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Wprowadzenie

W ostatnich latach spo$réd réznych relacji faczacych przedsigbiorstwa duza uwa-
ge badaczy przyciaga koopetycjal. Badania powigzan koopetycyjnych pojawity sie
na fali rozwoju teorii alianséw strategicznych, szkoty zasobowej w zarzadzaniu
strategicznym czy tez teorii kosztow transakcyjnych, teorii agencji, podejscia sie-
ciowego?. Koopetycja intryguje badaczy, poniewaz taczy przeciwstawne dynami-
ki, jakimi sg konkurencja i kooperacja. Wskazuje sie, ze nie nalezy ich postrzegac
jako krance jednego kontinuum, ale raczej jako wspotwystepujace zachowania
w réznych wymiarach miedzy tymi samymi podmiotami3. Metaforycznie te ko-
egzystencje dwoch dynamik przedstawia Luo#, wskazujac, ze celem kooperacji jest
powiekszenie ciastka, a konkurencja odnosi sie do jego podziatu.

1 M. Bengtsson, S. Kock, Cooperation and competition in relationships between competitors
in business networks, ,The Journal of Business & Industrial Marketing” 1999, vol. 14, issue 3.

2 G.B.Dagninoiwsp., Strategie koopetycji - nowa forma dynamiki miedzyorganizacyjnej?, ,,Prze-
glad Organizacji” 2008, nr 6, s. 3-7; A. Zakrzewska-Bielawska, Zasobowe uwarunkowania ko-
opetycji w przedsiebiorstwach high-tech, ,,Przeglad Organizacji” 2013, nr 2, s. 3-8; M. Okura,
D. Carfi, Coopetition and game theory, ,,Journal of Applied Economic Sciences” 2014, vol. 9, is-
sue 3(29); R.B. Bouncken, J. Gast, S. Kraus, M. Bogers, Coopetition: a systematic review, synthe-
sis, and future research directions, ,Review of Managerial Science” 2015, vol. 9(3), s. 577-601.

3 G. Padula, G.B. Dagnino, Untangling the rise of coopetition: the intrusion of competition
in a cooperative game structure, ,International Studies of Management & Organization”
2007, vol. 37(2), s. 32-52; F. Becker-Ritterspach, C. Dérrenbacher, An organizational politics
perspective on intra-firm competition in multinational corporations, ,Management Interna-
tional Review” 2011, vol. 51(4), s. 533.

4 Y.Luo, Toward coopetition within a multinational enterprise: a perspective from foreign sub-
sidiaries, ,Journal of World Business” 2005, vol. 40(1), s. 71-90.
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Koopetycja badana jest glownie jako relacja taczaca niezalezne prawnie, orga-
nizacyjnie i finansowo podmioty?. Rozwoj koopetycji migdzyorganizacyjnej jest
tez intensywnie obserwowany w praktyce gospodarczej, o czym $§wiadcza badania
prowadzone w roznych sektorach gospodarki®. Jednak wspotwystepowanie wspot-
pracy i konkurencji mozna odnalez¢ na réznych poziomach, nie tylko mi¢dzyorga-
nizacyjnym. Dodatkowo wskazuje si¢ poziom indywidualny (koopetycja pomiedzy
poszczegdlnymi osobami lub grupami osdb)’, poziom wewnatrzorganizacyjny (ko-
opetycja pomiedzy departamentami, dywizjami, spotkami zaleznymi)® oraz po-
ziom calych sieci (koopetycja pomiedzy sieciami, klastrami)®. Koopetycje miedzy
jednostkami wchodzacymi w sktad grupy kapitalowej klasyfikuje si¢ jako koope-
tycje wewnatrzorganizacyjnal®. Niestety, ten poziom koopetycji nie jest rozpozna-
ny w wystarczajacym stopniull. Mozna wskaza¢ pojedyncze badania poswiecone

5 W. Czakon, K. Czernek, The role of trust-building mechanisms in entering into network
coopetition: The case of tourism networks in Poland, ,Industrial Marketing Management”
2016, vol. 57, s. 64-74; R.B. Bouncken, J. Gast, S. Kraus, M. Bogers, Coopetition: a sy-
stematic review...; M. Bengtsson, T. Raza-Ullah, A systematic review of research on coo-
petition: Toward a multilevel understanding, ,,Industrial Marketing Management” 2016,
vol. 57, s. 23-39; W. Czakon, K. Mucha-Ku$, Coopetition research landscape-a systema-
tic literature review 1997-2010, ,Journal of Economics & Management” 2014, vol. 17,
s.122-150.

6 M. Okura, Coopetitive strategies of Japanese insurance firms a game-theory approach, ,In-
ternational Studies of Management & Organization” 2007, vol. 37(2), s. 53-69; P. Klimas,
Multifaceted nature of coopetition inside an aviation supply chain - the case of the aviation
valley, ,,Journal of Economics & Management” 2014, vol. 17; P. Klimas, W. Czakon, Organi-
zational innovativeness and coopetition: a study of video game developers, ,Review of Ma-
nagerial Science” 2018, vol. 12(2), s. 469-497; J. Granata, F. Lasch, F. Le Roy, L.P. Dana, How
do micro-firms manage coopetition? A study of the wine sector in France, ,,International Small
Business Journal” 2018, vol. 36(3), s. 331-355.

7 Y.Baruch, C.P. Lin, All for one, one for all: Coopetition and virtual team performance, ,,Tech-
nological Forecasting and Social Change” 2012, vol. 79(6), s. 1155-1168.

8 Y. Luo, Toward coopetition...

9 T.J.A.Peng, M. Bourne, The coexistence of competition and cooperation between networks:
implications from two Taiwanese healthcare networks, ,British Journal of Management”
2009, vol. 20(3), s. 377-400.

10 J.Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawni-
cza SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 88-90; W. Mierzejew-
ska, Koopetycja w grupach kapitatowych, ,,Studia Ekonomiczne” 2018, nr 351, s. 121-130.

11 W. Czakon, A.S. Fernandez, A. Mina, Editorial - From paradox to practice: the rise of coo-
petition strategies, ,International Journal of Business Environment” 2014, vol. 6(1),
s.1-10; F. Becker-Ritterspach, C. Dérrenbacher, An organizational politics perspective...;
S. Dorn, B. Schweiger, S. Albers, Levels, phases and themes of coopetition: A systematic
literature review and research agenda, ,,European Management Journal” 2016, vol. 34(5),
s.484-500.
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temu zagadnieniu!2. Jednak w opinii badaczy zajmujacych sie teorig koopetycji jest
to obiecujacy i wazny kierunek badan!3.

Celem rozdziatu jest identyfikacja poziomu intensywnoséci i charakterystyki ko-
opetycji wewnatrzorganizacyjnej na przykladzie relacji miedzy spétkami w grupie
kapitaltowej. Pozwoli to na wypelnienie luki badawczej dotyczacej relacji koope-
tycyjnych wewnatrzorganizacyjnych, ktére sa nadal rozpoznane w niewystarcza-
jacym stopniu. W kolejnych czesciach opracowania przedstawiono zagadnienie
koopetycji wewnatrzorganizacyjnej w ujeciu teoretycznym, oméwiono metody-
ke badan oraz wyniki badan empirycznych zrealizowanych w ujeciu ilos§ciowym
na probie spdtek holdingowych grup kapitatowych.

Koopetycja wewnatrzorganizacyjna
- perspektywa grupy kapitatowej

Koopetycja wewngtrzorganizacyjna to koopetycja miedzy jednostkami w jednym
podmiocie gospodarczym. Moga to by¢ departamenty w przedsiebiorstwie (na-
zywana jest wtedy cross-functional coopetition)!4, ale rowniez dywizje, oddzialy
czy spétki zalezne wchodzace w sktad grupy przedsiebiorstw!®. Dagnino i Padu-
lal® koopetycje miedzy dywizjami, jednostkami jednego podmiotu gospodarczego
identyfikujg jako poziom mikrokoopetycji. Luol” pisze o poziomie zagranicznych
jednostek zaleznych zlokalizowanych w danym kraju, ktére réwnoczesnie

12 W. Tsai, Social structure of ,,coopetition” within a multiunit organization: Coordination, com-
petition, and intraorganizational knowledge sharing, ,Organization Science” 2002, vol. 13(2),
s. 179-190; Y. Luo, Toward coopetition...; Y. Luo, R.J. Slotegraaf, X. Pan, Cross-functional
»coopetition”: The simultaneous role of cooperation and competition within firms, ,Journal
of Marketing” 2006, vol. 70(2), s. 67-80.

13 K. Walley, Coopetition: an introduction to the subject and an agenda for research, ,Internatio-
nal Studies of Management & Organization” 2007, vol. 37(2), s. 11-31; F. Becker-Ritterspach,
C. Dérrenbacher, An organizational politics perspective...

14 S.Strese, M.W. Meuer, T. C. Flatten, M. Brettel, Organizational antecedents of cross-functio-
nal coopetition: The impact of leadership and organizational structure on cross-functional
coopetition, ,Industrial Marketing Management” 2016, vol. 53, s. 42-55.

15 J.Cygler, Charakterystka kooperencji, [w:] J. Cygleriwsp., Kooperencja przedsiebiorstw w do-
bie globalizacji: Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Wolters Kluwer, Warszawa
2013.

16 G.Padula, G.B. Dagnino, Untangling the rise of coopetition...

17 Y. Luo, A coopetition perspective of global competition, ,Journal of World Business” 2007,
vol. 42(2), s. 129-144,
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wspolpracuja i konkurujg. Natomiast Jankowskal8 odnosi sie do mikroekono-
micznego poziomu analizy koopetycji miedzy dziatami funkcjonalnymi w przed-
siebiorstwie, dywizjami czy tez strategicznymi jednostkami organizacyjnymi.

Relacje koopetycyjnej w grupie kapitalowej obejmujg réwnoczesng wspolprace
i konkurencje¢ miedzy spotkami, zaréwno w ukladzie poziomym (mig¢dzy spotka-
mi zaleznymi), jak i pionowym (w relacji do spétki dominujacej). Nalezy zauwa-
zy¢, ze w grupach kapitalowych dominujgce znaczenie maja relacje wspolpracy.
Wielu autoréw!® wskazuje, ze podstawowym celem tworzenia i zarzadzania gru-
pa przedsigbiorstw polaczonych wiezami kapitalowymi jest wspotdziatanie, ktore
oznacza nakierowanie wszystkich spdtek na osigganie nie tylko indywidualnych
celow, ale przede wszystkim celéw calej grupy kapitatowej. W przypadku grupy ka-
pitalowej wspolpraca spolek ma generowac efekt synergii i przez to przyczyniac sig
do osiggania lepszych wynikoéw facznie przez wszystkie spotki. Kooperacja w gru-
pie kapitalowej moze dotyczy¢ niemal wszystkich ogniw tancucha wartosci, cho¢
sposob jej organizacji rozni sie w poszczegolnych grupach?20. Najczesciej obejmuje
wspoldziatanie w zakresie technologii, organizacji, operacji czy finanséw?1, ale tez
dziatan marketingowych, kadrowych oraz dziatalno$ci B&R?22.

Relacje wspotpracy to nie jedyne relacje faczace spotki w grupie kapitatowe;.
Obok kooperacji czgsto pojawia si¢ konkurencja. Konkurencja miedzy spotkami
w grupie kapitalowej moze dotyczy¢ zaréwno rynku zewnetrznego, jak i wewnetrz-
nej konkurencji o zasoby. Naktadanie sie domen biznesowych dwdch lub wigcej
jednostek organizacyjnych oznacza konkurencje o rynek zewnetrzny ze wzgledu
na nakierowanie na te same grupy klientéw, produkty czy technologie?3. Jednostki
w grupie kapitalowej konkuruja nie tylko o rynek zewnetrzny i klienta zewnetrzne-
go — czasem jest to rywalizacja o pozyskanie klienta wewnetrznego?4. Jednak domi-

18 B. Jankowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych: przyczynek do teorii requlacji w gospo-
darce rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznar 2012.

19 M. Trocki, Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkcjonowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2014; Z. Kreft, B. Nogalski, Holding: pole walki czy symbiozy tworzqcych go podmio-
téw?, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2002, nr 928 (Nowe kierunki
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem: integracja i dezintegracja), s. 218-228.

20 W.Mierzejewska, Wspétpraca miedzyorganizacyjna w polskich grupach kapitatowych, Raport
z badan statutowych KZiF/S/32/16, Warszawa 2016; W. Mierzejewska, A. Sopiriska, Modele
wspotpracy w zakresie prac badawczo-rozwojowych w grupach kapitatowych, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2017, nr 2, s. 357-369.

21 Y. Luo, Toward coopetition...

22 M. Trocki, Grupy kapitatowe...

23 J.Birkinshaw, M. Lingblad, Intrafirm competition and charter evolution in the multibusiness
firm, ,Organization Science” 2005, vol. 16(6), s. 674-686.

24 S.Schmid, J. Maurer, Relationships between MNC subsidiaries - towards a classification sche-
me, ESCP-EAP European School of Management 2008, Working Paper, no. 35.
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nujace znaczenie ma konkurencja o zasoby finansowe, ludzkie, wiedzg, technologie
czy tez inne elementy majatku grupy kapitalowej. Czesto dotyczy walki o zasoby
niezbedne do wypelnienia zadan stawianych przed sp6tka?>. Konkurencja narasta
w grupie kapitatowej w szczegélnosci w odniesieniu do zasobéw rzadkich, do kto-
rych dostep jest utrudniony i ktére sa w dyspozycji spotki dominujacej?6. Konku-
rencja migedzy spétkami obejmuje swoim zakresem takze wsparcie centrali czy tez
walke o pozycje w grupie?’.

Nalezy zauwazy¢, ze konkurencja pozornie jest relacja, ktora nie powinna wy-
stepowac miedzy spotkami w grupie kapitalowej. Istota tej struktury gospodarczej
zasadza sie bowiem na wspotpracy tworzacych ja podmiotéw. Jednak badania po-
kazujg, ze réwnoczesna wspodlpraca i konkurencja wystepuja powszechnie i doty-
czg wielu obszar6w?28, a szczegdlnie wyraznie widoczne sa w grupach kapitatowych
o zasiegu miedzynarodowym?2?. Co wiecej, konkurencja i kooperacja w jednym
obszarze czg¢sto mocno oddzialujg na konkurencje i wspdtprace miedzy jednost-
kami w innych obszarach30. Ze wzgledu na nikly stopien rozpoznania zjawiska
réwnoczesnej konkurencji i wspotpracy w funkcjonowaniu grupy kapitalowej jest
to obecnie obiecujacy obszar badawczy.

Metodyka badan

Zagadnienie koopetycji w grupach kapitalowych byto przedmiotem badan realizo-
wanych w ramach grantu NCN pt. ,,Koopetycja w grupach kapitalowych - skala,
charakter, determinanty i wplyw na efektywnosc¢” [2017/25/B/HS4/02448]. W za-
prezentowanych badaniach przyjeto ilosciowe podejscie badawcze. Gtéwna meto-
da badawcza, jaka si¢ postuzono, to metoda sondazu kwestionariuszowego (diag-
nostycznego), w ramach ktoérej zastosowano wywiad jako technike gromadzenia

25 S.Dorn, B. Schweiger, S. Albers, Levels, phases and themes of coopetition...

26 F. Becker-Ritterspach, C. Dérrenbacher, An organizational politics perspective...

27 J.Birkinshaw, M. Lingblad, An evolutionary theory of intra-organisational competition, Work
in progress presented at Academy of Management meeting in Washington 2001; J. Birkin-
shaw, Entrepreneurship in the Global Firm, Sage, London 2000; D. Cerrato, The multinatio-
nal enterprise as an internal market system, ,International Business Review” 2006, vol. 15,
s.253-277; Y. Luo, Toward coopetition...; S. Schmid, J. Maurer, Relationships between MNC
subsidiaries...

28 M. Aluchna, Kooperencja w grupach kapitatowych, [w:] J. Cygler i wsp., Kooperencja przed-
siebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Wolters
Kluwer, Warszawa 2013.

29 E.Tippmanniwsp., Subsidiary coopetition competence: Navigating subsidiary evolution in the
multinational corporation, ,,Journal of World Business” 2018, vol. 53(4), s. 540-554.

30 W. Tsai, Social structure...
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danych3l. Badania przeprowadzono metoda standaryzowanych telefonicznych
wywiadow kwestionariuszowych ze wspomaganiem komputerowym, tzw. meto-
da CATL. Jest to ugruntowane narzedzie pozwalajace na systematyczng i wystan-
daryzowang analize problemu badawczego, ktdre wymaga wyraznie mniejszych
nakladéw finansowych i organizacyjnych. Do analizy uzyskanych w ten sposéb
danych zastosowano metody statystyczne, ktore pozwolily na przeprowadzenie
ilosciowo-jakosciowej analizy wynikow.

Badania zostaly zrealizowane w 2019 roku na prébie spétek dominujacych
w grupach kapitalowych. Proba badawcza objeta 121 podmiotéw wyodrebnionych
ze zbioru 277 spoétek holdingowych notowanych na Gieldzie Papier6w Wartoscio-
wych w Warszawie w pazdzierniku 2018 roku. Byly to podmioty o zréznicowanej
charakterystyce, reprezentujace rézne branze gospodarki, o réznej wielkosci i sy-
tuacji wlascicielskiej32. Najwiecej byto grup kapitatowych pochodzacych z nastepu-
jacych branz: C - przetworstwo przemystowe (38,8%), F — budownictwo (12,4%), G
- handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw samochodowych, wlaczajac mo-
tocykle (14,9%) oraz M — dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (10,7%).
Byly to duze podmioty, az 62% zatrudnialo powyzej 250 0s6b. Niemal trzy czwarte
podmiotéw dziatalo tez w skali miedzynarodowej (73,6%). Gléwny akcjonariusz
byt w przewazajacej mierze akcjonariuszem krajowym (81%) oraz indywidualnym
(44,6%) i branzowym (32,2%).

W niniejszym rozdziale skupiono si¢ na zaprezentowaniu intensywnosci
i charakteru koopetycji w grupach kapitalowych, cho¢ badania obejmowaty
szerszy zakres zagadnien33. Intensywnos¢ i charakter koopetycji zostaly ocenio-
ne posrednio poprzez oceng osobno wspotpracy i konkurencji miedzy spétkami
w grupach kapitalowych. Intensywnos¢ obu dynamik zbadano na pieciostop-
niowej skali (od bardzo niskiej do bardzo wysokiej intensywnosci). Charak-
ter koopetycji grupy kapitalowej rozumiany byt jako obszary oraz kierunek
jednoczesnej wspolpracy i konkurencji. Kierunek koopetycji zidentyfikowano
jako relacje pomiedzy spotkami zaleznymi (ujecie poziome) oraz na linii spot-
ki zalezne - spdtka dominujgca (ujecie pionowe). Natomiast badanie obszaréw

31 J.Apanowicz, Metodologia nauk, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torui
2003.

32 Dane charakteryzujace grupy kapitatowe zostaty pozyskane z bazy danych Amadeus oraz
raportéw publikowanych przez badane podmioty.

33 Zewzgledu na brak kompleksowych badan koopetycji wewnatrzorganizacyjnej w konstruk-
cji pytan w kwestionariuszu wspierano sie badaniami nad koopetycja miedzyorganizacyj-
na. Por. A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw high-tech:
determinanty i dynamika, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2014.
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koopetycji bazowalo na koncepcji fanicucha wartosci Portera34. W kwestiona-
riuszu uwzgledniono jedenascie obszaréow dotyczacych dziatan podstawowych
i pomocniczych.

Wyniki badan

Grupy kapitalowe tworzone s3 do realizacji wspdlnego celu gospodarczego. Wyma-
ga to czesto intensywnej wspolpracy miedzy sktadowymi podmiotami. Zakladano
zatem, ze intensywnos¢ tej relacji powinna by¢ stosunkowo wysoka, cho¢ oczywiscie
zalezy to tez od charakteru grupy kapitalowej (wyzsza w holdingach operacyjnych,
nizsza w holdingach finansowych). Wyniki analiz przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Ocena intensywnosci wspotpracy i konkurencji w grupie kapitatowej

Ocena intensywnosel Wspotpraca w G}f Konkurencja w G!(
(odsetek wskazan) (odsetek wskazan)
Bardzo niska 0,0% 42,1%
Niska 0,8% 31,4%
Srednia 11,6% 26,4%
Wysoka 52,9% 0,0%
Bardzo wysoka 34,7% 0,0%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wigkszos¢ badanych grup kapitalowych mozna bylo zaklasyfikowa¢ do holdin-
géw operacyjnych lub strategiczno-operacyjnych, w ktérych spotka dominujaca
prowadzila intensywna dzialalno$¢ operacyjna. Konsekwencja tego byta bardzo
wysoko oceniana intensywno$¢ wspdtpracy miedzy spétkami. Az 87,6% respon-
dentéw ocenilo ja jako wysoka lub bardzo wysoka. Co ciekawe, Zaden respondent
nie ocenil intensywnosci wspdtpracy w jego grupie kapitatowej na bardzo niskim
poziomie, a jedynie jeden na niskim poziomie. Odwrotna sytuacja byta w przypad-
ku oceny intensywnosci konkurencji w grupie kapitatowej. Wigkszos¢ responden-
tow (73,6%) ocenila ja na bardzo niskim i niskim poziomie. I znéw zaden respon-
dent nie ocenit intensywnosci konkurencji miedzy spétkami w grupie kapitatowej
na wysokim i bardzo wysokim poziomie.

Powyzsze zbiorcze zestawienie odsetka wskazan intensywnosci wspolpracy
i konkurencji nie pokazuje, jak te dynamiki ksztaltowaly si¢ w poszczegdlnych
podmiotach. Ocen¢ wspolwystepowania konkurencji i wspoétpracy umozliwito
wygenerowanie tabeli krzyzowej dla tych zmiennych (tabela 2).

34 M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna: osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Wydaw-
nictwo Helion, Gliwice 2006.
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Tabela 2. £aczny rozktad oceny intensywnosci wspotpracy
i konkurencji w badanych grupach kapitatowych

Ocena intensywnosci

konkurencji qudzo Niska T Bardzo
Ocena niska wysoka
intensywnosci wspotpracy
Bardzo niska 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Niska 0,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Srednia 3,3% 5,0% 3,3% 0,0% 0,0%
Wysoka 22,3% 15,7% 14,9% 0,0% 0,0%
Bardzo wysoka 15,7% 10,7% 8,3% 0,0% 0,0%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza tacznej oceny intensywnos$ci wspotpracy i konkurencji wskazuje
na jednoczesng niskg lub bardzo niska intensywnos$¢ konkurencji przy wy-
sokiej lub bardzo wysokiej intensywnosci wspolpracy. W sumie az 64,5% re-
spondentéw wskazalo na takg kombinacje wspdipracy i konkurencji w swoich
grupach kapitatowych. Pozwala to na stwierdzenie, Ze relacje taczace spétki
w grupie kapitalowej, zgodnie z klasyfikacja zaproponowang przez Bengts-
sona i Kocka3>, nalezy zakwalifikowa¢ jako relacje koopetycji zdominowanej
przez wspolprace. Jest to wniosek zgodny z przestankami tworzenia grup ka-
pitatowych3¢.

Interesujaca kwestig byt kierunek podejmowanej wspdtpracy i konkurencji. Za-
kladano, ze wspotpraca bedzie dominowac¢ na linii spoiki zalezne - spdétka domi-
nujacy, a konkurencja raczej bedzie dotyczyla relacji miedzy spétkami zaleznymi.
Wyniki analizy zawarto w tabeli 3.

Tabela 3. Kierunek wspédtpracy i konkurencji w badanych grupach kapitatowych

Wspétpraca (od- | Konkurencja (od-

G A el setek wskazan) | setek wskazan)

Dominuje wspétpraca/konkurencja spotek zaleznych 51,2% 0,8%
ze sp6tka dominujaca

Dominuje wspdtpraca/konkurencja spotek zaleznych 10,7% 31,4%
miedzy soba

W réwnym stopniu wystepuje wspdtpraca/konkurencja 38,0% 67,8%

spotek zaleznych ze sobg i spotka dominujaca

Zrédto: opracowanie wtasne.

35 M. Bengtsson, S. Kock, ,,Coopetition” in business Networks - to cooperate and compete si-
multaneously, ,Industrial Marketing Management” 2000, vol. 29(5), s. 411-426.

36 T. Falencikowski, Ksztattowanie swobody decyzyjnej w zarzqgdzaniu grupami kapitatowymi,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torui 2008.
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W przypadku dominujacego kierunku wspolpracy przyjete zalozenia zostaty
potwierdzone. Wiekszos¢ respondentéw (51,2%) wskazala, Ze dominuje wspolpra-
ca spolek zaleznych ze spotka dominujaca, a dopiero na drugim miejscu pod wzgle-
dem liczby wskazan jest rtownowazna wspolpraca pomiedzy wszystkimi spotkami
w grupie kapitalowej (38% wskazan). Jest to do$¢ oczywisty wniosek, ze wzgledu
na role spotki dominujacej w grupie kapitalowe;j.

W przypadku relacji konkurencji sytuacja byta odmienna. Tylko pojedyncze
wskazania dotyczyly konkurencji spétek zaleznych ze spétka dominujaca. Co cie-
kawe, najwiecej wskazan dotyczylo réwnowaznej konkurencji wszystkich spo-
tek ze sobg (67,8%). Natomiast az jedna trzecia (31,4%) respondentéw wskazala,
ze w ich grupach kapitalowych dominuje konkurencja mi¢dzy spotkami zalezny-
mi, co réwniez potwierdzilo przyjete zalozenia.

Zderzenie kierunkéw wspoétpracy i konkurencji w badanych grupach kapita-
fowych w postaci tabeli krzyzowej pozwala na poglebienie wyciagnietych wnio-
skow (tabela 4).

Tabela 4. £aczna ocena kierunku wspétpracy i konkurencji w badanych grupach kapitatowych

Kierunek konkurencji

Dominuje konkuren-
cja spotek zaleznych
ze spotka dominu-

Dominuje konkuren-
cja spotek zaleznych

W réwnym stopniu
wystepuje kon-
kurencja spotek

. miedzy sobg zaleznych ze soba
Kierunek wspotpracy Jacq i spotka dominujaca
Dominuje wspétpraca 0,8% 12,4% 38,0%
spotek zaleznych ze spotka
dominujaca
Dominuje wspotpraca 0,0% 6,6% 4,1%
spotek zaleznych miedzy
soba
W réwnym stopniu 0,0% 12,4% 25,6%

wystepuje wspdtpraca
spotek zaleznych ze sobg
i spotka dominujaca

Zrédto: opracowanie wtasne.

W 38% badanych grup kapitalowych mozna zaobserwowa¢ wspotprace glownie
na linii spo6tki zalezne - spétka dominujaca i jednoczesng konkurencje pomiedzy
wszystkimi spotkami w grupie. Druga dominujacg sytuacja pod wzgledem od-
setka wskazan jest rownoczesna wspolpraca i konkurencja o charakterze siecio-
wym, czyli wszystkich spolek pomiedzy sobg (25,6% wskazan). Jest to o tyle cie-
kawe, ze respondenci (reprezentanci spolek dominujacych) dostrzegaja nie tylko
konkurencje spdtek zaleznych miedzy soba, ale takze zachowania o charak-
terze konkurencji pojawiajace si¢ w stosunku do podmiotu dominujacego.
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Kolejng analizowang kwestig w badaniach koopetycji byt obszar, w jakim zacho-
dzi réwnoczesna wspotpraca i konkurencja w grupach kapitalowych. Responden-
ci wskazywali, w jakich obszarach nastepuje wspolpraca, a w jakich konkurencja.
Przy tym rozdzielono pytanie o obszary wspoétpracy i konkurencje na te w relacji
do podmiotu dominujacego i pomiedzy spotkami zaleznymi (tabela 5).

Tabela 5. Obszary konkurencji i wspotpracy w badanych grupach kapitatowych

Wspétpraca Wspétpraca Konkurencja Konkurencja
ze spotka ze spotkami ze spotka miedzy spétkami
Obszar h . . R . .
wspbipracy dominujaca zaleznymi dominujaca zaleznymi
(odsetek (odsetek (odsetek (odsetek
wskazan) wskazan) wskazan) wskazan)
Badania 61,2% 38,8% 3,3% 11,6%
i rozwoj
Zaopatrzenie 57,0% 68,6% 1,7% 38,8%
Produkcja/ 66,9% 62,0% 1,7% 73,6%
ustugi
Sprzedaz/ 65,3% 71,9% 2,5% 31,4%
dystrybucja
Marketing 81,8% 45,5% 3,3% 9,1%
Logistyka 65,3% 34,7% 2,5% 22,3%
Finanse 98,3% 62,8% 24,0% 70,2%
Informatyka 84,3% 19,8% 5,8% 40,5%
Zasoby ludzkie 48,8% 14,9% 12,4% 21,5%
Magazynowa- 41,3% 55,4% 1,7% 25,6%
nie
Ustugi po- 81,8% 51,2% 10,7% 28,1%
sprzedazowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzsze wyniki potwierdzajg, ze dominujacy kierunek wspoétpracy w badanych
grupach kapitalowych to wspotpraca na linii spotki zalezne — spotka dominujgca. Do-
datkowo wskazuja, ze wspdlpraca ze spotka dominujaca obejmuje wszystkie obszary
tanicucha wartosci. Poréwnujac odsetki wskazan w poszczegdlnych obszarach wspot-
pracy podejmowanej ze spétka dominujaca i wspdtpracy pomiedzy spétkami zalez-
nymi, mozna zauwazyc¢, ze w wiekszosci obszaréw przewaza wspdlpraca ze spotka
dominujacy. Jedynie w trzech obszarach wiecej bylo wskazan na wspoétprace miedzy
spotkami zaleznymi. Byty to nastepujace obszary: zaopatrzenie (68,6%), sprzedaz/dys-
trybucja (71,9%) oraz magazynowanie (55,4%). Mozna zaklada¢, ze w badanych gru-
pach kapitalowych pojawiaja si¢ na przyktad centra zakupowe i dystrybucyjne obstu-
gujace wiekszos¢ spolek, stad wymog intensywnej wspotpracy w tych obszarach.

Co do konkurencji, to wskazania obszaréw dowodza raczej konkurencji miedzy
spotkami zaleznymi niz na linii spo6iki zalezne - spétka dominujaca. Co ciekawe,
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ale rowniez naturalne, najwickszg konkurencje pomiedzy spétkami zaleznymi
odnotowano w obszarze produkcji/ustug (73,6%) i finanséw (70,2%). Konkuren-
cja ze spotka dominujacg réwniez dotyczy finanséw (24%), a dodatkowo zasobow
ludzkich (12,4%) oraz ustug posprzedazowych (10,7%).

Laczna analiza wspolpracy i konkurencji w poszczegélnych obszarach jeszcze
bardziej przybliza zjawisko koopetycji w grupach kapitalowych. W tabeli 6 przed-
stawiono odsetek odpowiedzi wskazujgcych jednoczesng wspolprace i konkurencje
w tym samym ogniwie fanicucha wartosci.

Tabela 6. £aczna ocena obszaréw wspotpracy i konkurencji
w badanych grupach kapitatowych

Obszary ) ROwnoczesna wspétprafa i konkurencja
ze spotka dominujaca spotek zaleznych miedzy soba
Badania i rozwdj 3,3% 4,1%
Zaopatrzenie 0,8% 27,3%
Produkcja/ustugi 1,7% 45,5%
Sprzedaz/dystrybucja 1,7% 25,6%
Marketing 3,3% 5,0%
Logistyka 1,7% 10,7%
Finanse 24,0% 42,1%
Informatyka 4,1% 7,4%
Zasoby ludzkie 5,8% 5,0%
Magazynowanie 0,0% 12,4%
Ustugi posprzedazowe 9,1% 15,7%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Relacja koopetycji miedzy spotkami zaleznymi jest szczegélnie widoczna w sfe-
rze zaopatrzenia (27,3%), produkcji/§wiadczenia ustug (45,5%), sprzedazy i dystry-
bucji (25,6%) oraz finanséw (42,1%). Koopetycja w pierwszych trzech obszarach
moze by¢ efektem zachodzenia na siebie domen dzialania spotek. Nakladanie si¢
domen dzialania czasem jest naturalng konsekwencja rozrostu grupy, ale czasem
jest to celowe dziatanie podmiotu dominujgcego, aby zapewni¢ optymalny poziom
réznorodnosci produktowej, godzac si¢ na cze$ciowg kanalizacje produktow3”.
Znaczenie ma tutaj fakt, ze badane grupy kapitalowe to gtéwnie holdingi opera-
cyjne i strategiczno-operacyjne.

Koopetycja w obszarze finansoéw to z jednej strony wspotpraca mogaca dotyczyé
finansowania, cen transferowych, zabezpieczania przed ryzykiem, wewnetrznych
inicjatyw finansowych33, a z drugiej strony to ,zdrowa rywalizacja” w wymiarze

37 J.Birkinshaw, M. Lingblad, Intrafirm competition...
38 V. Luo, Toward coopetition...
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wynikéw, jak to zostato scharakteryzowane przez Schleimer i Riege’a3?. Ten obszar
koopetycji jako jedyny ma réwniez duze znaczenie w relacji ze spotka dominujacg.
Duzo mniejsze znaczenie niz zakladano ma natomiast koopetycja w obszarze za-
sobow ludzkich i dziatalno$ci B&R. Potwierdza to tabela 5, w ktdorej wida¢ wyraz-
nie, ze w tych obszarach dominuje wspétpraca z podmiotem dominujgcym i kon-
kurencja migdzy spétkami zaleznymi.

Podsumowanie

Podobnie jak w przypadku relacji miedzy niezaleznymi podmiotami, tak i mie-
dzy spotkami zwigzanymi wigzami kapitatlowymi obok relacji o charakterze ko-
operacyjnym pojawiaja si¢ relacje konkurencyjne. Ze wzgledu na jedno centrum
zarzadzania i kontroli grupe kapitalowg nalezy traktowac jako jeden podmiot go-
spodarczy o skomplikowanych powigzaniach wewnetrznych. Spotki w grupie ka-
pitalowej wspolpracuja, ale tez konkuruja ze sobg w réznych obszarach. Jednak
intensywno$¢ konkurencji w grupie kapitalowej jest stosunkowo niska. Wynika
to z charakteru tej struktury gospodarczej. Jedna z gléwnych przestanek tworzenia
grup kapitalowych jest wspolna realizacja okreslanych przez podmiot dominujacy
celow gospodarczych. Kooperacja musi mie¢ zatem dominujgce znaczenie. Co wig-
cej, relacje kooperacyjne raczej pojawiajg si¢ w stosunku do spétki dominujacej,
a relacje konkurencyjne raczej pomiedzy spotkami zaleznymi.

W przypadku koopetycji miedzyorganizacyjnej konkurencja i wspdtpraca za-
chodzace w tym samym czasie cz¢sto obejmuja odmienne ogniwa fanicucha war-
tosci. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa wspdtpracuja na przyktad w sferze B&R,
a konkuruja w obszarze sprzedazy i dystrybucji. Wyniki zrealizowanych badan po-
twierdzajg, Ze rownoczesng wspotprace i konkurencje w grupie kapitatowej mozna
odnotowa¢ we wszystkich ogniwach tanicucha wartosci, zaréwno w relacji z innymi
spotkami zaleznymi, jak i na linii sp6iki zalezne - spétka dominujgca. Co wiecej,
dominujace obszary koopetycji w grupach kapitatowych pokrywaja si¢ z tymi ba-
danymi na przykladzie koopetycji miedzyorganizacyjnej4 - sa to produkcja/ustu-
gi, zaopatrzenie oraz sprzedaz i dystrybucja. Dodatkowo duze znaczenie w gru-
pie kapitalowej ma koopetycja w obszarze finanséw, obejmujaca relacje pomiedzy
wszystkimi spotkami sktadowymi. Jest to zapewne zwigzane z budowaniem silnej
pozycji finansowej, wewnetrznym finansowaniem projektow i ogélnie wewnetrz-
nym rynkiem finansowym tworzonym w grupach kapitalowych.

39 S.Schleimer, A. Riege, Knowledge transfer between globally dispersed units at BMW, ,, Jour-
nal of Knowledge Management” 2009, vol. 13(1), s. 27-41.

40 A.Zakrzewska-Bielawska (red.), Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw...
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Przedstawione wyniki badan mogg by¢ ciekawym poczatkiem dalszych analiz
relacji taczacych spolki w grupie kapitatowej. Badacze majg swiadomos¢ ograni-
czen prowadzonych badan. Uwazaja, ze takim ograniczeniem mogla by¢ przyje-
ta metoda (badania ilo$ciowe) i konstrukcja pytan w kwestionariuszu. By¢ moze
respondenci odpowiadali zachowawczo, wskazujac na wysoka oceng wspdtpracy
przy jednoczesnej niskiej ocenie intensywnosci konkurencji. By¢ moze nalezato-
by w rézny sposob interpretowac oceny $rednie (przy wspoétpracy jako wyraz jej
niskiej oceny, a przy konkurencji jako wyraz jej wysokiej oceny). Innym ograni-
czeniem moze by¢ dobér proby badawczej — obejmujacy tylko spotki dominuja-
ce. Zjawisko koopetycji w grupie kapitatowej warto bytoby badac¢ sieciowo na kil-
ku (najlepiej na wszystkich) spdtkach tworzacych grupe, co jednak jest trudne
do zrealizowania zaréwno pod wzgledem organizacyjnym, jak i finansowym. Jed-
nak takie podejscie daloby pelny obraz relacji faczacych spétki. Zaprojektowanie
badan przezwyci¢zajacych wskazane ograniczenia byloby ciekawym kierunkiem
dalszych analiz relacji wspolpracy i konkurencji w grupach kapitalowych. Waz-
nym kierunkiem sg takze badania determinant oraz efektow koopetyciji w gru-
pach kapitatowych.

Bibliografia

Aluchna M., Kooperencja w grupach kapitatowych, [w:] J. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszewska,
M. Witek-Hejduk, G. Materna, Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania
strategiczne, uwarunkowania prawne, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 159-194.

Apanowicz J., Metodologia nauk, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun 2003.

Baruch Y., Lin C.P., All for one, one for all: Coopetition and virtual team performance, ,Technolo-
gical Forecasting and Social Change” 2012, vol. 79(6), s. 1155-1168.

Becker-Ritterspach F., Dérrenbacher C.,An organizational politics perspective on intra-firm com-
petition in multinational corporations, ,Management International Review” 2011, vol. 51(4),
s.533-559.

Bengtsson M., Kock S., Cooperation and competition in relationships between competitors in bu-
siness networks, ,The Journal of Business & Industrial Marketing” 1999, vol. 14, issue 3,
S. 179-194.

Bengtsson M., Kock S., ,,Coopetition” in business Networks - to cooperate and compete simulta-
neously, ,Industrial Marketing Management” 2000, vol. 29(5), s. 411-426.

Bengtsson M., Raza-Ullah T., A systematic review of research on coopetition: Toward a multilevel
understanding, ,Industrial Marketing Management” 2016, vol. 57, s. 23-39.

Birkinshaw J., Entrepreneurship in the Global Firm, Sage, London 2000.

Birkinshaw J., Lingblad M., An evolutionary theory of intra-organisational competition, Work
in progress presented at Academy of Management meeting in Washington 2001.

Birkinshaw J., Lingblad M., Intrafirm competition and charter evolution in the multibusiness firm,
»Organization Science” 2005, vol. 16(6), s. 674-686.

Bouncken R.B., Gast J., Kraus S., Bogers M., Coopetition: a systematic review, synthesis, and future
research directions, ,Review of Managerial Science” 2015, vol. 9(3), s. 577-601.



212 Wioletta Mierzejewska

Cerrato D., The multinational enterprise as an internal market system, ,International Business
Review” 2006, vol. 15, s. 253-277.

Cygler J., Charakterystyka kooperencji, [w:] J. Cygler, M. Aluchna, G. Materna, M.K. Witek-Hajduk,
E. Marciszewska, Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji: Wyzwania strategiczne,
uwarunkowania prawne, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 15-55.

Cygler J., Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawnicza
SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.

Czakon W., Czernek K., The role of trust-building mechanisms in entering into network coope-
tition: The case of tourism networks in Poland, ,Industrial Marketing Management” 2016,
vol. 57,s. 64-74.

Czakon W., Mucha-Ku$ K., Coopetition research landscape-a systematic literature review
1997-2010, ,,Journal of Economics & Management” 2014, vol. 17, s. 122-150.

Czakon W., Fernandez A.S., Mina A., Editorial - From paradox to practice: the rise of coopetition
strategies, ,,International Journal of Business Environment” 2014, vol. 6(1), s. 1-10.

Dagnino G.B., Le Roy F., Yami S., Czakon W., Strategie koopetycji - nowa forma dynamiki miedzy-
organizacyjnej?, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 6, s. 3-7.

Dorn S., Schweiger B., Albers S., Levels, phases and themes of coopetition: A systematic literature
review and research agenda, ,European Management Journal” 2016, vol. 34(5), s. 484-500.

Falencikowski T., Ksztattowanie swobody decyzyjnej w zarzqdzaniu grupami kapitatowymi,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun 2008.

Granata J., Lasch F., Le Roy F., Dana L.P., How do micro-firms manage coopetition? A study of the
wine sector in France, ,International Small Business Journal” 2018, vol. 36(3), s. 331-355.

Jankowska B., Koopetycja w klastrach kreatywnych: przyczynek do teorii requlacji w gospodarce
rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2012.

Klimas P., Multifaceted nature of coopetition inside an aviation supply chain - the case of the avia-
tion valley, ,Journal of Economics & Management” 2014, vol. 17, s. 95-119.

Klimas P., Czakon W., Organizational innovativeness and coopetition: a study of video game deve-
lopers, ,,Review of Managerial Science” 2018, vol. 12(2), s. 469-497.

Kreft Z., Nogalski B., Holding: pole walki czy symbiozy tworzgcych go podmiotéw?, ,Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2002, nr 928 (Nowe kierunki w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem: integracja i dezintegracja), s. 218-228.

Luo X., Slotegraaf R.J., Pan X., Cross-functional ,coopetition”: The simultaneous role of cooperation
and competition within firms, ,,Journal of Marketing” 2006, vol. 70(2), s. 67-80.

Luo Y., A coopetition perspective of global competition, ,Journal of World Business” 2007,
vol. 42(2), s. 129-144,

Luo Y., Toward coopetition within a multinational enterprise: a perspective from foreign subsidia-
ries, ,Journal of World Business” 2005, vol. 40(1), s. 71-90.

Mierzejewska W., Koopetycja w grupach kapitatowych, ,Studia Ekonomiczne” 2018, nr 351,
s.121-130.

Mierzejewska W., Wspdtpraca miedzyorganizacyjna w polskich grupach kapitatowych, Raport
z badan statutowych KZiF/S/32/16, Warszawa 2016.

Mierzejewska W., Sopifnska A., Modele wspotpracy w zakresie prac badawczo-rozwojowych w gru-
pach kapitatowych, ,Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 2, s. 357-369.

Okura M., Coopetitive strategies of Japanese insurance firms a game-theory approach, ,Interna-
tional Studies of Management & Organization” 2007, vol. 37(2), s. 53-69.

Okura M., Carfi D., Coopetition and game theory, ,Journal of Applied Economic Sciences” 2014,
vol. 9, issue 3(29), s. 458-167.



Koopetycja wewnatrzorganizacyjna w grupach kapitatowych dziatajacych w Polsce 213

Padula G., Dagnino G.B., Untangling the rise of coopetition: the intrusion of competition in a coo-
perative game structure, ,International Studies of Management & Organization” 2007,
vol. 37(2), s. 32-52.

PengT.J.A., Bourne M., The coexistence of competition and cooperation between networks: impli-
cations from two Taiwanese healthcare networks, ,,British Journal of Management” 2009,
vol. 20(3), s. 377-400.

Porter M.E., Przewaga konkurencyjna: osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2006.

Schleimer S., Riege A., Knowledge transfer between globally dispersed units at BMW, ,,Journal
of Knowledge Management” 2009, vol. 13(1), s. 27-41.

Schmid S., Maurer J., Relationships between MNC subsidiaries - towards a classification scheme,
ESCP-EAP European School of Management 2008, Working Paper, no. 35.

Strese S., Meuer M.W., Flatten T. C., Brettel M., Organizational antecedents of cross-functional
coopetition: The impact of leadership and organizational structure on cross-functional coo-
petition, ,,Industrial Marketing Management” 2016, vol. 53, s. 42-55.

Tippmann E., Scott P.S., Reilly M., O’Brien D., Subsidiary coopetition competence: Navigating
subsidiary evolution in the multinational corporation, ,,Journal of World Business” 2018,
vol. 53(4), s. 540-554.

Trocki M., Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkcjonowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2014.

Tsai W., Social structure of ,coopetition” within a multiunit organization: Coordination, competi-
tion, and intraorganizational knowledge sharing, ,,Organization Science” 2002, vol. 13(2),
s. 179-190.

Walley K., Coopetition: an introduction to the subject and an agenda for research, ,,International
Studies of Management & Organization” 2007, vol. 37(2), s. 11-31.

Zakrzewska-Bielawska A., Zasobowe uwarunkowania koopetycji w przedsiebiorstwach high-tech,
,Przeglad Organizacji” 2013, nr 2, s. 3-8.

Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw high-tech: determinanty
i dynamika, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2014.

Streszczenie

Koopetycja jest potaczeniem dwoch przeciwstawnych dynamik: wspétpracy i konkurencji. Najczes-
ciej analizowana jest na poziomie miedzyorganizacyjnym, chociaz pojawia si¢ takze na poziomie
wewngtrzorganizacyjnym - jako réwnoczesna kooperacja i konkurencja departamentow, dywizji
czy spotek w jednym podmiocie gospodarczym. W rozdziale przedstawiono wyniki badan empi-
rycznych dotyczacych koopetycji wewnatrzorganizacyjnej na przyktadzie wspolpracy i konkurencji
miedzy spotkami w grupach kapitatowych. Celem badan byla identyfikacja intensywnosci i cha-
rakteru koopetycji w grupach kapitalowych. Wyniki badan pokazujg, Ze w analizowanych grupach
kapitatowych przewazaja relacje koopetycji zdominowanej przez wspétprace, a réwnoczesna kon-
kurencja i wspdtpraca zachodzi we wszystkich ogniwach tanicucha wartosci, cho¢ w niektorych jest
nieco czesciej wskazywana.

Stowa kluczowe: koopetycja wewnatrzorganizacyjna, grupy kapitalowe, wspétpraca
i konkurencja miedzy spétkami zaleznymi
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Abstract

Coopetition is a combination of two dynamics: cooperation and competition. Most of the studies
concerns coopetition on the inter-firm level. But coopetition appears also on the intra-firm level
and manifests itself in the simultaneous cooperation and competition of departments, divisions
or subsidiaries in one organization or corporate group. The paper presents the results of empiri-
cal research on intra-firm coopetition on the example of cooperation and competition between
subsidiaries in corporate groups. The aim was to identify the intensity and nature of coopetition
in the corporate group. The results show that coopetition in analyzed corporate groups is domi-
nated by cooperation and occurs in all activities of the value chain, although in some it is more of-
ten indicated than in others.

Keywords: intra-firm coopetition, corporate group, cooperation and competition between
subsidiaries



