
konkurencji { np. wspólne B+R jak na rysunku 4.
Szczególne znaczenie ma technika, gdy przewidywa-

ny jest wzrost wymaga« rynku, np. skutkiem nowych
ogranicze« ekologicznych wprowadzanych regulacjami
prawnymi.

Efektem techniki jest zmniejszenie ryzyka, podziaª
kosztów i skrócenie czasu osi¡gania wy»szych warto±ci
celu.

Rys. 2. Efekt komplementarno±ci warto±ci czynników konkur encji i zasobów (Complementary) wg modelu 3C
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Rys. 3. Przystaj¡ce krzywe warto±ci ( Congruent) wg modelu 3C

Rys. 4. Przystaj¡ce krzywe warto±ci ( Congruent) wg modelu 3C

� Twórcze ( Creative ) i kooperacyjne poszukiwanie
nowych warto±ci przez konkurentów rynkowych {
technika modelu 3C kreatywnego zmieniania pro�li
konkurencyjno±ci i w ten sposób uzyskuj¡c innowa-
cje warto±ci w koperencji przez kreowanie nowych
czynników konkurencji lub zmian¦ innych przez
wzmacnianie/osªabianie istniej¡cych warto±ci.

Na rysunku 5. zobrazowano technik¦ kreatywnego
poszerzania { gdzie kanwa strategii dla projektowanej
strategii kooperencji zostaªa poszerzona o czynniki kon-
kurencji n+1, n+2 oraz n+3. Przedªu»ona krzywa pro-
�lu osi¡gaj¡ca wysokie warto±ci b¦dzie efektem projek-
towanej kooperencji.
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Rys. 5. Twórcze kooperacyjne poszukiwanie nowych warto±ciCreative wg Modelu 3C

3.4. Inne grupy narz¦dzi i schematów
analitycznych w projektowaniu strategii
innowacji w kooperencji

Poni»ej zaproponowano u»ycie innych znanych grup
narz¦dzi i schematów analitycznych, a mo»liwych do za-
stosowania w projektowaniu strategii kooperencji { s¡
to narz¦dzia znane z literatury strategii bª¦kitnego oce-
anu [7].

Schemat czterech dziaªa«{ narz¦dzie stosowane
w celu rekonstrukcji elementów warto±ci i stworzenia
nowej krzywej warto±ci.

Wg literatury istniej¡ cztery kluczowe pytania kwe-
stionuj¡ce strategiczn¡ logik¦ i model biznesowy bran-
»y, które pozwalaj¡ na znalezienie kompromisu mi¦dzy
zró»nicowaniem i niskim kosztem:

� Który z czynników uwa»anych w bran»y za pewnik
mo»na wyeliminowa¢?
Pytanie zmusza nas do rozwa»enia wyeliminowa-
nia czynników, w których �rmy z naszej bran»y od
dªugiego czasu konkuruj¡. Cz¦sto czynniki takie s¡
przyjmowane za pewnik, pomimo, i» straciªy ju» na
warto±ci, a nawet powoduj¡ jej uszczuplenie.

� Które z czynników mo»na zredukowa¢ znacznie po-
ni»ej standardów bran»y?
Drugie pytanie skªania nas do oceny, czy w pogoni za
speªnieniem najwy»szych oczekiwa« i pokonaniem
konkurencji produkty nie s¡ zbyt wyra�nowane.

� Które z czynników nale»y wzmocni¢ znacznie powy-
»ej standardów bran»y?

� Jakie czynniki nigdy dotychczas nieoferowane przez
bran»¦ nale»y stworzy¢?
Czasami nast¦puje fundamentalna zmiana tego, co
ceni¡ nabywcy, ale �rmy skoncentrowane na wza-
jemnym porównywaniu si¦ nie podejmuj¡ w zwi¡zku

z tym zmian »adnych dziaªa« albo nawet w ogóle jej
nie zauwa»aj¡.

Trzy cechy dobrej strategii { �rma projektuj¡ca
kooperencyjny ukªad stworzy jedyn¡, wyj¡tkow¡ krzy-
w¡ warto±ci [7] posiadaj¡c¡:
� Punkt koncentracji { w kanwie strategii, krzywa

warto±ci powinna mie¢ punkt koncentracji dziaªa«;
�rma nie rozprasza si¦ w swoich staraniach nawszyst-
kich kluczowych czynnikach konkurencyjno±ci.

� Rozbie»no±¢ { jej krzywa warto±ci odbiega od krzy-
wej innych graczy, co wynika z tego, »e nie stara si¦
ona porównywa¢ z konkurentami, lecz raczej przy-
gl¡daªa si¦ alternatywom.

� Puenta pro�lu strategicznego jest jasna: porywaj¡ca
i czytelna, a ponadto, jest u»yteczna na co dzie«.

Rekonstrukcja granic rynku { schemat sze-
±ciu dróg to inny schemat my±lowy [7], który wydaje
si¦ by¢ alternatywny lub do zastosowania uzupeªnia-
j¡cego przy projektowaniu innowacji z zastosowaniem
wspóªpracy kooperencyjnej. Cel post¦powania to rekon-
strukcja granic rynku przez wykorzystanie tzw. dróg
my±lowych:
� Droga 1: Przygl¡daj si¦ alternatywnym bran»om,
� Droga 2: Przygl¡daj si¦ grupom strategicznym

w bran»ach,
� Droga 3: Przygl¡daj si¦ ªa«cuchom nabywców,
� Droga 4: Przyjrzyj si¦ ofertom komplementarnych

produktów lub usªug,
� Droga 5: Przyjrzyj si¦ czynnikom funkcjonalnym

i emocjonalnym u nabywców,
� Droga 6: Zobacz perspektyw¦ czasow¡.

Inne grupy narz¦dzi i schematów analitycznych
wspomniane na wst¦pie w literaturze { równie» do roz-
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wa»enia i zastosowania w projektowaniu, mog¡ce zwi¦k-
szy¢ skuteczno±¢ i szanse strategii kooperencji to:
{ wizualizacja strategii,
{ wykorzystanie mapy pionier-w¦drownik-osadnik,
{ narz¦dzie nazwane masowym korytarzem cenowym.

4. Przykªad

4.1. Przykªady koopetycji dla ró»nych bran»

Uniwersalno±¢ i u»yteczno±¢ zjawiska kooperencji
powoduje, »e cz¦sto spotkamy jego opisy w literatu-
rze [11] i jest charakterystyczne dla wielu bran», zwªasz-
cza wysokich technologii czy na wspomnianym rynku
New Connect, a tak»e sektora M‘P oraz klastrów i sie-
ci biznesowych.

Przykªadem bran» z koncepcj¡ efektu koopetycji s¡
�rmy komputerowe Microsoft i Symbian; z bran»y tele-
komunikacyjnej np. Netia, Nokia, LG, Motorola; �rmy
funkcjonuj¡ce w bran»y artykuªów gospodarstwa domo-
wego: Zelmer, Philips; sektorów farmaceutycznych, bio-
technologicznych itp. Przedmiot koopetycji bywa zró»-
nicowany { mo»e dotyczy¢ B+R dla produktu, tech-
nologii czy nowej organizacji produkcji. Wspóªpraca
konkurencyjna jest widoczna w rozwoju przemysªu in-
formatycznego Tajwanu i Izraela, gdzie dotyczyªa ona
gªównie wspóªpracy w rozwoju.

Najwi¦cej obecnie przykªadów dostarcza przemysª
zbrojeniowy. Np. niemiecki koncern Krauss&Ma�ei We-
gmann GmbH&Co. (KMW), nale»¡cy do Wegmann
GmbH&Co. oraz francuski koncern Nexter Systems
(Nexter), nale»¡cy do GIAT Industries S.A., zarejestro-
waªy w Amsterdamie spóªk¦ joint venture Honosthor
N.V. { niemiecko-francuski koncern prezentuje si¦ pod
szyldem KNDS N.V. (KMW + Nexter Defence Systems
N.V.). Efektem ma by¢ nowy czoªg podstawowy. W za-
ªo»eniu, za ponad dekad¦ zast¡pi on w siªach zbroj-
nych tych pa«stw wozy z rodziny Leopard 2 oraz czoªgi
AMX-56 Leclerc. Poª¡czenie siª przez niemiecki i fran-
cuski koncern jest spowodowane w szczególno±ci rosn¡-
cymi kosztami prac badawczo-rozwojowych w obszarze
systemów uzbrojenia. Korzy±ci z kooperencyjnego po-
dej±cia zostaªy dostrze»one przez Komisj¦ Europejsk¡,
która udziela wsparcia z Funduszu Obronnego (Europe-
an Defence Fund) stanowi¡cego element Europejskiego
Planu Dziaªania na rzecz Obronno±ci (European Defen-
ce Action Plan).

Przykªady opisów kooperencji wielu �rm w bran»y
samochodowej nie tylko w zakresie produktu wydaj¡ si¦
szczególnie przemawiaj¡ce do wyobra¹ni:
� Fiat { GM wspóªpraca joint venture w produkcji ele-

mentów nap¦dów poprzez spóªk¦ Powertrain { przy-
kªad szerzej ilustrowany poni»ej;

� BMW { Daimler Chrysler/silnik do Mini i PT Cruiser;
� PSA { Renault/silnik i automatyczna skrzynia biegów;
� PSA { Toyota/samochód kompaktowy;
� Opel { Renault/lekkie samochody;
� Honda { Isuzu/silnik Diesel i elementy podwozia.

4.2. Przykªad: Fiat-GM Powertrain Polska
Zakªad w Bielsku-Biaªej

Historia zakªadu w skrócie { korzenie zakªadu
si¦gaj¡ roku 1872, kiedy to Karol Ochsner otwiera za-
kªad wyrobów »elaznych, produkuj¡cy pompy po»arni-
cze i wodoci¡gowe. W roku 1945 zakªad zostaª znacjo-
nalizowany. W roku 1948 zakªad otrzymaª nazw¦ ÿWy-
twórnia Sprz¦tu Mechanicznego. W 1956 r. fabryka roz-
pocz¦ªa produkcj¦ silników spalinowych montowanych
do samochodów osobowych ÿSyrena" oraz silniki do ªo-
dzi motorowych i motopompy stra»ackie. I dalej:

� 1972 { powstanie nowego kompleksu fabrycznegopod
nazw¡ ÿFabryka Samochodów Maªolitra»owych"
z produkcj¡ popularnego malucha { Fiata 126p.

� 1991 { fabryka rozpocz¦ªa produkcj¦ samochodu
Cinquecento, w tym Zakªad Mechaniki (cz¦±¢ FSM,
pó¹niej cz¦±¢ Fiat Auto Poland) produkowaª silniki
704 cm3 (pó¹niej 899 cm3) i skrzynie biegów.

� 1992 { powstanie nowej spóªki: Fiat Auto Poland.
� 2000 { w wyniku joint venture Fiata i GM powstaje

FIAT-GM Powertrain Polska.
� 2003 { uruchomienie produkcji silnika wysokopr¦»-

nego 1.3 SDE { Small Diesel Engine, który w 2005 r.
zostaª wybrany Silnikiem Roku.

� 2008 { na terenie Katowickiej Specjalnej Strefy Eko-
nomicznej w Bielsku-Biaªej �rma Fiat Powertrain
Technologies Poland rozpoczyna produkcj¦ silnika
benzynowego 0.9 TwinAir.

� 2016 { polska fabryka silników FCA pobiªa rekord {
z linii produkcyjnej w Bielsku-Biaªej zjechaª egzem-
plarz turbodiesla 1.3 MultiJet o numerze 6 000 000.

� 2017 FCA ma zainwestowa¢ w Polsce ok. miliarda zª
w nowe benzynowe silniki 1.0/72 KM i 1.3/101 KM.

W bogatej historii zakªadu zauwa»alne skoki technolo-
giczne to rok 1972 { w kooperacji z Fiatem na podstawie
umowy licencyjnej oraz skok, jaki rozpocz¡ª si¦ w 2000
roku w wyniku joint venture Fiata i GM.

Analiza strategii konkurencyjnych Fiata i GM
Projektowanie innowacyjnej produkcji kooperacyjnej
w przykªadzie zostanie poprzedzone pro�lowaniem kon-
kurencyjno±ci { dzi¦ki analizie i okre±leniu elementów
konkurencyjno±ci, oczekiwa« rynku, a nast¦pnie pod-
daj¡c szczegóªowej analizie oferty konkurencyjne w za-
kresie konstrukcji silnika typu SDE (Small Diesel En-
gine) i mo»liwo±ci produkcyjne Fiat oraz GM (rys. 6)
powstaje pro�l konkurencyjno±ci. Ukazuje on sytuacj¦
w momencie podejmowania decyzji o wspóªpracy przez
konkuruj¡ce �rmy na tle wymaga« rynku. Wizualiza-
cja sytuacji konkurencyjnej przedstawiona na rysunku
6. obrazuje zarazem mo»liwo±ci �rm i ich pozycje w grze
konkurencyjnej w zakresie konstrukcji i organizacji wy-
twarzania silnika typu SDE { Small Diesel Engine.

Jak ªatwo zauwa»y¢ w zakresie wybranych grup
czynników konkurencji pro�le konkurencyjno±ci Fiata
i GM cechuje komplementarno±¢.
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Rys. 6. Pro�lowanie konkurencyjno±ci { komplementarno±¢ w arto±ci czynnikow konkurencji Fiata i GM

Projektowanie kooperencji �rm Fiat { GM
Dalsze projektowanie produkcji kooperacyjnej dla

tych dwóch konkurentów mo»na zobrazowa¢ propono-
wanym narz¦dziem { schematem my±lowym wg mode-
lu 3C.

Pierwsze dziaªaniekomplementarno±¢ ( Comple-
mentary ) { oparte o technik¦ poszukiwania komple-

mentarno±ci to wykorzystanie tej cechy zgodnie z mo-
delem 3C, co pozwala uzyska¢ skokowe zwi¦kszenie in-
nowacji warto±ci. Dalsze wykorzystanie modelu 3C {
twórcze ( Creative ) pozwala wykreowa¢ kolejne wyso-
kie pozycje na kanwie strategii, której projekt pokazuje
rysunek 7.

Rys. 7. Twórcze kooperacyjne poszukiwanie nowych warto±ciCreative wg Modelu 3C
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Kooperencyjny produkt { 1.3 diesel common
rail wykorzystuje technologi¦ ÿMultijet" rozwini¦t¡ w
Centro Ricerche Fiat (Centrum Bada« Fiat). ÿMulti-
jet" stosuje kontrol¦ elektroniczn¡ do podziaªu wtry-
sku gªównego na mniejsze wtryski wielokrotne d¡»¡ce
do uzyskania spalania bardziej jednorodnego, zmniej-
szonych emisji oraz lepszej wydajno±ci.

Kooperencyjna organizacja produkcji { GM
wdra»a wªasny Global Quality System, w tym celu roz-
pocz¦to szeroko zakrojone zmiany w organizacji pro-
dukcji wsparte szerokim programem szkole«:
{ w okresie 2001 { maj 2005 procesem szkolenia byli

obj¦ci wszyscy pracownicy { ok. 1250 szkole«,
{ zaplanowane szkolenia na 1 pracownika { 200 godz.,

co daje ª¡cznie ok. 250 000 godzin,
{ do maja 2005 wykonano 271 197 godzin szkole«.

Sukces kooperencji Fiat { GM
Silnik przyci¡gn¡ª szeroko grup¦ klientów z konkuren-
cyjnych �rm, mniejszy ci¦»ar oraz niewielkie rozmiary
pozwoliªy wmontowa¢ go do szerokiej gamy samochodów.

Komisja konkursowa "International Engine of the
Year" wybraªa silnik produkowany w kooperencji
przez Fiata i GM ÿSilnikiem roku 2005" w katego-
rii 1 { do 1,4 litra. Silnik Fiat-GM 1,3 diesel wyprze-
dziª w kolejno±ci: 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" skªada si¦ z 56 najbardziej autory-
tatywnych dziennikarzy sektora motoryzacyjnego z 26
krajów z caªego ±wiata. Lista obejmowaªa prawie 60 no-
wych silników wprowadzonych na rynek.

Silnik produkowany jest obecnie w nowszej wersji
EURO-6. Dost¦pny jest w wersjach o mocy: 75 KM,
85 KM i 95 KM z turbospr¦»ark¡ o zmiennej geometrii.

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

Zakªad w Bielsku-Biaªej jako pierwszy w ±wiatowej
klasy�kacji World Class Manufacturing zdobyª zªoty
medal WCM w Grupie Fiat (dla Polski).

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

Kooperencja jako efekt poª¡czenia konkurencji z ko-
operacj¡ jest stosunkowo nowym obszarem badawczym
{ w szczególno±ci jej zastosowanie w procesie innowacji.
Zauwa»a si¦ rozwój poj¦cia kooperencji, warto wskaza¢na
wi¦ksz¡ innowacyjn¡ siª¦ kooperencji ni» siª¦ kooperacji.

Komplementarno±¢ czynników konkurencji, w tym
zasobów technologicznych oraz wspólnie prowadzone
prace badawczo-rozwojowe pozwalaj¡ rozªo»y¢ koszty
i ryzyko wprowadzania nowych technologii na koope-
rentów, skracaj¡c jednocze±nie czas tworzenia innowacji
technologicznych.

Proponowana w pracy koncepcja projektowania
wspóªpracy kooperencyjnej, wykorzystuje nowe narz¦-
dzia do projektowania innowacji w kooperencji oparte
o stworzenie zbioru celów innowacji warto±ci. W tym
celu zaproponowano model 3C { schemat analityczny
kreuj¡cy zbiór celów innowacji warto±ci w kooperencji.
W prezentowanym podej±ciu na wst¦pie zaproponowa-
no u»ycie na tym etapie techniki znanej jako pro�lowa-
nie konkurencyjno±ci { technika ta okre±lana jest rów-
nie» jako kanwa strategii. Proponowane schemat my±lo-
wy i narz¦dzia analityczne to Model 3C { schemat anali-
tyczny kreuj¡cy zbiór celów innowacji warto±ci { 3C od
trzech sªów:Complementary{ komplementarno±¢ zaso-
bów, Congruent { przystaj¡ce krzywe warto±ci, Creative
{ twórcze kooperacyjne poszukiwanie nowych warto±ci.
Mo»liwe s¡ dalsze grupy narz¦dzi i schematy analitycz-
ne proponowane do formuªowania i wprowadzania w »y-
cie strategii bª¦kitnego oceanu.
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