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Funkcjonowanie przedsiebiorstw na
rynku sprowadza sie do traktowania
biznesu jako gry. W grze tej, zyski w po-
staci pieniedzy sg reprezentowane przez
punkty. Wygrywa to przedsiebiorstwo,
ktére zgromadzi najwiekszg liczbe punk-
toéw. Jest to proste odniesienie do teorii
gier [15].

Wedtug ostatnich badan [2], [3], [10],
[13], [14], [16], [17], najwieksze szanse na
wygrang w tej biznesowej grze maja
przedsiebiorstwa, ktére zmieniajg jej
charakter na swoja korzysc. Jest to moz-
liwe poprzez koopetycje. Koopetycja
jest po czesci forma konkurowania i jed-
noczesnie wspolpracowania. Podejscie to
opisuje wspotczesne funkcjonowanie
przedsiebiorstw w $rodowisku bizneso-
wym. Jest to widoczne podczas dziatania
przedsiebiorstw w strukturach o charak-
terze tancuchéw dostaw. W ramach tych
uksztattowanych metastruktur [8] przed-
siebiorstwa wspétpracuja ze soba, dzia-
tajac na wiekszych, bardziej konkurencyj-
nych i wartoSciowych rynkach, ale tez
rywalizujg ze sobg w celu otrzymania naj-
wiekszych korzysci.

kancuch dostaw

Wraz z rozwojem globalnego rynku co-
raz wieksze znaczenie nabiera fancuch
dostaw. Pojecia faricuch dostaw oraz zarzg-
dzanie faricuchem dostaw weszly do po-
wszechnego uzytku w latach 80. XX wie-
ku. Termin ten zostal zaproponowany
przez firme konsultingowg Booz Allen Ha-
milton w 1982 [9].

Zaobserwowa¢ mozna dominujgce
przyczyny tworzenia struktur tancucho-
wych. To przede wszystkim zwiekszenie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa po-
przez uczestnictwo w strukturach zapew-
niajacych przetrwanie (mozliwosci sprze-
dazy dobr i ustug), nawiazanie kontaktow

biznesowych z innymi przedsiebiorstwa-
mi, ograniczenie niepewnosci.

tancuchy dostaw charakteryzujg sie ho-
larchiczna struktura kooperujacych miedzy
soba przedsiebiorstw. Jednak im bardziej
rozrasta sie fancuch dostaw, tym utworzo-
ny uklad staje sie mniej spojny i pozbawio-
ny blisko$ci. Wewnetrzne powiazania i za-
leznosci staja sie bardziej lub mniej trwate
[8]. Znane sa sposoby poprawienia spojno-
Sci tancuchow dostaw, nie to jest jednak
glownym tematem publikacji.

W fancuchu dostaw wystepuja ztozo-
ne i wielopodmiotowe dziatania. Sg to
wspétpraca i kooperagja. Jak podaje T. Ko-
tarbinski, ,;ozrézniamy przede wszystkim
wspoldziatanie dodatnie, kooperacje po-
zytywna, i wspoldziatanie ujemne, koope-
racje negatywna” [11]. Wskazuje on, ze
kooperacja pozytywna i wspoldziatanie
dodatnie nazywane sa bez dodatkow. Na-
tomiast kooperacja negatywna i wspot-
dziatanie ujemne wynikaja z faktu, ze
przedsiebiorstwa (lub inne podmioty)
dziafajg antagonistycznie. Oznacza to, ze
przedsiebiorstwa w tancuchu dostaw
oddzialuja na siebie rowniez w sposéb
niekorzystny.

W tak utworzonych strukturach zaob-
serwowa¢ mozna wiec zachowania ko-
operacyjne, konkurencyjne oraz coraz
czesciej koopetycyjne.

Koopetycja jako szczegélna forma
integracji przedsigbiorstw

Koopetycje wyjasnia teoria gier. Wska-
zuje ona, ze nagrody (korzysci, wyplaty)
w wyniku zmiany postepowania moga by¢
znacznie wieksze niz nagrody otrzymy-
wane w trakcie utrzymania status quo. Cza-
sami najlepszym sposobem na odniesienie suk-
cesu jest pozwolenie, aby inni mogli odniesli

sukces (w tym rowniez konkurenci). Teoria
gier wyjasnia, ze wspotzaleznos¢ firm
opiera sie na grze o sumie dodatniej. Mo-
ze ona doprowadzi¢ do wzajemnego, nie-
koniecznie sprawiedliwego podziatu ko-
rzysci miedzy partnerami.

Koopetycja rozumiana jako szczegélna
forma integracji moze by¢ rowniez wyja-
$niana przez teorie zasobowa firmy (ang.
Resource-based view of the firm, RBV) [5]. Teo-
ria ta wskazuje, ze posiadanie unikalnych
zasobow (materialnych i niematerialnych)
moze byc¢ zrédfem przewagi konkurencyj-
nej. Szczegdlng uwage zwraca na unikal-
ne zasoby w postaci zdolnosci i kompe-
tencji. Dzialajac zgodnie z zasadami
koopetycji przedsiebiorstwo wykorzy-
stuje swoje unikalne zasoby konkurujac
na rynku z innymi przedsiebiorstwami. Po-
zyskujac unikalne zasoby partneréow
w tancuchu dostaw, poszerza swoje kom-
petencje zwiekszajac, zgodnie z teorig
gier, swoje wyplaty. Koopetycja moze
wiec stymulowac przewage konkurencyj-
ng w wyniku poszukiwania wiasciwej
kombinagcji zasobow i umiejetnosci, mo-
ze umozliwi¢ dostep do zasobow rzadkich
i uzupetniajacych. ,Przedsiebiorstwa sta-
ja sie dla siebie jednoczesnie klientami,
dostawcami/ustugodawcami, konkurenta-
mi i partnerami. Podlegaja wzajemnej
wspotewolucji, zaréwno w zakresie kon-
kurengji, jak i wspotpracy” [12].

Zachowania zgodne z koopetycja sa
niekonwencjonalne. Zasadniczo mozna
wyrézni¢ dwa zachowania sprzeczne:
konkurencje (rywalizacje) i kooperacje
(wspotdziatanie). Zachowania typowo
konkurencyjne wylaczaja dziatania koope-
racyjne i na odwrot. Konkurencja i koope-
racja wynikaja z wielkosci i sity potrzeb
zewnetrznych zasobow (tabela 1).

W zachowaniu konkurencyjnym, rywa-
lizacja i osiaganie celu kosztem konku-

1 Drinz. K. Grzybowska — Katedra Zarzadzania Produkgja i Logistyki, Wydzial Inzynierii Zarzadzania, Politechnika Poznanska. Artykut recenzowany (przyp. red.).
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renta nastepuje poprzez jego catkowite Tab. 1. Relacje pomiedzy przedsigbiorstwami w taricuchu dostaw.

lub czesciowe eliminowanie. Zgodnie

z teorig gier wygrany zdobywa wszystko. Relatywna pozycja w przemysle
Zachowania kooperacyjne zwigzane sg Silna Staba
z dzieleniem sig. wyplata.mi oraz wsp(.')l- sil Koopetycja \AIfO(?I;gI‘?.Ci]a/.
nym ponoszeniem wysitku, aby osia- | poirzeba 1ne (ang. Coopetition) Spg zlatanie
gna¢ wspolny cel. Natomiast zachowania | zewnetrznych (ang. Cooper a’.’O”)
1 . . . 2 . Koegzystencja/
koopetycyjne wymagaja pofaczenia obu | zasobow Konkurencja A
T | h < p dzad Stabe (ang. C. fition) Wspdlistnienie
wyzej opisanych zachowan. Prowadza do g. Competition (ang. Coexistence)

podejscia sprzecznego, paradoksalnego
i ztozonego [7].

K.-S. Chin, B. L. Chan oraz P.-K. Lam po-
daja przyktad pierwszego standardu DVD, Kooperacja
ktory zostat wspoélnie opracowany przez Niska Wysoka
siedem konkurujacych wzgledem siebie Tvo 2 Tvo 4
przedsiebiorstw. Byly to: Toshiba, Hita- b »
chi Ltd, Matsushita Electric Industrial Co % Wysoka (ang. Contender) (ang. Adapter)
Ltd, MCA Inc., Electronic Corp, Thomson
Consumer Electronics oraz Time Warner -s Typ 1 Typ3
Inc. [4]. Innymi przyktadami sa: Toyota bd Niska
i General Motors — na co dzien rywale, (ang. Monoplayer) (ang. Partner)
ktorzy podjeli wspoliprace nad technolo-

giami przyjaznymi dla Srodowiska, oraz
Fujifilm i Kodak, ktérzy pracowali nad
opracowaniem koncepcji utylizacji odpa-
dow aparatow jednorazowego uzytku.
W szwedzkiej branzy piwowarskiej przed-
siebiorstwa rywalizuja w obszarze dystry-
bugji piwa do hurtowni i punktéw sprze-

Zrédto: Yami S., Castaldo S., Dagnino G. B., Le Roy F., Coopetition: winning strategies for the 21st
century, Edward Elgar Publishing Limited, 2010, s. 4.

Rys. 1. Model roznych sposobow koopetycii.
Zrédto: Chin K.-S., Chan B. L., Lam P.-K., Identifying and prioritizing critical success factors for
coopetition strategy, , Industrial Management & Data Systems”, 2008 Vol. 108, Nr 4, s. 437-454.

Tab. 2. Typy koopetycii.

dazy, ale wspoétpracuja w obszarze Liczba przedsiebiorstw
logistyki zwrotnej [2]. Przykiady te wska- L Wicgcej niz dwa
zuja, ze konkurenci w obszarze pro- Koopetycja diadyczna Koopetycja sieciowa
dukgji i sprzedazy, wspotdziataja w celu Jeden prosta prosta

e . . . L, (ang. Simple dyadic (ang. Simple network
okreslenia i zarzadzania standardami. Ba- | Liczba dziatan L -

. | - rowniez. 7e dziatania z da- | w lafcuchu coopetition) coopetition)
dania PQ kazuwq rowméz., ze 121a ania o Koopetycja diadyczna Koopetycja sieciowa
la od klienta sa bardziej zorientowane na | Wartosci ) Zozona Zozona
wspolprace, podczas gdy dzialalnos¢ Wielu (ang. Complex dyadic (ang. Complex network
blizej klienta jest zazwyczaj zdominowa- coopetition) coopetition)

na przez konkurencje [2], [18].

Wedlug Bengtssona i Kocka, istniejg
trzy podkategorie koopetycji. Wyr6znic¢
mozna koopetycje [2]:

e zdominowana przez kooperacje

e zdominowana przez konkurencje

e o réwnych stosunkach, gdzie poziom
wspolpracy i konkurencji jest taki sam.

Powyzsze prezentuje rysunek 1.

Typ 1 (monoplayer) to przedsiebior-
stwo, ktére nie wchodzi w interakgje,
utrzymujac zaréwno niski stopien konku-
rengji jak i niski stopien wspotpracy. Typ 2
— rywal (contender) walczy z konkuren-
cja o pozycje i udzial w rynku, przy za-
chowaniu wysokiego stopnia konkuren-
cyjnosci i niskiego stopnia wspotpracy.
Typ 3 (partner) dba o wysoki poziom
wspolpracy, ale niski stopien konkuren-

Zrédfo: Dagnino G. B, Rocco E, Coopetition Strategy: Theory Experiments and Cases, Routledge, Lon-

don, 2009.

¢ji z innymi przedsiebiorstwami — szuka
synergii poprzez wzajemne uzupelnianie
zasoboéw. Typ 4 (adapter) podejmuje
dziatania zgodnie z ustalonym celem, przy
zachowaniu wysokiego stopnia wspotpra-
cy i wysokiego poziomu konkurencji.

Ze wzgledu na liczbe przedsiebiorstw
bioracych udziat w kompetycji, mozna wy-
odrebnic 4 rodzaje koopetycji. Sq one za-
prezentowane w tabeli 2.

Argumentem za obserwowang koope-
tycja w fancuchach dostaw sg silne
i zmienne relacje miedzy przedsiebior-
stwami. Z jednej strony wzrasta intensyw-
nos¢ wspoldzialania i aliansow, z drugiej
wzrasta poziom rywalizacji miedzy przed-

siebiorstwami. Relacje ulegajg dynamicz-
nej zmianie i uznawane sg za wysoce nie-
stabilne. ,,W kazdym momencie relacja
koopetycji moze by¢ przerwana przez
partnera-przeciwnika dlatego, ze: rezy-
gnuje on z konkurencji poprzez wycofa-
nie podobnych produktow albo rezygnu-
je on ze wspoldziatania” [7].

Koopetycja tworzy warto$¢ poprzez
wspotprace przedsiebiorstw konkuruja-
cych ze sobg. Pozwala dostosowywac roz-
ne interesy do wspolnego celu oraz po-
maga uzyska¢ przewage konkurencyjng
poprzez usuniecie przeszkod zewnetrz-
nych i neutralizacje zagrozen. Koopetycja
wystepuje miedzy konkurentami, kto-
rzy sq w milczacej zmowie — aby wspol-
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nie radzi¢ sobie z klientami lub innymi
konkurentami. Przedsiebiorstwa rywalizu-
jawiec z powodu sprzecznych intereséw
oraz chciwosci — chcg uzyskac najwyzsze
wplaty — i jednoczes$nie wspolpracujg ze
wzgledu na wspolne interesy [2].

Podsumowanie

Koopetycja rozumiana jest jako szcze-
go6lna forma integracji przedsiebiorstw.
Dotyczy réwniez wspotzaleznosci przed-
siebiorstw w tancuchu dostaw. Umozli-
wia polaczenie dwoch skrajnych postaw:
wspolpracy i rywalizacji. Zachowania
zgodne z koopetycja sa niekonwencjonal-
ne. W rezultacie relacje miedzy przedsie-
biorstwami majga charakter dwustronny
i paradoksalny — wspétdziatajg w zakre-
sie kilku aktywnosci i jednoczesnie pozo-
staja w stosunkach konkurencyjnych na
innych polach.

Streszczenie

Koopetycja to rewolucyjny sposéb my-
Slenia, ktory taczy konkurencje i wspot-
prace. Koopetycja w tancuchu dostaw od-
nosi sie do wspolzaleznosci (jednoczesnie
wspolpracy i konkurencji) pomiedzy
dwoma przedsiebiorstwami lub wiek-
sza grupa firm. Artykul ma na celu pre-
zentacje tej koopetycji.

Abstract

Coopetition is a revolutionary mindset
that combines competition and coopera-
tion. Coopetition in supply chain refers
to the interdependence (simultaneous co-
operation and competition) between
two or more firms. This paper aims to pre-
sent to coopetition strategy management.
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