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Strategia koopetycji — innowacyjne polaczenie

konkurencji i wspoldzialania?

Wstep

Badacze zarzadzania strategicznego przez wiele lat podkreslali znaczenie
konkurencyjnych elementéw zachowan organizacji w osigganiu przewagi konkurencyjnej.
Gra rynkowa postrzegana jest przez wielu wlasnie w tym aspekcie, gdzie tak naprawde, nie
ma zwycigstwa bez przegranej. Mozna to porownac¢ do twardych negocjacji, gdzie wygrana
jednej strony oznacza przegrana drugiejl. Wedtug nich, wspotpraca z innymi podmiotami na
rynku nie moze przynie$¢ zadnych pozytywnych rezultatbw w aspekcie pozycji rynkowej,
co wigcej, odrzucaja oni takag mozliwo$¢ argumentujac to utrata i wypaczeniem istoty gry
konkurencyjnej®. Jednak, s3 tez tacy, dla ktérych rynek to przede wszystkim interakcja,
wspotdziatanie z innymi aktorami. Dla tych drugich, wspotpraca warunkuje mozliwo$é
przetrwania na rynku, i bez owej wspotpracy z innymi aktorami, nie byliby w stanie
$wiadczy¢ swoich ushug, czy produkowac okreslonych dobr w sposob konkurencyjny.

Badania ostatnich trzydziestu lat wskazuja, ze potencjalnym zrédlem przewagi
konkurencyjnej moze by¢ wspotpraca pomigdzy organizacjami, co wigcej, coraz czgsciej
mozna uslysze¢ o projektach realizowanych wspolnie przez firmy bedace dla siebie
konkurencja. Dotyczy to nawet takich rywali jak Boeing i Airbus, ktorzy bez patentow
konkurenta nie mogliby konstruowa¢ nowoczesnych samolotow. Zatem powstaje pytanie,
czy celowe potagczenie tych dwoch elementdéw moze mie¢ korzystny wplyw dla danej
organizacji/danych organizacji? Czy méwigc o zalezno$ciach migdzy przedsigbiorstwami,
mozemy mie¢ jednoczes$nie do czynienia i z jednym, i z drugim zjawiskiem - konkurencja i
wspoldziataniem? Czy w takim wypadku mozemy okresli¢ to jako nowa koncepcje

zarzgdzania Strategicznego?
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Konkurencja

Przedsigbiorstva musza stworzy¢ i konsekwentnie rozwija¢ czynniki wptywajace
na ich trwalg konkurencyjno$é¢, co pozwoli im na utrzymanie przewagi rynkowej w dlugim
terminie. Konkurencja to rywalizacja miedzy poszczegélnymi osobami lub grupami
zainteresowanymi w osigganiu tych samych celow* a konkurenci to organizacje, ktore
rywalizujg z innymi organizacjami o zasoby. Najbardziej oczywistym typem takich zasobow
sg pienigdze klientow. Organizacje jednak mogg konkurowac o inne zasoby, ktérymi moga
by¢ m.in. wyspecjalizowana sita robocza, przelomowe wynalazki, patenty czy rzadkie
surowce. W branzach technologicznie zmieniajacych si¢ innowacyjno$¢ i umiejetnosé
szybkiego wdrozenia innowacji sa jednym z najwazniejszych narzedzi konkurencji®.

Mozna zatem odnie$¢ wrazenie, ze powszechnie uznanym modelem zachowan
organizacji jest konkurencja, jednak relacje wspolpracy staja si¢ coraz wazniejsze w
osiaganiu przewagi konkurencyjnej dla firm begdacych cztonkami sieci wspotpracy. Podstawe
zachowan wspolpracy mozna zatem odnie$¢ do konwencjonalnych teorii opisujacych zrodta
przewagi konkurencyjnej. I tak, w literaturze podkresla si¢ znaczenie konfiguracji dziatan
organizacji oraz ich koordynacji jako sposobow osiggania przewagi konkurencyjnej®. Z
drugiej strony, natomiast, mowi si¢ o umiejetnosciach wyrdzniajacych jako Zrodlach tej
przewagi, lub o znaczeniu identyfikacji i rozwijaniu swoich kluczowych kompetencji’.

Kluczowe kompetencje, sg tu rozumiane jako zbiorowe uczenie si¢ organizacji,
w szczegolnosci jesli chodzi o koordynacje roznorodnych zdolnosci produkcyjnych
i integracje licznych strumieni technologii®. Kluczowe kompetencje powinny prowadzi¢
do kluczowych produktoéw, ktore z kolei umozliwiajg osiagnigcie przewagi konkurencyjnej.

Jednym z zalozen podejscia strategii jest fakt mowigcy o tym, Ze przewaga
konkurencyjna wynika zard6wno z rozwijania kompetencji wewnegtrznych, jak 1 ze
zmieniajacych sie warunkéw w otoczeniu organizacji®. Kolejne zatozenia mowig rowniez
o tym ze przewaga konkurencyjna jest rezultatem uczenia si¢ organizacji, a takze zachowan

konkurencyjnych i wspolpracy, oraz, ze ztozono$¢ i nieprzewidywalno$¢ zmian zaréwno
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w otoczeniu firm jak i w samych firmach oznacza, ze firmy musza by¢ organizacjami
inteligentnymi , uczacymi sig.

Przedsi¢biorstwa konkurujg ze sobg w ramach sektoréw czy rynkdéw, a najwazniejsza
konkurencja s3a dla nich organizacje opierajace si¢ na podobnych kluczowych
kompetencjach, realizujace podobne strategie i zaspokajajace podobne potrzeby klientow.
Analizy grup strategicznych to przeciez porownanie firmy z grupg firm bedacych jej
bezposrednimi konkurentami. Grupa strategiczna sktada si¢ z organizacji, ktore dysponuja
podobnymi kluczowymi kompetencjami, wykorzystuja podobne strategie, obstugujg podobng
grupe klientow 1 podobne segmenty rynku, stosuja podobne technologie, uzywaja podobnych
kanatow dystrybucji, oraz wytwarzaja podobne i porownywalnej jakosci produkty lub ustugi.

Bioragc pod uwage powyzsze, firmy sktadajace si¢ na dang grupe strategiczng moga
by¢ porownywane ze wzgledu na takie wyrdzniki jak wspolne lub podobne cele, kluczowe
kompetencje, strategie, obslugiwane rynki i segmenty, udziat w rynku, rentowno$¢, struktura
kosztéw, ceny, dostgp do $rodkéw finansowych, jako$¢ produktu, lojalnos¢ klienta,
organizacj¢ dziatan zwigkszajacych warto$¢ dodana, kanaty dostawcow i dystrybucji, kulture

organizacyjna, badania i rozwdj, czy innowacje’.

Mozemy odnies¢ to do podejscia
sektorowego, stawiajacego teze¢ o uwarunkowaniu przewagi konkurencyjnej strukturg
sektora, w ktorym dane przedsiebiorstwo funkcjonuje'’. Wedtug Portera to wlasnie
konkurencja jest najsilniejszym stymulatorem innowacji. Co wigcej przyznaje,
ze geograficzna koncentracja niektérych branz w poszczegodlnych krajach czy regionach

dodatkowo zwigksza stymulujaca role konkurencji w zakresie innowacji?.

Wspoldzialanie przedsiebiorstw

Rozwazajac  kluczowe  kompetencje  przedsigbiorstw, mozna  zauwazyc,
ze za pomoca wspotpracy kazda ze stron mogtaby wnie$¢ do porozumienia swoje wyjatkowe
kompetencje, a dzieki ich potaczeniu obie strony mogtyby skorzysta¢ z efektow synergii'®,
W takim sensie wspolpraca moze zapewniaé korzysci podobne do przekazywania czeSci

dziatalno$ci organizacji, wykorzystujac kluczowe kompetencje innych organizacji w celu
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zwigkszania warto$ci dodanej w sposob bardziej efektywny, niz byloby to mozliwe
do osiagnigcia tylko przez jedng organizacje.

Kooperacje mozna definiowa¢ jako wspoétdziatanie przynajmniej dwoch podmiotow,
ktore w ten sposob dazg do lepszej realizacji swoich celow lub osiggniecia wspolnych celow.
Wspotdziataja rozne podmioty, np. przedsiebiorstwa, instytucje naukowe czy organizacje
spoteczne. Nalezy podkresli¢, ze problematyka kooperacji jest $cis$le powigzana
z  problematykag  konkurencji. = Zagadnienia  kooperacji mozna  rozpatrywac
w zwigzku 1 na tle zagadnien konkurencji. Mozna nawet stwierdzi¢, ze w dynamicznie
zmieniajacym si¢ Srodowisku kooperacja 1 konkurencja staja si¢ czesto trudne
do odrdznienial?,

Wspotdziatanie moze zaistnie¢ pomig¢dzy organizacjg oraz dostawcami, klientami,
organizacjami finansowymi, konkurentami, rzadem i innymi organizacjami publicznymi®®.
Wspotdziatanie gospodarcze aktoréw rynku wywotuje coraz wicksze zainteresowanie nauk
ekonomicznych®®, Powszechnie wystepuje wspotdzialanie organizacji gospodarczych z
instytucjami finansowymi, organizacje finansowe wspotdziataja migdzy soba, nawet panstwo
wspotdziata z nimi. Do powodow wspotdziatania mozna zaliczy¢ migdzy innymi np.
redukcje ryzyka (np. wydatkow inwestycyjnych), dzielenie odmiennych lecz podobnych
kluczowych kompetencji, uzupetniajace si¢ technologie i patenty, blokowanie konkurencii,
pokonywanie inwestycji rzadowych lub barier handlowych, itp.

Nalezy jednak pamigta¢, Ze istnieja réwniez problemy zwigzane ze wspOlpraca
organizacji. Moga bowiem pojawi¢ si¢ zmiany, wraz z uptywem czasu, poczatkowych
przyczyn wspolpracy, ktora np. moze by¢ zmniejszona potrzeba wspolpracy u jednego
z partnerdw. Moga tez pojawi¢ si¢ bariery jezykowe, roznice kulturowe, niedopasowanie
systemow i stylow zarzadzania czy zmiany na rynku'’. Mogg rowniez powsta¢ napiecia i
dazenie do odrgbnych celéw w ramach wspoéldziatania, co moze przeksztatci¢ si¢ w

konkurencje jawng lub ukryta partnerow.

Konkurowa¢ i wspoldziala¢ jednoczesnie?
Kategorig coraz czeSciej wymieniang W naukach ekonomicznych jest koopetycja.

Strategia koopetycji stata si¢ waznym aspektem w obecnym S$rodowisku biznesowym, jako,
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ze sama konkurencja nie wnosi zadnej wartosci dodanej. Zatem, potaczenie konkurencji
ze wspotpracg wydaje si¢ by¢ bardzo korzystnym wyjsciem.

Koopetycja moze by¢ definiowana jako system aktoréw w interakcji opartej
na czesciowej zgodnosci interesow lub celow®. Autorzy tej definicji zwracaja szczegdlna
uwage na wspotzaleznos¢ pomiedzy przedsigbiorstwami bedaca jednoczes$nie zrodiem
tworzenia wartosci 1 miejscem jej podziatu, jak réwniez na wspotzaleznos$¢ przedsigbiorstw
opartej na grze o sumie dodatniej zmiennej, ktora powinna przynie$s¢ aktorom wzajemne
korzysci, cho¢ w cale nie koniecznie réwne. Istotnym jest réwniez, by w grze o sumie
dodatniej 1 zmiennej, wspolzalezno$¢ pomigdzy przedsigbiorstwami oparta byta
na czg¢sciowej zbieznosci interesow.

Zauwazy¢ mozna, ze koopetycja oznacza rdéwnoczesne  wspotdziatanie
i konkurowanie i moze polega¢ na wspotpracy w wybranym obszarze z konkurentem.
Obecnie, przedsigbiorstwa konkuruja ze soba w pewnych obszarach swej dziatalnosci
a wspotpracuja w innych. Na kooperacje, konkurencje¢ 1 koopetycje wptywa wiele zmiennych
W czasie i przestrzeni czynnikéw. Na przyktad jednym z czynnikow sprzyjajacych kooperacji
jest wystgpowanie miedzy podmiotami obszarow komplementarnych. Natomiast
wystepowanie mi¢dzy podmiotami obszaré6w substytucyjnych moze prowadzi¢ migdzy nimi
do konkurencji. Rozwazajac problematyke kooperacji, konkurencji i koopetycji nalezy
zwréci¢ uwage, ze dany podmiot moze z innym podmiotem (grupa podmiotow) kooperowac,
a jednoczesnie z drugim (innym) podmiotem (grupa podmiotow) konkurowaé. Silna pozycja
konkurencyjna danego podmiotu zachgca inne podmioty do nawigzania, utrzymania
i rozwijania z danym podmiotem stosunkow 0 charakterze kooperacyjnym. Z drugiej zas
strony, kooperowanie powinno wzmacnia¢ pozycje kooperujacych podmiotow wobec ich
konkurentow.

Postgpujace procesy globalizacji 1 ich skutki wymuszaja tworzenie przedsigbiorstwa
rozleglego, z partnerskimi stosunkami nie tylko z dostawCami, klientami, ale takze
z  ushuigodawcami,  konkurentami  instytucjami  finansowymi,  edukacyjnymi,
administracyjnymi — relacje z instytucjami wspierajacymi przedsigbiorczo$¢. Zrodet trwatej
przewagi  konkurencyjnej powinno doszukiwa¢ si¢ w takim  wspodldzialaniu
z uczestnikami otoczenia, ktorego cechami sg wspotewolucja i koopetycja. Koncepcja

koopetycji ukazuje zmiane charakteru dotychczasowej gry konkurencyjnej. Podkresla
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si¢ w nich znaczenie wptywu partnerskich uktadow sieciowych na charakter zachowan
konkurencyjnych przedsigbiorstw. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa stanowi warunek
konieczny jego istnienia oraz rozwoju. Firmy swoich zrodel konkurencyjnosci poszukujg nie
tylko droga rozwoju wewnetrznego, ani wytgcznie zewngtrznego poprzez tworzenie roznego
rodzaju powigzan z otoczeniem.

Mozna by zatem Stwierdzi¢ ze strategia koopetycji to nic innego jak polaczenie
wspotdziatania i konkurowania. Jednak, koopetycja taczy te dwa aspekty tworzac zupetnie
nowa wiez strategiczng pomiedzy przedsiebiorstwami'®. Strategia koopetycji kreowania
wartosci prowadzi do przewagi konkurencyjnej biorgc pod uwage wlasnie kreowanie
wartoéci, jak sama nazwa wskazuje?°.

I tak mozemy méwic o kooperacji W kreowaniu wartosci i konkurowaniu co najmniej
o udzial w zysku jednocze$nie. Pamiegta¢ jednak nalezy, aby wspolpraca odbywata sie
na odpowiednio ustalonych, sprawiedliwych warunkach, natomiast konkurowanie nie miato

na celu przegranej drugiej strony. I takie stwierdzenie kieruje nas w strong teorii gier.

Strategia koopetycji a/i Teoria Gier?

Teoria gier jest znaczacym dzialem stosowanej matematyki, zajmujacym si¢ analizg
podejmowania decyzji w sytuacji wystepowania wigcej niz jednego aktora. Zatem, jest ona
réwniez narzedziem analizy sytuacji strategicznych, tzn. sytuacji,
w ktorych co najmniej dwoch agentow $swiadomie podejmuje pewne decyzje, ktore
wzajemnie na siebie wptywaja, 1 w wyniku ktérych nastgpujg rozstrzygnigcia mogace
zmieni¢ ich polozenie.

Dziedzina ta korzysta z zaawansowanych metod matematyki, a czerpie swoje
inspiracje z obserwacji zjawisk ekonomicznych i spotecznych. Jednym z celow teorii gier
jest opis tych zjawisk, ich wyjasnienie, a takze teoretyczne zbadanie. Mozna tez oczywiscie
mowic¢ o bardziej ‘uzytkowych’ celach teorii gier, np. przewidywaniu mozliwych scenariuszy
zdarzen, a nawet podpowiadaniu, jakie sposoby postepowania moga doprowadzi¢ do
zamierzonego celu.

Datg ogloszenia teorii gier jest rok 1944, za jej ojcéw uznaé mozna Johna von

Neumanna i Oskara Morgensterna, a za jej podstawy ich ksigzke Theory of Games and
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Economic Behavior (Teoria Gier i postepowanie ekonomiczne)?!. Teoria gier stala
si¢ istotnym obszarem nauk ekonomicznych (5 nagréd nobla z zakresu nauk ekonomicznych
przyznano zajmujacym si¢ nig naukowcom), przenikneta réwniez do biologii, psychologii
spotecznej, politologii i innych nauk.

Odpowiadajac na pytanie czy strategia koopetycji moze mie¢ co§ wspdlnego z teorig
gier mozna stwierdzi¢, ze tak. Teoria gier, jak najbardziej, analizuje zaleznoséci pomigdzy
konkurencja i wspoétdziataniem. Co wigcej, strategia koopetycji jest, przeniesieniem teorii
gier w realia biznesu, w realia codziennych zachowan przedsiebiorstw. Polega to przede
wszystkim na analizowaniu sytuacji, w ktorych gracze podejmujg decyzje mieszczace si¢ w
pewnym szablonie okre§lonych regut zachowan. Po pierwsze, nalezy znalez¢ i dopasowac,
ktére z zachowan beda odpowiednie dla danej sytuacji, a nastepnie okresli¢ charakterystyke
ich interakcji?.

Najbardziej znanym przyktadem analizowanym podczas omawiania teorii gier jest
tzw. ‘dylemat wieznia’. Jest on oparty na dwuosobowej grze o niezerowej sumie, w ktorej
kazdy z graczy moze zyska¢ oszukujac przeciwnika, ale obaj stracg jesli beda oszukiwac.
Przyktad ten ilustruje, ze w tym wypadku najlepszym rozwigzaniem jest wspotpraca graczy
czyli milczenie, nie oszukiwanie siebie nawzajem. Mozliwe sposoby postgpowania graczy
sg zwykle nazywane strategiami. Strategia to kompletny opis postgpowania gracza w kazde;j
sytuacji, w jakiej gracz moze si¢ znalez¢. Od strategii jednak odrozniamy decyzj¢: decyzja to
wybor jednej z mozliwosci w konkretnej sytuacjiZ,

Sytuacje analizuje si¢ tu jako gre, stwierdza, z jakim konkretnym modelem gry mamy
do czynienia, jakie etapy gry mozna wyznaczy¢, oraz jakie mozliwosci dzialania maja
na kolejnych etapach poszczegélni gracze. | tak, rynek moze by¢ postrzegany jako gra,
w ktorej pienigdze stanowiag punktowy wyznacznik wygranej i przegranej. Osoba,
lub przedsigbiorstwo, ktore zdobedzie najwigcej punktow — wygrywa. Strategia biznesu wraz
z koopetycja maja na celu stworzenie mozliwos$ci zdobycia przewagi konkurencyjnej poprzez
zmiang gry dostosowang do wspolnych potrzeb i korzysci.

Warto zastanowi¢ sig, kto jest graczem na rynku, w codziennym funkcjonowaniu

przedsiebiorstw. Moga nimi by¢ klienci, dostawcy, konkurenci oraz dostawcy dobr i1 ustug
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komplementarnych takich jak np. hardware i software czy samochody oraz benzyna. Warto
tu wspomnieé, ze konkurenci dziela rynek, podczas gdy wspoétdziatajacy wcezesniej go
tworza.

W grach towarzyskich interesy graczy sg zwykle sprzeczne. Jezeli gracze A i B graja
ze soba w szachy, to nie moga obaj wygra¢ tej samej partii. Jednak w innych grach,
szczegolnie takich, ktore opisuja sytuacje ekonomiczne albo spoteczne, wynik gry moze by¢
korzystny dla obu stron, chociaz ta korzy$¢ moze by¢ wigksza albo mniejsza, a dodatkowo

Zmienna w czasie.

Podsumowanie

Zaréwno konkurencja jak 1 wspoétdziatanie byty i sa obecne w realiach zachowan
miedzy organizacjami, a co za tym idzie, sa przedmiotem wielu badan nad wigziami
miedzyorganizacyjnymi. W literaturze opisujacej zarzadzanie strategiczne, w tym relacje
przedsigbiorstw, mozna zauwazy¢ dwa glowne podejscia zachowan firm. W pierwszym
z nich, mozna wyr6zni¢ przedsiebiorstwa, ktoére konkuruja ze soba bezwarunkowo po to by
sta¢ si¢ liderem na rynku, w drugim natomiast, podkre§la si¢ znaczenie wspotpracy,
polegajacej m.in. na budowaniu takich pozycji strategicznych, ktore przyniosa pozytywne
rezultaty dla wszystkich kooperujacych stron?*,

Coraz czg¢séciej mamy do czynienia z oboma aspektami wystepujacymi jednoczesnie,
co oznacza, ze coraz czesciej spotykamy sytuacje, w ktérej przedsigbiorstwa wspotdziatajg w
tworzeniu wartosci  dodanej, a nastgpnie stajg si¢ dla siebie konkurentami.
Z drugiej strony, te przedsiebiorstwa moga konkurowaé ze sobg na jednym polu swej
dziatalno$ci, natomiast na drugim moga by¢ w stalej wspotpracy. Strategia ta jest
niewatpliwie nowg koncepcja zarzadzania strategicznego zwang strategia koopetycji.

Mimo, iz potaczenie przeciwienstwa rzeczywistych zachowan przedsigbiorstw
wydaje si¢ by¢ niemozliwe, strategia ta powinna dawac jeszcze lepsze wyniki niz strategie
wspotdziatania i konkurencji osobno. Nalezy rowniez pamigtaé, ze koopetycja oraz
tworzenie wartosci daja mozliwos¢ glebsze; analizy wigezi miedzyorganizacyjnych
w zarzadzaniu strategicznym, oraz pozwalajg odnie$¢ si¢ do teorii gier, dziedziny ktora

wzbudza tak wiele zainteresowania jak i kontrowersji.

%Na podstawie: Robert, F., Marques, P. and Le Roy, F.: Coopetition between SMEs : an empirical study of
French professional football, ,, Int. J. Entrepreneurship and Small Business”, 2009, Vol.8, No. 1, pp. 24.
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