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Funk cjo no wa nie przed się biorstw na
ryn ku spro wa dza się do trak to wa nia
biz ne su ja ko gry. W grze tej, zy ski w po -
sta ci pie nię dzy są re pre zen to wa ne przez
punk ty. Wy gry wa to przed się bior stwo,
któ re zgro ma dzi naj więk szą licz bę punk -
tów. Jest to pro ste od nie sie nie do teo rii
gier [15]. 

We dług ostat nich ba dań [2], [3], [10],
[13], [14], [16], [17], naj więk sze szan se na
wy gra ną w tej biz ne so wej grze ma ją
przed się bior stwa, któ re zmie nia ją jej
cha rak ter na swo ją ko rzyść. Jest to moż -
li we po przez ko ope ty cję. Ko ope ty cja
jest po czę ści for mą kon ku ro wa nia i jed -
no cze śnie współ pra co wa nia. Po dej ście to
opi su je współ cze sne funk cjo no wa nie
przed się biorstw w śro do wi sku biz ne so -
wym. Jest to wi docz ne pod czas dzia ła nia
przed się biorstw w struk tu rach o cha rak -
te rze łań cu chów do staw. W ra mach tych
ukształ to wa nych me ta struk tur [8] przed -
się bior stwa współ pra cu ją ze so bą, dzia -
ła jąc na więk szych, bar dziej kon ku ren cyj -
nych i war to ścio wych ryn kach, ale też
ry wa li zu ją ze so bą w ce lu otrzy ma nia naj -
więk szych ko rzy ści. 

Łań cuch do staw

Wraz z roz wo jem glo bal ne go ryn ku co -
raz więk sze zna cze nie na bie ra łań cuch
do staw. Po ję cia łań cuch do staw oraz za rzą -
dza nie łań cu chem do staw we szły do po -
wszech ne go użyt ku w la tach 80. XX wie -
ku. Ter min ten zo stał za pro po no wa ny
przez fir mę kon sul tin go wą Bo oz Al len Ha -
mil ton w 1982 [9].

Za ob ser wo wać moż na do mi nu ją ce
przy czy ny two rze nia struk tur łań cu cho -
wych. To przede wszyst kim zwięk sze nie
kon ku ren cyj no ści przed się bior stwa po -
przez uczest nic two w struk tu rach za pew -
nia ją cych prze trwa nie (moż li wo ści sprze -
da ży dóbr i usług), na wią za nie kon tak tów

biz ne so wych z in ny mi przed się bior stwa -
mi, ogra ni cze nie nie pew no ści.

Łań cu chy do staw cha rak te ry zu ją się ho -
lar chicz ną struk tu rą ko ope ru ją cych mię dzy
so bą przed się biorstw. Jed nak im bar dziej
roz ra sta się łań cuch do staw, tym utwo rzo -
ny układ sta je się mniej spój ny i po zba wio -
ny bli sko ści. We wnętrz ne po wią za nia i za -
leż no ści sta ją się bar dziej lub mniej trwa łe
[8]. Zna ne są spo so by po pra wie nia spój no -
ści łań cu chów do staw, nie to jest jed nak
głów nym te ma tem pu bli ka cji.

W łań cu chu do staw wy stę pu ją zło żo -
ne i wie lo pod mio to we dzia ła nia. Są to
współ pra ca i ko ope ra cja. Jak po da je T. Ko -
tar biń ski, „roz róż nia my przede wszyst kim
współ dzia ła nie do dat nie, ko ope ra cję po -
zy tyw ną, i współ dzia ła nie ujem ne, ko ope -
ra cję ne ga tyw ną” [11]. Wska zu je on, że
ko ope ra cja po zy tyw na i współ dzia ła nie
do dat nie na zy wa ne są bez do dat ków. Na -
to miast ko ope ra cja ne ga tyw na i współ -
dzia ła nie ujem ne wy ni ka ją z fak tu, że
przed się bior stwa (lub in ne pod mio ty)
dzia ła ją an ta go ni stycz nie. Ozna cza to, że
przed się bior stwa w łań cu chu do staw
od dzia łu ją na sie bie rów nież w spo sób
nie ko rzyst ny. 

W tak utwo rzo nych struk tu rach za ob -
ser wo wać moż na więc za cho wa nia ko -
ope ra cyj ne, kon ku ren cyj ne oraz co raz
czę ściej ko ope ty cyj ne. 

Ko ope ty cja ja ko szcze gól na for ma 
in te gra cji przed się biorstw

Ko ope ty cję wy ja śnia teo ria gier. Wska -
zu je ona, że na gro dy (ko rzy ści, wy pła ty)
w wy ni ku zmia ny po stę po wa nia mo gą być
znacz nie więk sze niż na gro dy otrzy my -
wa ne w trak cie utrzy ma nia sta tus quo. Cza -
sa mi naj lep szym spo so bem na od nie sie nie suk -
ce su jest po zwo le nie, aby in ni mo gli od nie śli

suk ces (w tym rów nież kon ku ren ci). Teo ria
gier wy ja śnia, że współ za leż ność firm
opie ra się na grze o su mie do dat niej. Mo -
że ona do pro wa dzić do wza jem ne go, nie -
ko niecz nie spra wie dli we go po dzia łu ko -
rzy ści mię dzy part ne ra mi. 

Ko ope ty cja ro zu mia na ja ko szcze gól na
for ma in te gra cji mo że być rów nież wy ja -
śnia na przez teo rię za so bo wą fir my (ang.
Re so ur ce -ba sed view of the firm, RBV) [5]. Teo -
ria ta wska zu je, że po sia da nie uni kal nych
za so bów (ma te rial nych i nie ma te rial nych)
mo że być źró dłem prze wa gi kon ku ren cyj -
nej. Szcze gól ną uwa gę zwra ca na uni kal -
ne za so by w po sta ci zdol no ści i kom pe -
ten cji. Dzia ła jąc zgod nie z za sa da mi
ko ope ty cji przed się bior stwo wy ko rzy -
stu je swo je uni kal ne za so by kon ku ru jąc
na ryn ku z in ny mi przed się bior stwa mi. Po -
zy sku jąc uni kal ne za so by part ne rów
w łań cu chu do staw, po sze rza swo je kom -
pe ten cje zwięk sza jąc, zgod nie z teo rią
gier, swo je wy pła ty. Ko ope ty cja mo że
więc sty mu lo wać prze wa gę kon ku ren cyj -
ną w wy ni ku po szu ki wa nia wła ści wej
kom bi na cji za so bów i umie jęt no ści, mo -
że umoż li wić do stęp do za so bów rzad kich
i uzu peł nia ją cych. „Przed się bior stwa sta -
ją się dla sie bie jed no cze śnie klien ta mi,
do staw ca mi/usłu go daw ca mi, kon ku ren ta -
mi i part ne ra mi. Pod le ga ją wza jem nej
współ e wo lu cji, za rów no w za kre sie kon -
ku ren cji, jak i współ pra cy” [12]. 

Za cho wa nia zgod ne z ko ope ty cją są
nie kon wen cjo nal ne. Za sad ni czo moż na
wy róż nić dwa za cho wa nia sprzecz ne:
kon ku ren cję (ry wa li za cję) i ko ope ra cję
(współ dzia ła nie). Za cho wa nia ty po wo
kon ku ren cyj ne wy łą cza ją dzia ła nia ko ope -
ra cyj ne i na od wrót. Kon ku ren cja i ko ope -
ra cja wy ni ka ją z wiel ko ści i si ły po trzeb
ze wnętrz nych za so bów (ta be la 1). 

W za cho wa niu kon ku ren cyj nym, ry wa -
li za cja i osią ga nie ce lu kosz tem kon ku -

Ko ope ty cja – współ cze sna for ma współ pra cy w łań cu chu 
do staw

Ka ta rzy na Grzy bow ska1

Po li tech ni ka Po znań ska

1 Dr inż. K. Grzy bow ska – Ka te dra Za rzą dza nia Pro duk cją i Lo gi sty ki, Wy dział In ży nie rii Za rzą dza nia, Po li tech ni ka Po znań ska. Ar ty kuł re cen zo wa ny (przyp. red.).
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ren ta na stę pu je po przez je go cał ko wi te
lub czę ścio we eli mi no wa nie. Zgod nie
z teo rią gier wy gra ny zdo by wa wszyst ko.
Za cho wa nia ko ope ra cyj ne zwią za ne są
z dzie le niem się wy pła ta mi oraz wspól -
nym po no sze niem wy sił ku, aby osią -
gnąć wspól ny cel. Na to miast za cho wa nia
ko ope ty cyj ne wy ma ga ją po łą cze nia obu
wy żej opi sa nych za cho wań. Pro wa dzą do
po dej ścia sprzecz ne go, pa ra dok sal ne go
i zło żo ne go [7]. 

K.-S. Chin, B. L. Chan oraz P.-K. Lam po -
da ją przy kład pierw sze go stan dar du DVD,
któ ry zo stał wspól nie opra co wa ny przez
sie dem kon ku ru ją cych wzglę dem sie bie
przed się biorstw. By ły to: To shi ba, Hi ta -
chi Ltd, Mat su shi ta Elec tric In du strial Co
Ltd, MCA Inc., Elec tro nic Corp, Thom son
Con su mer Elec tro nics oraz Ti me War ner
Inc. [4]. In ny mi przy kła da mi są: To yo ta
i Ge ne ral Mo tors – na co dzień ry wa le,
któ rzy pod ję li współ pra cę nad tech no lo -
gia mi przy ja zny mi dla śro do wi ska, oraz
Fu ji film i Ko dak, któ rzy pra co wa li nad
opra co wa niem kon cep cji uty li za cji od pa -
dów apa ra tów jed no ra zo we go użyt ku.
W szwedz kiej bran ży pi wo war skiej przed -
się bior stwa ry wa li zu ją w ob sza rze dys try -
bu cji pi wa do hur tow ni i punk tów sprze -
da ży, ale współ pra cu ją w ob sza rze
lo gi sty ki zwrot nej [2]. Przy kła dy te wska -
zu ją, że kon ku ren ci w ob sza rze pro -
duk cji i sprze da ży, współ dzia ła ją w ce lu
okre śle nia i za rzą dza nia stan dar da mi. Ba -
da nia po ka zu ją rów nież, że dzia ła nia z da -
la od klien ta są bar dziej zo rien to wa ne na
współ pra cę, pod czas gdy dzia łal ność
bli żej klien ta jest za zwy czaj zdo mi no wa -
na przez kon ku ren cję [2], [18]. 

We dług Bengts so na i Koc ka, ist nie ją
trzy pod ka te go rie ko ope ty cji. Wy róż nić
moż na ko ope ty cję [2]:
● zdo mi no wa ną przez ko ope ra cję
● zdo mi no wa ną przez kon ku ren cję
● o rów nych sto sun kach, gdzie po ziom

współ pra cy i kon ku ren cji jest ta ki sam.
Po wyż sze pre zen tu je ry su nek 1. 

Typ 1 (mo no play er) to przed się bior -
stwo, któ re nie wcho dzi w in te rak cje,
utrzy mu jąc za rów no ni ski sto pień kon ku -
ren cji jak i ni ski sto pień współ pra cy. Typ 2
– ry wal (con ten der) wal czy z kon ku ren -
cją o po zy cję i udział w ryn ku, przy za -
cho wa niu wy so kie go stop nia kon ku ren -
cyj no ści i ni skie go stop nia współ pra cy.
Typ 3 (part ner) dba o wy so ki po ziom
współ pra cy, ale ni ski sto pień kon ku ren -

cji z in ny mi przed się bior stwa mi – szu ka
sy ner gii po przez wza jem ne uzu peł nia nie
za so bów. Typ 4 (ada pter) po dej mu je
dzia ła nia zgod nie z usta lo nym ce lem, przy
za cho wa niu wy so kie go stop nia współ pra -
cy i wy so kie go po zio mu kon ku ren cji.

Ze wzglę du na licz bę przed się biorstw
bio rą cych udział w kom pe ty cji, moż na wy -
od ręb nić 4 ro dza je ko ope ty cji. Są one za -
pre zen to wa ne w ta be li 2. 

Ar gu men tem za ob ser wo wa ną ko ope -
ty cją w łań cu chach do staw są sil ne
i zmien ne re la cje mię dzy przed się bior -
stwa mi. Z jed nej stro ny wzra sta in ten syw -
ność współ dzia ła nia i alian sów, z dru giej
wzra sta po ziom ry wa li za cji mię dzy przed -

się bior stwa mi. Re la cje ule ga ją dy na micz -
nej zmia nie i uzna wa ne są za wy so ce nie -
sta bil ne. „W każ dym mo men cie re la cja
ko ope ty cji mo że być prze rwa na przez
part ne ra -prze ciw ni ka dla te go, że: re zy -
gnu je on z kon ku ren cji po przez wy co fa -
nie po dob nych pro duk tów al bo re zy gnu -
je on ze współ dzia ła nia” [7]. 

Ko ope ty cja two rzy war tość po przez
współ pra cę przed się biorstw kon ku ru ją -
cych ze so bą. Po zwa la do sto so wy wać róż -
ne in te re sy do wspól ne go ce lu oraz po -
ma ga uzy skać prze wa gę kon ku ren cyj ną
po przez usu nię cie prze szkód ze wnętrz -
nych i neu tra li za cję za gro żeń. Ko ope ty cja
wy stę pu je mię dzy kon ku ren ta mi, któ -
rzy są w mil czą cej zmo wie – aby wspól -

Tab. 1. Re la cje po mię dzy przed się bior stwa mi w łań cu chu do staw.

Źró dło: Yami S., Ca stal do S., Da gni no G. B., Le Roy F., Co ope ti tion: win ning stra te gies for the 21st
cen tu ry, Edward El gar Pu bli shing Li mi ted, 2010, s. 4.

Tab. 2. Ty py ko ope ty cji.

Źró dło: Da gni no G. B, Roc co E, Co ope ti tion Stra te gy: The ory Expe ri ments and Ca ses, Ro utled ge, Lon -
don, 2009.

Rys. 1. Mo del róż nych spo so bów ko ope ty cji.
Źró dło: Chin K.-S., Chan B. L., Lam P.-K., Iden ti fy ing and prio ri ti zing cri ti cal suc cess fac tors for
co ope ti tion stra te gy, „In du strial Ma na ge ment & Da ta Sys tems”, 2008 Vol. 108, Nr 4, s. 437-454.
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nie ra dzić so bie z klien ta mi lub in ny mi
kon ku ren ta mi. Przed się bior stwa ry wa li zu -
ją więc z po wo du sprzecz nych in te re sów
oraz chci wo ści – chcą uzy skać naj wyż sze
wpła ty – i jed no cze śnie współ pra cu ją ze
wzglę du na wspól ne in te re sy [2].

Pod su mo wa nie

Ko ope ty cja ro zu mia na jest ja ko szcze -
gól na for ma in te gra cji przed się biorstw.
Do ty czy rów nież współ za leż no ści przed -
się biorstw w łań cu chu do staw. Umoż li -
wia po łą cze nie dwóch skraj nych po staw:
współ pra cy i ry wa li za cji. Za cho wa nia
zgod ne z ko ope ty cją są nie kon wen cjo nal -
ne. W re zul ta cie re la cje mię dzy przed się -
bior stwa mi ma ją cha rak ter dwu stron ny
i pa ra dok sal ny – współ dzia ła ją w za kre -
sie kil ku ak tyw no ści i jed no cze śnie po zo -
sta ją w sto sun kach kon ku ren cyj nych na
in nych po lach. 

Stresz cze nie

Ko ope ty cja to re wo lu cyj ny spo sób my -
śle nia, któ ry łą czy kon ku ren cję i współ -
pra cę. Ko ope ty cja w łań cu chu do staw od -
no si się do współ za leż no ści (jed no cze śnie
współ pra cy i kon ku ren cji) po mię dzy
dwo ma przed się bior stwa mi lub więk -
szą gru pą firm. Ar ty kuł ma na ce lu pre -
zen ta cję tej ko ope ty cji. 

Abs tract

Co ope ti tion is a re vo lu tio na ry mind set
that com bi nes com pe ti tion and co ope ra -
tion. Co ope ti tion in sup ply cha in re fers
to the in ter de pen den ce (si mul ta ne ous co -
ope ra tion and com pe ti tion) be twe en
two or mo re firms. This pa per aims to pre -
sent to co ope ti tion stra te gy ma na ge ment.
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