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KOOPETYCJA W GRUPACH KAPITALOWYCH'

Streszczenie: W artykule zawarto rozwazania na temat relacji taczacych spotki tworzace
grupg kapitalowa. Celem byto rozpoznanie zagadnienia koopetycji w grupach kapitato-
wych. Analiza funkcjonowania tych podmiotow pokazuje, ze mimo iz celem grupy kapi-
talowej jest wspotpraca spotek, to nie sa one wolne od rywalizacji. W artykule wskazano
obszary wspolpracy i konkurencji oraz znaczenie koopetycji dla funkcjonowania grupy
kapitatowe;j.
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Wprowadzenie

We wspoétczesnej gospodarce mozna zaobserwowac rozwdj roznych relacji
migdzy podmiotami gospodarczymi. Relacje migdzy przedsigbiorstwami taczy
si¢ z ich wspoétzaleznoscia, interakcjami, jakie migdzy nimi zachodza, wymiana
zasobOw oraz z sytuacja, w ktorej dziatanie jednego podmiotu wplywa na funk-
cjonowanie innego. Badania nad relacjami migdzy przedsigbiorstwami maja
swoje zrodta chociazby w podejsciu systemowym, teorii wymiany spotecznej,
teorii interesariuszy, podejsciu sieciowym, teorii gier, teorii zasobowej, teorii
kosztéw transakcyjnych czy tez teorii alianséw strategicznych i innych [Hung,
2002, s. 35-35; van de Ven, 1976, s. 24-36; Galaskiewicz, 1985, s. 281-304;
Romanowska i Mierzejewska, 2015, s. 333-344]. Relacje taczace przedsigbior-
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stwa maja charakter zarowno kooperacyjny, jak i konkurencyjny, dotycza po-
wigzan pionowych (z dostawcami i nabywcami), jak réwniez poziomych (z kon-
kurentami) oraz charakteryzuja si¢ rézna intensywnoscia. M. Bengtsson
i S. Kock [1999, s. 178] wyr6zniaja nastgpujace rodzaje relacji: konkurencje,
koegzystencje, wspotdziatanie i koopetycje. Co ciekawe, nie sa to wykluczajace
si¢ relacje i przedsigbiorstwa moga jednoczesnie wchodzi¢ w wiele powiazan.
Wydaje sig, ze najciekawszym, a zarazem najbardziej skomplikowanym typem
relacji migdzy przedsigbiorstwami jest koopetycja, ktora jest rozumiana jako co$
pomiedzy ,.czysta wspdlpraca a czysta konkurencja” [Osarenkhoe, 2010b,
s. 343-362] i oznacza wspotwystepowanie oraz wspolzaleznos¢ zjawiska rywali-
zacji i wspolpracy konkurentéw [Czakon, 2017; Czakon, 2014, s. 66-76; Cylger,
2009, s. 19]. Koopetycja jako strategia wspolnego tworzenia wartosci i jedno-
czesnego konkurowania przy podziale tej wartosci jest ,,napedzana” przez po-
trzebg elastycznoSci strategicznej przedsigbiorstwa. Przy czym nie jest ona roz-
winig¢ciem ani teorii konkurencji, ani teorii wspdtpracy, a jest to zupetlnie nowy
obszar badan w zarzadzaniu strategicznym [Stanczyk-Hugiet, 2011, s. 8-11].

Pojecie koopetycji przedsigbiorstw taczy si¢ najczesciej ze wspotdziataniem
niezaleznych prawnie i1 kapitatowo przedsigbiorstw. Jednak nalezy zauwazyc¢, ze za-
réwno wspotprace, jak i konkurencje mozna odnalez¢ rowniez w relacjach tacza-
cych podmioty dziatajace w grupach kapitatowych, w ktorych poszczegolne spotki
sa potaczone skomplikowanymi relacjami ekonomiczno-personalno-kapitatowymi.
Grupy kapitatowe sa niezwykle istotnymi i wartymi badania podmiotami w rzeczy-
wisto$ci gospodarczej. Maja znaczny udziat w wartosci dodanej generowanej w go-
spodarce, sa istotnym pracodawca wsrod przedsigbiorstw niefinansowych (tworza
ponad 28% miejsc pracy), ich przychody stanowia duzy odsetek przychodoéw
wszystkich przedsigbiorstw niefinansowych (w 2015 roku byto to 50,3%), a dodat-
kowo z roku na rok wzrasta ich ilo$¢ (w 2008 roku byto ich 1462, a siedem lat p6z-
niej az 2019) [Grupy przedsiebiorstw w Polsce w 2016 v, 2017, s. 28-29]. Niestety
brakuje kompleksowych badan poswigconych relacjom taczacym spotki w grupie,
a w szczegolnosci relacji rywalizacji pojawiajacej si¢ jako efekt niezamierzony
funkcjonowania tych ztozonych podmiotow.

Celem artykutu jest rozpoznanie zagadnienia koopetycji w grupach kapita-
lowych, czyli wystepowania zjawiska rownoczesnej wspdlpracy i rywalizacji
migdzy spotkami (jednostkami) wchodzacymi w sktad grupy kapitatlowej. Po-
szukiwano odpowiedzi na nast¢pujace pytania: jakie sa obszary wspotpracy
1 konkurencji w grupach kapitalowych? oraz: jakie jest znaczenie tych relacji dla
calej grupy kapitatowej? W kolejnych czesciach artykulu, na podstawie przegla-
du literatury, przedstawiono zagadnienie wspotpracy i konkurencji w grupach
kapitatowych, a nastgpnie ich znaczenie dla funkcjonowania catej grupy.
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1. Wspolpraca w grupach kapitalowych

Grupy kapitatowe” sa specyficznym rodzajem organizacji wielopodmioto-
wej, w ktorej poszczegdlne podmioty sa polaczone wigzami kapitatowymi, per-
sonalnymi, majatkowymi czy kontraktowymi. Mozna zatozy¢, ze w grupach ka-
pitalowych wigksze znaczenie maja relacje wspdtpracy niz konkurencji miedzy
spotkami, poniewaz wspolna realizacja celow gospodarczych jest podstawa ich
tworzenia [Trocki, 2004, s. 42]. Wspoélpraca oznacza relacjg, w ktdrej przedsig-
biorstwa dzialaja razem, aby osiagna¢ wspdlny cel. Niemozliwe jest zatem funk-
cjonowanie bez wktadu jednego z partneréow [Albani i Dietz, 2009, s. 275-297].

Wspotpraca w grupie kapitatlowej moze dotyczy¢é réznych wymiardw
i obejmowac prowadzenie prac badawczo-rozwojowych, korzystanie ze wspol-
nej infrastruktury i bazy zasobowej, przejawiaé si¢ w unii personalnej, dziataniu
pod wspdlna marka, dokonywaniu zakupow czy sprzedazy itp. [Trocki, 2004].
Jednoczes$nie w grupach kapitatowych mozna odnalez¢ r6zne modele wspotpra-
cy ze wzgledu na ilo§¢ obszaréw oraz intensywno$¢ podejmowanych dziatan.
Mozna wskaza¢ na modele charakteryzujace si¢ bardzo intensywna wspotpraca
koordynowana przez spotke dominujaca, ale takze opozycyjne modele cechujace
si¢ znaczng samodzielno$cia spolek zaleznych o niklym poziomie koordynacji
dziatan [Mierzejewska i Sopinska, 2017, s. 357-369].

Y. Lou [2005, s. 71-90] zauwaza, ze w grupach miedzynarodowych wspot-
praca migdzy spotkami polega gldwnie na rozwijaniu, dzieleniu i wykorzysty-
waniu posiadanych zasobdw i1 umiejetnosci miedzy jednostkami ulokowanymi
na roéznych rynkach geograficznych. Najczg$ciej obejmuje ona cztery podsta-
wowe obszary: technologiczny (innowacje, przepltyw know-how), operacyjny
(systemy dystrybucji, polityka zaopatrzenia, dziatania reklamowe), organizacyj-
ny (wymiana do$wiadczen menedzerow) oraz finansowy (wewngtrzne inicjaty-
wy finansowe, ceny transferowe, zabezpieczanie przed ryzykiem).

Nalezy zauwazy¢, ze w grupach migdzynarodowych najwigksze znaczenie
ma wymiana wiedzy i wspoétpraca jednostek w zakresie jej tworzenia, transferu
i absorpcji. Wymiana wiedzy moze nastgpowaé pomigdzy spotkami zaleznymi,
a takze pomigdzy spotkami zaleznymi i dominujacym podmiotem [Hansen,
2002, s. 232-248; Gupta i Govindarajan, 2000, s. 473-496; Schleimer i Riege,
2009, s. 27-41]. Czes¢ badaczy dowodzi, ze zdolno$¢ spotki do transferu wiedzy
zalezy od jej zdolnosci do tworzenia korzystnych wewngtrznych powiazan sie-

2 (Czesto zamiennie uzywa sie¢ okreslen ,,holding”, ,koncern”, ,.grupa przedsigbiorstw”, choé¢ nie
sa to pojgcia jednoznacznie tozsame.
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ciowych z innymi jednostkami i centrala, jak rowniez od wlasnych zewngtrz-
nych powiazan sieciowych w lokalnym $rodowisku [Barner-Rassmusen i Bjo-
erkman, 2002]. Wskazuje sig, ze jednostki bedace atrakcyjnym partnerem do
wspotpracy to spotki o duzym zasobie wiedzy, a na sama wspotprace wplywa
charakter i dlugos$¢ powiazan migdzy wspotpracujacymi jednostkami.
Wspolpraca w grupie kapitalowej jest naturalna relacja taczaca spotki. Od-
bywa si¢ zaréwno w pionie (pomiedzy spotkami zaleznymi a spotka macierzy-
sta), jak 1 w poziomie (tylko pomigdzy spotkami zaleznymi). Czgsto jest wyko-
rzystywana przez podmiot dominujacy jako narzedzie koordynacji dziatan
w calej grupie. Najczgsciej dotyczy takich obszarow, jak: wymiana wiedzy, standa-
ryzacja i ulepszanie procesow, tworzenie innowacji i ich komercjalizacja (w tym
dziatalno$¢ B&R), dziatania marketingowe, wspdlne zakupy i dystrybucja.

2. Konkurencja w grupach kapitalowych

W trakcie funkcjonowania tak ztozonych podmiotow, jak grupy kapitatowe,
obok wspoélpracy pojawiaja si¢ efekty niezamierzone, czyli inne rodzaje interak-
cji zachodzace migdzy spotkami. Takim efektem jest konkurencja miedzy spot-
kami. Konkurencj¢ definiuje si¢ jako sytuacj¢ dynamiczna, ktora wystepuje
wowecezas, gdy kilka podmiotéw na okre§lonym obszarze (rynku) dziala w wa-
runkach ograniczonych zasobow i/lub produkuje oraz sprzedaje bardzo podobne
produkty lub ushlugi, ktére zaspokajaja te same potrzeby klientéw [Osarenkhoe,
2010a, s. 201-221]. Podmioty potaczone relacja konkurencji daza do analogicz-
nych celow, co oznacza, ze dziatania jednych utrudniaja dzialania innych
w osiaganiu takich samych celéw [Stankiewicz, 2005, s. 18-24].

Nalezy zaznaczy¢, ze ten typ relacji migdzy spotkami w grupie kapitatowej
jest rozpoznany w stosunkowo matym zakresie. Badania nad konkurencja w zlo-
zonych sieciach powiazanych kapitatowo przedsigbiorstw najczg¢sciej sa prowa-
dzone na przyktadzie grup migdzynarodowych i konkurencji migdzy jednostka-
mi ulokowanymi w roznych krajach [Birkinshaw i Hood, 1998, s. 773-795;
Phelps i Fuller, 2000, s. 224-243]. Konkurencja migdzy jednostkami dotyczy
najczesciej zasobow 1 wsparcia spotki macierzystej, pozycji w systemie korpora-
cji oraz ekspansji rynkowej, a takze sytuacji, gdy oferowane sa identyczne pro-
dukty/ushugi 1 pojawia si¢ walka o klienta [Luo, 2005, s. 71-90].

J. Birkinshaw i M. Lingblad [2005, s. 674-686] podkreslaja, ze wewngtrzna
konkurencja w organizacji wiclopodmiotowe] przejawia si¢ gtdéwnie w spotecz-
nych i politycznych procesach, takich jak lobbing, negocjacje, przejmowanie
inicjatyw. Wedlug C.M. Fong i in. [2007, s. 45-57] konkurencja migdzy jednost-
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kami w grupach migdzynarodowych jest spowodowana tym, ze centrala ocenia
ich znaczenie, posiadane zasoby i zdolnos$¢ do realizacji celow calej grupy. Taka
ocena przydatnosci jednostek powoduje intensyfikacje konkurencji migdzy nimi.
Spotki konkuruja w zakresie doskonalenia zasobdéw i kompetencji, co ma za-
pewni¢ wzrost ich strategicznej wartosci dla catej grupy kapitatowe;.

Skala rywalizacji migedzy spotkami moze by¢ uzalezniona od sposobu za-
rzadzania grupa, organizacji grupy, struktury witascicielskiej, otoczenia, w jakim
funkcjonuje grupa kapitalowa, a takze poziomu autonomii spotek zaleznych.
Decentralizacja dziatan i zwigkszanie autonomii jednostek moze prowadzi¢ do
zaostrzenia konkurencji migdzy nimi. Co prawda konkurencja o zasoby w grupie
przedsigbiorstw moze si¢ przetozy¢ na wyzsza efektywno$¢ alokacji kapitatu,
poniewaz bedzie on przesytany do jednostek o wyzszej wydajnosci, a jego ilo§¢
bedzie redukowana z tych o mniejszych szansach inwestycyjnych [Tsai, 2002,
s. 179-190; Hill, Hitt, Hoskisson, 1992, s. 501-521].

Pozornie niedostrzegalna relacja konkurencji migdzy spotkami tworzacymi
grupg kapitatlowa moze dotyczy¢ bardzo wielu obszarow jej funkcjonowania.
Przejawia si¢ w zabieganiu o jak najwigksze przeplywy finansowe, sprzedazy
konkurencyjnych produktéw, konkurowaniu o tych samych klientow, przejmo-
waniu pracownikéw, dzialaniu na tych samych rynkach produktowych i geogra-
ficznych [Aluchna, 2013, s. 159-194]. Okazuje sig, ze relacja konkurencji po-
wszechnie wystepuje w grupach kapitalowych, a szczegolnie dobrze widoczna
jest w przypadku tych o zasiggu migdzynarodowym, o zdywersyfikowanej dzia-
talnosci.

3. Znaczenie koopetycji w grupach kapitalowych

Jak wykazano, w dziataniach grup kapitatowych mozna dostrzec wystgpo-
wanie zardwno strumienia wspolpracy, jak i strumienia konkurencji migdzy
spotkami tworzacymi grupe kapitalowa. Dziatania o charakterze wspotpracy
i konkurencji w grupach kapitalowych mozna zidentyfikowa¢ w obszarze strate-
gii, rynku wewngtrznego, polityki inwestycyjnej i struktur piramidowych
[Aluchna, 2013, s. 159-194]. Koopetycja w grupach kapitatowych ma swoj wy-
raz w istnieniu rynku wewngtrznego, w ktorym odchodzi si¢ od dystrybucji za-
sobow z wykorzystaniem hierarchii, a bazuje na rynkowych zasadach, co czgsto
jest bardziej efektywnym sposobem alokacji zasobow [Halal, 1994, s. 69; Hen-
nart, 1991, s. 71, 1993, s. 529-547; 1991, s. 71]. Rynek wewnetrzny obejmuje
wspotprace w obszarze wspolnej infrastruktury i bazy zasobowej, marki, kana-
tow dystrybucji i dokonywanych zakupow, a takze konkurencj¢ o pozyskanie
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dostawcow, partnerow biznesowych, zasoby finansowe czy wykwalifikowanych
menedzeréw [Park 1 Yuhn, 2012, s. 260-274; Aluchna, 2010, s. 216-226; Roma-
nowska i Mierzejewska, 2015, s. 333-345].

Koopetycja w grupach kapitalowych nie ma charakteru emergentnego,
a czesto jest dziataniem planowanym przez spotke macierzysta, ktdra w ten spo-
sob chce koordynowac¢ funkcjonowanie catej grupy. Z drugiej strony koopetycja
pojawia si¢ tez spontanicznie jako wynik dzialan menedzerdéw stojacych na czele
poszczegolnych spotek i dazacych do realizacji wlasnych interesow poprzez
okreslanie r6znego poziomu wspotpracy i konkurencji z innymi jednostkami
w grupie [Luo, 2005, s. 71-90].

Analiza literatury pozwala na stwierdzenie, ze koopetycja generuje wiele
pozytywnych efektow, poniewaz kooperacja umozliwia lepsza kreacje, absorbcje
i dzielenie si¢ wiedza, a konkurencja pozwala na udoskonalanie jednostkowych
wynikow kazdej ze spotek w grupie [Luo, 2005, s. 71-90]. Koopetycja wzmac-
nia zatem efekt synergii i poprawia calo$ciowa efektywnos¢ grupy oraz moze
prowadzi¢ do wigkszego poziomu innowacyjnosci. Dodatkowo pojawiaja sig ta-
kie efekty, jak: uczenie si¢, opracowanie nowych produktow i ogoélna poprawa
pozycji rynkowej catej grupy [Ghobadi i D’ Ambra, 2012, s. 1098-1104]. Koope-
tycja moze stymulowa¢ wymiang wiedzy, postgp technologiczny i ekspansje
rynkowa [Lado, Boyd, Hanlon, 1997, s. 110-141], a takze wplywa¢ na poprawg
dziatalnosci rynkowej i finansowej [Luo, Slotegraaf, Pan, 2006, s. 67-80]. Dodat-
kowo moze generowac takie korzysci, jak: wzrost efektywnosci, wzrost udziatow
rynkowych, rozwoj nowych technologii, obnizenie kosztow, pozyskanie zasobow,
transfer wiedzy [Czakon, 2007a, s. 120; Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 198-203;
Jankowska, 2012, s. 87], rowniez w dziataniu grupy kapitatowe;.

Niestety koopetycja w grupach kapitalowych moze takze destruktywnie
wplywaé na kreowanie wartosci. Nadmierna konkurencja miedzy spdtkami two-
rzacymi grupg niekorzystnie oddziatuje na osiaganie wspolnego celu [Aluchna,
2013, s. 194]. Negatywne efekty koopetycji w grupie kapitatowej sa podobne do
tych wystepujacych w relacjach migdzy niezaleznymi kapitalowo przedsigbior-
stwvami. Moga dotyczy¢ m.in.: zachowan oportunistycznych, konfliktow parali-
zujacych wspotprace, asymetrii uktadu (szczegdlnie w relacji ze spotka dominu-
jaca) czy tez niskiej efektywnosci wspoélpracy, a w konsekwencji ogdlnego
ostabienia pozycji konkurencyjnej i wizerunku catej grupy kapitatowej [por. Za-
krzewska-Bielawska, 2014, s. 201]. Koopetycja moze si¢ okaza¢ ,,obosiecznym
mieczem” dla przedsigbiorstwa. Z jednej strony przyczynia si¢ do generowania
warto$ci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, jednak z drugiej
strony wielo$¢ problemow i trudnosci, jakie pojawiaja si¢ w trakcie trwania tej rela-
cji, moga zniwelowa¢ potencjalne korzysci [Bouncken i in., 2015, s. 577-601].
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Powyzsze rozwazania wyraznie wskazuja, ze koopetycja w grupach kapitato-
wych moze mie¢ znaczacy wplyw na efekty jej funkcjonowania. Optymalny poziom
rywalizacji wraz z relacjami wspolpracy moze pozytywnie wplywa¢ na wyniki gru-
py kapitatowej, tworzac motywacj¢ do innowacyjnosci, doskonalenia dziatalno$ci
operacyjnej, poszukiwania nowych zrodel przychodéw i zyskow. Oczywiscie moga
si¢ pojawi¢ takze negatywne efekty, jak oportunizm czy asymetria w podziale ko-
rzysci (glownie za sprawa wiodacej roli spotki macierzyste;).

Podsumowanie

Zagadnienie koopetycji jest stosunkowo nowe w literaturze. Dotychczas po-
jawilo si¢ zaledwie kilkaset artykutdéw w czasopismach naukowych poswigco-
nych tej problematyce. Prowadzone badania maja zazwyczaj charakter jako-
ciowy, mato jest tych o charakterze ilosciowym. Swiadczy to o nowosci
tematyki i wstgpnej fazie jej rozwoju [Cygler, 2013, s. 11-12]. Dodatkowo bada-
cze zauwazaja, ze o ile dobrze rozwinigtym obszarem badan jest koopetycja
migdzyorganizacyjna, o tyle ta o charakterze wewnatrzorganizacyjnym jest sto-
sunkowo mato rozpoznana.

Do koopetycji wewnatrzorganizacyjnej mozna zaliczy¢ t¢ wystepujaca
migdzy podmiotami tworzacymi grupe kapitalowa. Nalezy zauwazy¢, ze koope-
tycja wiaze si¢ z sytuacja, w ktorej interakcje migdzy partnerami sa powtarzalne,
a nie incydentalne [Nalebuff i Brandenburger, 1997]. Taka sytuacja ewidentnie
wystepuje w grupie kapitalowej, w ktorej obserwuje si¢ state, powtarzalne rela-
cje migdzy spotkami tworzacymi grupe.

Na podstawie przegladu literatury wykazano najczestsze kierunki wspot-
pracy i konkurencji migdzy spétkami w grupach kapitatowych. Okazuje sig, ze
wspotpraca dotyczy glownie dzialan w obszarze operacyjnym, finansowym,
technologicznym czy organizacyjnym i marketingowym. Natomiast konkurencja
obejmuje rywalizacj¢ o zasoby (w tym wiedzg), wsparcie spotki macierzystej
oraz pozycje w grupie kapitatlowej. Niestety mimo rozpoznanych obszarow
wspolpracy i rywalizacji spotek w grupie kapitalowej nadal mozna zidentyfiko-
wac istnienie powaznego deficytu wiedzy dotyczacej skali 1 charakteru koopety-
cji w tych zlozonych podmiotach. Brakuje badan w wystarczajacym stopniu
eksplorujacych i wyjasniajacych te tematyke, jak rowniez wypracowanych me-
tod i narzedzi badania tego zjawiska. To wszystko, wraz z wynikami dotychczas
prowadzonych badan nad koopetycja w wielopodmiotowych organizacjach, jest
waznym argumentem za dalszym zglebianiem tej tematyki. Kolejny jest taki, ze
koopetycja w grupach kapitalowych moze by¢ jednym z czynnikéw istotnie
wplywajacych na efektywnos¢ grupy kapitalowe;.
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COOPETITION IN BUSINESS GROUPS

Summary: The article contains considerations on the relations between enterprises for-
ming a business group. The aim was to identify the issue of coopetition in business gro-
ups. The analysis of the business groups functioning shows that although the purpose is
cooperation of companies, they are not free of competition. The article also indicates the
areas in which cooperation and competition in the business group takes place and the
importance of coopetition for the whole business group.
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