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KOOPETYCJA JAKO ’Z’RODL'O PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
t ANCUCHOW DOSTAW

Streszczenie
W artykule przedstawiono teoretyczne rozamia na temat koopetycji i jej radwosci
implementacji w ‘tacuchach dostaw, ze szczegélnym uwdgieniem powdzan
miedzynarodowych i globalnych. Celem jest rowniewskazanie obszarow przewagi
konkurencyjnej, jak mozna osigmé dzigki nowym sposobom zagdzania i wdraaniu
nowoczesnych instrumentéw do obszaréw sieci dostaw.

Stowa kluczowe:koopetycja, przewaga konkurencyjnadach dostaw, siedostaw

1. WPROWADZENIE

Umiedzynarodawianie gospodarek narodowych, ¢msgicy proces globalizacji oraz
mozliwosci, jakie daj wspoiczesne systemy przekazywania i generowaniarniacii
prowadz do tego,ze istniefce tarcuchy dostaw zaczyngjszuk@& nowych maliwosci
zwigkszania swojej wartei, przy jednoczesnej poprawie elastycqnp zwinngci |
dostosowania do potrzeb klientéw. Gdtdych zjawisk, ich nagpstwa i konsekwencje
wymagaj odpowiedniego dostosowaniag stancuchow dostaw do zmienig@iego s¢
otoczenia, w tym przeprojektowania ich strateggistycznych. Przeobzania te wymagaj
gtéwnie zmiany struktury, ale tak czynndci organizacyjnych i prawnych, jak i okienia
wiasciwych sposobow dziatania.

Sprawnd¢ i efektywnaé proceséw logistycznych, a tym samym catychctechéw
dostaw w zdecydowanej mierze zaleod potencjatu, kompetencji i konkurencyob
poszczegoblnych ogniw categontaicha. Ogromne znaczenie dla calegat@ha ma koszt,
jakos¢ i czas wykonania zadania logistycznego. Wpltyw kateczne wykonywanie ustug i
procesow zachodzych w taicuchach dostaw majakze sposoby konkurowania oraz poziom
wdrazonych innowacji techniczno-technologicznych, w tyrazwoju informatycznego.
Pojawiajpce st mazliwosci coraz swobodniejszego przeptywu i rozwdj glolyam
tancuchéw dostaw zweany jest ze wzrostem movosci logistycznych poszczegolnych
gospodarek. Poniewav duzej mierze zarowno koszty, jak i czas wykonania néjaa take
jakos¢ proceséw osapgreta juz tak wysoki poziomgze trudno jest znaké ukryte rezerwy w
tych obszarach, to dlatego natesobie zada pytanie w jaki sposéb, albo za speajakich
srodkéw lub metod mma jeszcze zwksz& konkurencyjné¢. Mozliwe jest
przeprojektowanie metod zadzania, a jednym ze sposobowziady koopetycja.

Pogcie koopetycji w daej mierze wykorzystywane i stosowane jest w nauce o
zarzdzaniu w badaniu stosunkow ¢dzy poszczegolnymi jednostki gospodarczymi, ktore
jednoczénie na ranych polach mog konkurowa i kooperowa. Pojawia s pytanie, czy
zasadnym wydaje i zastosowanie powgzych rozwaan i zasad w zawdzaniu i
funkcjonowaniu tacuchow dostaw, mma powiedzié sieci dostaw, ze szczegodlnym
uwzgkdnieniem powizan migdzynarodowych. Szczegdlnie restrykcyjne wymagania
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odnanie jakaci, czasu i kosztow funkcjonowaniantaichéw dostaw powodujkoniecznéé
zainteresowania nowymi, lub udoskonalonymi koncamej Celem artykutu jest wskazanie z
punktu widzenia analizy teoretycznej gbjczy zjawisko koopetycji mma implementowa
na grunt sieci dostaw i jaki to m® mie wptyw na funkcjonowanie globalnych paze z
punktu widzenia zaezlzania i logistyki.

Praktyczne wdrzenie zasad koopetycji, szczegodlnie w dobie kryaysie zaréwno na
poziomie mikro (czyli przedsbiorstw), ale take i makro (facuchy dostaw) stasic panceum
na negatywne skutkiadZ problemy. Najistotniejsze stajezsirozumienie istoty i wykazanie,
iz z wykorzystaniem znanych nadzi zaradzania mana konkurowd, zyskiwa, efektywnie
budowa i ukazywa wtasne kompetencje.

2. KOOPETYCJA

Pojgcie koopetycji wprowadzone zostalo w latach 90. Mieku, jako padczenie
dwoch pogé: kooperacji i konkurencji. Etymologiczniepopetitionto zespolenie terminow:
cooperationi competition Wykorzystuac w swoich rozwaaniach teok gier oraz przyktady
z praktyki gospodarczej naukowcy z Uniwersytetu alevyopracowali, a wigiwie wskazali
na fakt, # oshagniccie satysfakcji z prowadzonej dziatabeo gospodarczej, w tym zysku i
wzrostu poziomu konkurencyjga nie musi s odbywa wytacznie w relacjwin-lose tylko
z powodzeniem w formulevin-win. W tym wypadku, w zdecydowanie ¢kszej mierze
nalezatoby zmient strategie biznesowe przegsiorstw, a przede wszystkim nie widzieve
wszystkich podmiotach konkurentow, tylko vz przeciwnie postaéasic znale¢ takie
obszary biznesowe, ktére pozwaelielu uczestnikom oggna¢ wspolne korzici.

Za prekursorow wprowadzenia poja do ekonomii i zagdzania uznaje si— A. M.
Brandenburgera i B. J. Nalebuffa, ktorzy w publjkatCo-opetition" wskazali na
koniecznd¢ rozwijania i uwidaczniania w gospodarkach zatsci koopetycyjnych.
Wskazali oni,ze w strategiach (grach) biznesowych dotychczasomaodpod uwag tylko
nastpujacych uczestnikéw: przeddiiorstwo, dostawcow, konkurentow i klientéw. Jednak
na bazie przeprowadzonych rozaa dodali oni jeszcze jedno ogniwo - podmiot, ktéigjes
sie¢ swoistym komplementatorem (argpmplementons Z przedstawionego na rys. 1 ukfadu
wynika, iz zdecydowanie w inny sposéb natei mozna prowadz strategt jesli mozna
wystapi¢ na peciu a nie tylko na czterech pozycjach. Tym samjest to kolejne wane
ogniwo, ktére przy dziataniu powtarzalnych interjajest w stanie jednoczeie konkurowa
i by¢ sktonnym do kooperacji, a te tak pctone dziatania powinny przynosizyski
wszystkim uczestnikom.

Nalezy jednak zauway¢, ze konieczne jest ok§kenie takich obszaréw koopetycji, w
ktorych ta dualn& dziatax pozwoli tworzy wartaé¢ dodan. Koopetycja staje sizatem
urealnieniem kwintesencji logistyki, ktéra jest W&t zaradzania paiczeniami
konfliktowymi, stapc sk elementem gczacym dwa przeciwstawne obszary. Tradycyjnie
postrzegana gra rynkowa, traci ewi na znaczeniu, poniewajuz nie wkksza liczba
konkurentéw na rynku ma przydieobnizanie cen, podwaszanie jakéci, skracanie czasu
realizacji zlece, i wdrazanie innowacyjnych rozwzan, a tylko czstsze préby kooperacji
posrod dotychczasowych konkurentow.
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( dostawc' >

) Rys. 1. Uczestnicy strategii biznesowych
Zrédo: opracowanie wtasne na podstawie: A.M.Brahdeger, B.J.NalebuffCo-opetition Currency
Doubleday, New York 1996.

Zmiana paradygmatu zvin-lose na win-win przyczynia si w duzej mierze do
powodzenia powjszych postulowanych zachoiwamozliwosci ich implementacji na szergsz
skak. W 2007 roku K. E. Walley [8] wskaza¥, W ramach koopetycji mma moéwe nawet o
trzecim wygranym, a wt wysepuje kolejna zmiana paradygmatu, tym razemmirawin-
win, gdzie trzecim wygranym staje ¢sikonsument. Tate ten sam autor proponuje
wyroznienie trzech typow koopetycji [1]:

- dominacja kooperacji: gdzie we wspétpracy peaay dwoma podmiotami wygbuje
wigcej kooperacji, i konkurencij,

- réwna wspoéipraca: w przypadku takiej koopetycji dkgpacy i konkurencji jest tyle
samo w ramach istnigjego powazania,

- dominacja konkurencji: gdzie wyguje wkcej dziatalnéci konkurencyjnej ri
kooperacyjne,j.

Nieco inny podziat koopetycji zaproponowali M.Betays i S.Knock [2]. Kiedy
bowiem dwa przedsbiorstwa w tych samych warunkach konkarukooperuj i te decyzje
podejmuj w duzej mierze niezalaie od innych przeddbiorstw to wtedy mgna mowe o
reciprocal coopetition— czyli koopetycji wzajemnej. Jednak wtedy, kiedy kooperacja i
konkurencja midzy dwoma przedsbiorstwami jest determinowana przez wielu aktorow w
sieci to mana méwé o multipolar coopetition- czyli koopetycji wielobiegunowe;.

Biorac zatem pod uwagpodniesione przestanki, koopetycja zaost& sic nowym
narzdziem strategicznym, nowym polem dla ekstrakcji yadn wdrazenia i stworzenia
nowej teorii i dz¢ki temu pozyskiwania wiedzy, ktora e st& sie elementem nowej
wartasci dodanej przynoseej istotne korz§ci wszystkim uczestnigzym stronom. Inne
definicje[6] wskazyj takze na osadzenie koopetycji w obszarze teorii ekblaganizacii,
gdzie w zdecydowanym stopniu wskazuje sa zmiag charakteru obecnie stosowanych
strategii konkurencyjnych. Do bowiem wegksze znaczenie przypisujeeswptywom
partnerskich stosunkéw w uktadach sieciowych, wrydld jednostki funkcjonaj na
obserwowany charakter zachawakonkurencyjnych. Wprowadza ¢sitakze pogcie
ekosystemu biznesu, poprzez pagminia w system wielu z#adicowanych braiowo
przedstbiorstw, pracownikOw i innych zewtrznych interesariuszy. Takie pokenie,
powiazanie i zestawienie skutkuje tynye przedsibiorstwa jednoczmie mog by¢
konkurentami, partnerami, dostawcami, jak i ushayechmi. To jednak powoduje wymag,
ze W pewnym zakresie mugzposiada podobne, a po e%ci nawet wspdlne cele, ktére
doprowadzaj do wzajemnej wspoétewolucji w obu strategicznyclszavach — konkurenciji i
kooperacji. Przywotajc J. Brilmana [3], wspoOtewolucjagtizie obejmowa wspolry wizje,
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sojusze, negocjacje, cagowe relacje na poziomie zadzania i administrowania. Stosunki
w ukfadzie horyzontalnym i wertykalnymnaeucha dostaw prezentuje rysunek nr 2.

KOOPETYCJA

kooperacja

w celu konkurowania z par
rywali (lub grup
przedstbiorstw)

jeden przemyst,

konkurencja w jednej dziedzinie
i kooperacja w innych
dziedzinach

Grupy

Para elementéw wzajemnie
uzupelniagcych se: czasowo i
przestrzennie oddzielonych

Uktad wertykalny. Gracze

PRZYLEGAJ ACY do siebie w faicuchu

jeden przemyst,
konkurencja i kooperacja w tych
samych dziedzinach

Para elementéw wzajemnie
uzupelniagcych sg: czasowo i
przestrzennie zlokalizowanych

»
»

Uktad horyzontalny. RYWALE na tym
samym etapie t@cucha dostaw

) Rys. 2 Matryca obszaréw koopetycji
Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie: G.B. DagnihR. GnyawaliCoopetition StrategyCurrent
Issues and Future Research Directions, Academyaofdgement, Chicago 2009.

Nie ulega take watpliwosci, iz wspoétczénie przewag konkurencyjm mog oshgnaé
tylko te przedsibiorstwa, ktére wspotuczestniczazem z innymi uczestnikami otoczenia
wiasnie w ramach kompetycji, a tworzenie g takich relacji nazywanych kluczaw
kompetencj[6] staje st dla wielu z nich elementem konkurencji zapewgugin przetrwanie.
Wspominana ji globalizacja rynkéw, presja oliki kosztéw, szczegdlnie logistycznych,
skracanie czasu przy jednoczesnym padsagniu jakéci zaréwno produktow, jak i ustug i
proceséw wymusza na przegsbrstwach nawizywanie stosunkéw partnerskich i coraz
wigkszej integracji z innymi ogniwami aaucha dostaw. Nie chodzi przy tym tylko o
partnerstwo z dostawcami, ale réwnie klientami, instytucjami publicznymi, czy wilasie z
konkurentami.

Obserwowane w koopetycji zjawiska jednoczesnegdklmwania i wspoétpracy, mag
zachodzt w momencie, gdy mdzy partnerami biznesowymi dochodzi do powtarzainyc
interakcji[4]. Przyjmuje s jednak,ze konkurencja jest gr ktéra nie polega na eliminaciji
pozostatych, poniewawspotpraca mze przynié¢ duzo lepsze rezultaty, aiwyniszczajca
konkurencja midzy sola. Koopetycg, a w jej ramach wspoétpraanazna uzna za jedno z
dziataa konkurencyjnych, sprzyjagych wszystkim uczestnikom. Jestewipojmowana jako
strategia wspolnego tworzenia waip konkurencji przy podziale tej wakm w warunkach
czesciowej zbienaosci celéw oraz zmiennej strukturze gry o sumie dodgi5]. Istoty przy
wykorzystaniu strategii koopetycji jest uzyskanievatej przewagi konkurencyjnej, a
osadzenie takiego rozawania w kulturze organizacji (w tym wypadkun¢aicha dostaw)
zmieni charakter dotychczasowej gry konkurencyjn&artnerskie uktady sieciowe
wymuszaj nowe spojrzenie na prowadzenie dziatétmo gospodarczej, poniewa
wspotdziatanie pomdzy réznymi jednostkami jest konieczne, jedna@ze instytucije te staj
si¢ dla siebie klientami, dostawcamad? ustugodawcami, konkurentami i partnerami. W
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jednym obszarze mioa zatem konkurowa w innej kooperowd ale w ostatecznym
rozrachunku - wzajemnie sobie poméagdo, ze dana firma, 4z ogniwo dostaw jest w
jednej dziedzinie konkurentem, nie oznacze,musi tak by we wszystkich pozostatych,
dlatego mdre podejcie, przy zwekszeniu maliwosci znalezienia wspolnych obszaréw
moga sta sig zrodlem przysziej przewagi konkurencyjnej. W ramdahcuchow dostaw
dokonuje s} zatem swoista rewolucja, poniewvauz nie tylko na poziomie wspétpracy z
kolejnymi ogniwami tacucha dostaw nawzywane g§ stosunki partnerskie, ale tak
zewrgtrzni interesariusze, w tym wcgeejsi konkurenci stajsic elementami rozbudowanej
sieci, z ktorymi nawazuje st wspotpraeg, sojusze, ale tak negocjuje umowy i naazuje
konkretne kompleksowe relacje na poziomie zarévarmdzania[2].

Na powodzenie koopetycji wptywa obedtaniedzy podmiotami czynnikOw zaro6wno
komplementarnych, jak i substytucyjnych. Ocz§sié im wiccej wystpuje czynnikOw
komplementarnych tym, prostsza i tatwiejsza jestperacja. Takie rozwzania od dawna
stosowane g w zaradzaniu t@cuchami dostaw, gdzie wykonanie kolejnego zadania
logistycznego zaley od kolejnego ogniwa. Poszczegolni partnerzy paami % ze soh, a
gtdbwnym celem jest zapewnienie jak najwszej satysfakcji z wykonanego zadania lub
ustugi ostatecznemu klientowi. Jednaekrozwdj gospodarczy, ale tak i kryzysy, ktore
dotkrety wiekszas¢ gospodarek narodowych wymusgajvspoétprag wsrdéd partnerow,
pomiedzy ktorymi wystpuja obszary substytucyjne (czyli konkurencyjne). D@woju
ekonomiczno-spotecznego, a ek dla lepszego wykonywania operacji logistycznych
pomiedzy uczestnikami sieci logistycznych muasaysipowa odpowiednie proporcje
migdzy kooperag a konkurengj. Rozwaajac problematyk koopetycji naley wzia¢ pod
uwag, iz dany podmiot mze z jednym podmiotem (grappodmiotéw) kooperow@a a
jednoczénie z drugim (innym) podmiotem (gragpodmiotow) konkurow@ Silna pozycja
konkurencyjna danego podmiotu zach inne podmioty do nawdania, utrzymania i
rozwijania z danym podmiotem stosunkéw o charakt&aoperacyjnym. Z drugiej strony,
kooperowanie powinno wzmackia pozycg kooperugcych podmiotéw wobec ich
konkurentéw. Zachowanie odpowiedniego dystanswsastanie przemyanych rozwizan
moze w duzym stopniu przyczyii sic do unikngcia negatywnych skutkéw nadmiernej,
wyniszczagcej konkurencji, jak i z drugiej strony pegiaé juz istniepca kooperagj
Przesadna konkurencja dziata negatywniegday innymi uwypuklaic réznice medzy
regionami, ale tate i ogniwami tacuchow, przyczynia sido wzrostu kosztow, nie bierze
takze pod uwag zasad zréwnowanego rozwoju. Kooperacja powinna ufatvia
uzyskiwanie efektéw synergicznych — a to jest gednpodstawowych zasad tworzenia
globalnych tacuchéw dostaw, jak rownid mnaznikowych. Takie zateenia potwierdza,j, iz
koopetycg powinno wykorzystywa sic w miak mozliwosci na jak najwtksz skak.
Potwierdzeniem tego me by wykorzystanie klasycznej teorii D. Ricardo, méeéj o
kosztach komparatywnych, gdzie wskazane jeskorzyéci ze specjalizacji i wymiany w
handlu meédzynarodowym mag uzyskiw& wszyscy wspotuczestnigey partnerzy, a nie
tylko jedna strona.

3. INTEGRACJA W £t ANCUCHU DOSTAW JAKO OBSZAR IMPLEMENTACJI ZASAD
KOOPETYCJI

Nasuwa s wigc uzasadnione pytanie, czy pae koopetycji nalgy wykorzystyw# do
badania na poziomie mikro, czyli zadzania przedsbiorstwem, czy mzna tez mowi¢ o
koopetycji w tacuchu dostaw? Wydajeesio zasadne, zwtaszczee jezeli wezmie sk pod
uwag: rozwaania dotyczce koopetycji na poziomie aliansow strategicznydb,
zdecydowanie wspéipraca oraz jednoczesna konkw@aemgstpuje na ranych poziomach
tancucha. Szczegoélnie widoczne jest to wmych sieciach dostaw. Jako przykiad zma
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pod&, iz przedstbiorstwa dziatajce w jednej sieci magkonkurow& na polu bada i
rozwoju, a jednoczmie posiadawspolry strategt logistyczry (JiT, SCM, itd.), z kolei inne
sieci i ich ogniwa mog wspolnie dziatda w ramach projektowania proceséw i sieci a na
przyktad konkurow&w obszarze sprzegha Przyktady te wskazuijtakze, na ktérym odcinku
tancucha mana kooperowg a na ktorym konkurowa a wic zasadne wydajeegsmazliwie
szeroke wykorzystywanie zasad koopetycji, f#kod dwiadomienia ogniwom fecucha, i
nie mana dziaté tylko na zasadzie antagonistycznych stosunkéw gaagi podmiotami,
albo tylko kooperacji. Modele koncentracji i intagji tancucha dostaw powinny zatem
zawierg pole/obszar wskazagy na maliwosci koopetycji. Nie powinno to budzi
wigkszych watpliwosci, poniewa wigkszad¢ metod zargdzania stosowanych do
pojedynczych przedgbiorstw w powodzeniem wykorzystujegsilo zaradzania tacuchami
dostaw, zarowno do ich odchudzania (degn), jak i wprowadzania zaten zwinnasci (ang.
agile). Cele zarzdzania tacuchami dostaw as przy tym podobne do tych, ktére
przedstawiane as przez pojedyncze przegbiorstwa i przede wszystkim obejmuj
ekonomiczné, skuteczn&t, funkcjonalndé, konkurencyjné¢, no i oczywicie zysk.
Wprawdzie zarzdzanie wieloma pojedynczymi przeglsiorstwami wchodacymi w sktad
lancucha dostaw jest niezmiernie trudne, to oczgisi jest jak najbardziej nibwe.
Zwitaszcza,ze caly tacuch traktowany jest najexiej jako ,pojedynczy organizm”, w
ktorym nie konkuruje giwewrgtrznie, a wgc nie powinno stanowitrudnagci wprowadzanie
do wszystkich ogniw nowych metod zadzania.

Warto te wskazé, ze obecnyctzrodet przewagi konkurencyjnej naleposzukiwé w
dobrych relacjach z uczestnikami proceséw gospagtah; partnerami, ale ta& z innymi
uczestnikami otoczenia, co w konsekwencji pozwaamspotdziatanie, wspolne zamiany a
takze koopetygj. Lancuchy dostaw powinny potréftak ksztattowé swop struktue i w taki
sposOb modelowarelacje z otoczeniem, aby jak nagagj na takich rozwizaniach korzysta
w sposoOb synergetyczny. Wptyw na funkcjonowanietehow dostaw ma na pewno pgst
naukowo-techniczny, zmiany w technologiach komucjikaa take coraz cgciej
zauwaalne zanikanie barier formalnych, jak i handlowyohaz nieodzownie z tymi
elementami zwizane procesy globalizacji. Do innycirodet przewagi mina zaliczy
innowacyjna¢ tak skonstruowanegoreaucha. Globalny obszar funkcjonowania, jak révnie
powiazania wychodzce poza granice jednegongséwa daj wigksze maliwosci wdrazania
nowasci, takze fatwiej w tak skonstruowanych nleuchach o przelamywanie barier
organizacyjnych, mentaldciowych, czsto inna kultura organizacji w zdych ogniwach
posiada wgksze zdolnéci adaptacyjne dla caloi powiazan. Trudno oszacowaw jaki
sposOb i czy w oglle innowacyjftoprzynosi przewagkonkurencyja, ale z jednej strony
moze st& sie czynnikiem psychologicznej przewagi, a w konseksjiedoprowadzé do
sytuacji czerpania korzgi z kilku innych przewag i dopasowania lub wykastania
elementéw innowacyjnych. Ta& nowe rozwjzania w zdecydowanym stopniu pozwalag
zwickszenie wiedzy organizacyjnej, a tym samym poténggnergicznego categonieucha.
Identyfikacja miejsc (ogniw), w ktorych moa kooperowa i tych, w ktorych konkurowa
pozwala na zwkszanie wartéci dodanej sieciZrodiem przewagi mee sté sie takze
przeptyw informacji. W tak skonstruowanychéachach musi wyspowa, jawny, szybki i
bez szumoéw przeptyw informacji. To aie sk z zaufaniem, aftia i konieczndcia wymiany
informacji, a take zeswiadomdcia ryzyka, zagreen, ale i szans i zyskow. Koopetycja
umazliwia takze elastyczne reagowanie na zmienne otoczenie,utiokt uwarunkowa i
sytuacji rynkowych. Poprzez dziatakto mazna take wypracowé skuteczne metody
postpowania, odpowiednie dla zvego rodzaju warunkéw. Derddet przewagi koopetycii
maozna zaliczg uzmystowienie jej istoty i umiejscowienie w stigiidancucha, jako elementu
kompatybilnego z innymi strategiami, w tym stratedpgistyczra i innymi strategiami
funkcjonalnymi. Zrédet przewagi mina take szuka w niezawodnéci, szybkdci,
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elastycznéci, kompleksowséci, redukcji kosztow logistycznych, a tek ekologicznéci oraz
wdrazaniu odpowiednich strategii logistycznych.

4. PARADYGMAT KKK | JEGO ZNACZENIE DLA ROZWOJU KOOPETE¥JI W
LANCUCHACH DOSTAW

Rozlegte powizania médzy ogniwami sieci dostaw, wydtanie i konieczn&
konkurowania z globalnymi graczami rynkowymi w jednaczny sposéb predestynuje do
kooperacji, w celu tatwiejszej realizacji zamiergoh strategii, a tym samym w sposéb
naturalny daje podstaw do wykorzystania zasad koopetycji. Konstrukcjactechow
wymusza wspotpracz ustugodawcami, konkurentami, instytucjami firangmi, ale take i
uczelniami wyszymi, administragj publiczry. Tylko takie kooperacyjne dziatania pozwalaj
na osagniccie r&nych celow tak ekonomicznych, spotecznych i ekangych. Obecnie
mozna zauway¢, iz zarébwno strategie, jak i powdania maj charakter hybrydowy, rzadko
bowiem mana wyr&ni¢ w dziatalndci przedstbiorstw taxcucha dostaw ,czyste”,
klasycznie rozumiane strategie. Nalew tym miejscu wskaza ze zachowania rynkowe
przedstbiorstw, ich sposoby konkurowania i wggtijaca koordynacja rynkowa wskazuja
wystepowanie paradygmatu, okteanego w literaturze, jako KKK — konkurencja, koopga
i koordynacja. A. Sulejowicz [7] wskazuje przy tynt, model KKK posiada 3 cechy
charakterystyczne:
konkretne w¢zi migdzyorganizacyjne i odpowiadae im struktury s hybrydalne:
.mieszap” w charakterystycznych dla siebie ,proporcjach”zmé mechanizmy
koordynacji decyzji,

— taczny efekt strukturalnych i behawioralnych atrybatdechanizmow koordynacji nie
bedzie liniowy,

- hybrydalny aspekt struktur kooperacyjnych ujawniazersze tlo zwizkow
migdzyorganizacyjnych i zagnidzenie transakcji w stosunkach spotecznych

Skoro zatem, w analizie strategicznej wskazugensi powysze trzy czynniki, jako
elementy, ktére pozwalgjna osaganie przewagi konkurencyjnej, to natezad@ sobie
pytanie, czy kolejnym wymiarem koordynacji waégaichu dostaw nie nie by zjawisko
koopetycji. Wyznaczniki paradygmatu KKK zostaty gdstawione z kolei przez A. Lupigk
a wspomniane uzupetnienie stanowi ostatnia kolumpadky implementacji wymiaréw na
obszar jednoczesnej wspotpracy i konkurencji (iainell).

Tabela 1 Wyznaczniki paradygmatu KKK z préba uzupehienia o zjawisko koopetyciji
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Wymiar . - o = :
koordynacji Konkurencja Kooperacja Kontrola :-i % Koopetycja
oo - - -
% T | Wspdldziatanie i
g-;(:j) rywalizacja w
S 3 | zalendsci od ogniwa,
Glowna relacja Rywalizacja Wspotdziatanie Wiadza < 4 cze$ci  tancucha (dot,
g3 |gora — w jednym
© 'g obszarze konkurencjq,
§ € | Winnym kooperacja)
Dominujacy typ . Mieszana- . . 3% .
%s relacji zaradczej Wymienna uzgodnienie Hierarchia 2 S Mieszana
‘'S | Stopien autonomii| Samodzielna, Wspdizalena, g ‘; Mieszana — zaréwn
3 | jednostki posiada unikatoweg lecz jednostki & | Zalezna T o | samodzielna  jak
< | (przedsgbiorstwa) kompetencje samodzielne S_Q wspbizalena
Mechanizm Cena (ekonomia, Zaufanie e g
osiagania cenaljakéé : ' Postuch o ? Partnerstwo
. . ) wzajemnad
réwnowagi (zaradzanie)
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Wszystkie (nie Wszvstkie
Zasoby wktadane w wszystkie, gdy| Peryferyjne, Y - .
; y przejmowanie Mieszane
relacje dotyczy konkurencji| rdzenne kombetencii partnera
w fancuchu) P I'P
Koszty organizacj, Oszukiwanie Zdrada Bumelowanie

forma wychowania

Kooperacyjna:

Dominuiace  t Niekooperacyjna (d niekooperacyjna d Kooperacyjna (w Kooperacyjna o sumige
ry z aJ?(tneremypy sumie zperowgl') sumie niezerowej; sytuacjach niezerowej (efekt
gyzp d kooptrola: niepatologicznych) synergii)

kooperacyjna
Model  socjologii . . S .
wymiany Konflikt Wymiana Przymus Konflikt i wymiana
Ujgcie . A
,sentymentalne Wrogas¢ Partnerstwo Lojaln@ Partnerstwo

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: A. tupidkarmy koordynacji rynkowej w #@uchach dostaw
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, P42209, s. 86.

Z przedstawionej powyej tabeli wynika, 2 na podstawie teoretycznych rozaa
maozna dokonywa prob implementacji pegia koopetycji w wymiarze koordynacji poyzian
w tancuchu dostaw. Czy zatem vma méwt o paradygmacie KKK+K lub 4K? Czy w
zwiazku z tym, koopetycja nmi®@ zmiené postrzeganie faucha dostaw i w pozytywny
sposOb wptya¢ na jego funkcjonowanie, szczegOlnie z punktu wiizezwikszania
konkurencyjnéci, efektywndci i skutecznéci, a zarazem lepszej obstugi ostatecznego
klienta? Przecieoczywistym jestze integracja w acuchu jest konieczna, na co to wskazuj
teoretyczne modele (popaszy od modelu Kompasu, Poiriera do A.T. Kearneya [9]),
jednake w wigkszasci z nich wskazuje gj iz narzdzia wspomagage procesy jednogze
ogniwa taicucha polegaj na partnerstwie, lepszej wspotpracy z dostawcartzegolnie na
kooperaciji, nie wskazuje sijednak,ze dziatajgc w jednym tacuchu jednoczmie mana
konkurowa& i kooperowa. A jest to wane, poniewa np. alianse strategiczne, pazania
wychodzce poza poziom wewirzny taacucha wskazaj na konieczn& wykorzystania
kluczowych kompetenciji, jakie przedbiorstwo, czy tacuch posiada. To w jednoznaczny
sposOb wize sk z koopetyci, bowiem w jednym obszarze nayezdobywa przewag, a w
innym polegé na zdolnéciach innych, jak i madiwosciach wspomagania swojego ogniwa
poprzez wspotpracz innymi. Wydaje s, ze ten element nmie sté& sie bardzo istotnym
czynnikiem sukcesu i przewagi konkurencyjnej. Rauygie paradygmatu na czwarty
element wskazuje tedodatkowo, 2 koopetycja mee st& sic jednym z elementéw przewagi
konkurencyjnej, j@i witaczymy a w ramy budowy strategii categaaucha. Chociakazdy z
elementow KKK jest niezwykle way dla funkcjonowania fecucha dostaw, to nioa
jednak przypuszcza iz rOwniez nowe spojrzenieatzace w pewien SposOb juznane
elementy, ktére mimo to wydawatobyesize nie § mozliwe do pohczenia, maee st& sie
elementem przewagi konkurencyjnejdachow dostaw przyszoi.

5. WNIOSKI

Najogolniej ma@na wskazé, iz koopetycja wspiera aglanie wartéci dodanej, ktorej
zrodet mae by wiele. Jednym z nich mie by klient, ale réwnie systemy wartsci i
sposoby zamglzania w przedsbiorstwie (zarzdzanie przez warkd, zarzadzanie
procesowe), wiedza, czynnik ludzki, ale zakprocesy spoteczno-polityczne, szczegdlnie te,
ktore wplywaj na ekonomiczne zmiany systemow gospodarczych,epyogospodarcze
zachodzace w tacuchach, pocavszy od aspektow lokalizacyjnych, organizacyjnyoh d
kapitatu ludzkiego, jak réwnieobowhzujacy system prawny. Okazujegcstatem,ze zrodta
wartagsci moga by¢ zewretrzne oraz wewgtrzne. Wewitrzne w daym stopniu kda
determinowane przez potencjat przetsirstwa lub w szerszym ¢giu - przez tacuch
dostaw. Zewegtrzne, okrélane g przezsrodowisko egzogeniczne i tworzonegaizy innymi
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przez otoczenie i w otoczeniu, im bowiem 28y jest poziom wykorzystaniarodet
zewrgtrznych (w tym konkurowania i kooperowania) za spr&oopetycji do prowadzenia
dziatalngci, tym wicksza szansa na spetnienie zatloych celéw przez facuch dostaw.

Okreslajac zatem koopetyej mianem kooperatywnej konkurencji sma zmient
dotychczasowe paradygmaty, oltegac nowe maliwosci i nowe sposoby dziatania na
globalnych rynkach. Chc jednak § wdraza¢, nalezy diametralnie zmieidispos6b mélenia.
Wiasciwe nie ma ju miejsca na podziat ,ja” — ,konkurenci”, géykazdy z interesariuszy
moze w kadym momencie stasic kooperantem chiy dla niewielkiego obszaru a ogniwa,
ktore do tej pory byly partnerami mpgrzeksztatd sic w konkurentow. Poszukiwanie
najlepszych rozwizan, w celu zdobycia przewagi i umocnienia swojej pgzya rynku
wymaga przeprojektowania dziatakog filozofii  dziatania, a take zarzucenia
dotychczasowych strategii. Jest to awe, gdyz wspoéiczénie postpujace procesy
globalizacji coraz agciej, w sposéb mniej lub bardziej ewolucyjny a &ras rewolucyjny
powodup, iz znane z teorii sposoby dziatania nie przymasamierzonego efektu. W takim
wypadku konieczne jest wigie naprzeciw nowym, nowoczesnym i innowacyjnym
rozwiagzaniom. Potrzebne jest @ zrozumienie rzeczywisfoi, wychodzenie naprzeciw
nowym trendom i przeciwstawianiegsparadygmatom, ale przedtem rgleuswiadomi
wszystkim uczestnikom korgi i przekona ich, ze we wspotczesnym globalnygwiecie
tylko wspolne dziatanie przyniesie pozytywne efek@shgniccie efektu synergii a w
konsekwencji wgkszy poziom zadowolenia ostatecznego klienta p@mirsta sie gtbwnym
celem dziatalnéci wszystkich ogniw, a wsparciem @by wiasnie - koopetycja.
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COOPETITION AS A SOURCE OF COMPETITIVE
ADVANTAGE OF SUPPLY CHAINS

Abstract
The article presents theoretical considerationscadpetition and possible implementation of
coopetition in supply chains. Particular attentisas paid on international relations and global
issues of supply chain. The aim is also to inditdteareas of competitive advantage that can be
achieved thanks to new ways of management and mauitation of modern tools to areas of the
supply chain.
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