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Strategie koopetycii — jak nimi zarzgdzadc?

Wprowadzenie

W literaturze zarzadzania strategicznego coraz czgsciej pojawia
si¢  pojecie koopetycji, ktéra mozna rozumie¢ jako strategi¢ taczaca
relacje wspotpracy oraz konkurencji. Zachowania te moga wystepowaé na
réznych etapach dziatalno$ci podmiotow i maja na celu osiggnigcie
lepszych wynikéw zaro6wno indywidualnych jak i wspolnych. Chociaz
relacje te przez dlugi czas postrzegane byly jako zachowania
przeciwstawne, ich polaczenie tworzy catkiem nowe podejscie’ w
zarzadzaniu  strategicznym okre§lane mianem strategii koopetycji.
Poniewaz zarzadzanie przedsiewzigciem, w ktore zaangazowane sg strony
konkurencyjne to nie lada wyzwanie zarowno dla badaczy jak i1 dla
menedzerow, rodzi si¢ pytanie, na ile zjawisko to zostalo dotad

rozpoznane.  Na szczegdlng uwage zastuguje aspekt zarzadzania

! Morris M. H., Kogak A., Ozer A.: Coopetition as a small business strategy: implications for
performance, ,,Journal of Small Business Strategy”, 2007, Vol. 18, Iss. 1, pp. 35, 21



kluczowymi kompetencjami, cechami wyrdzniajacymi dane podmioty,
ktore niewatpliwie maja wptyw na wypracowanie oczekiwanej wartosci
dodanej?, co w rezultacie przeklada si¢ na osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej. Co wigcej, istotnym jest aby te rozwazania obejmowaty
caly proces zjawiska koopetycji uwzgledniajac jego dynamike?,

zmienno$¢ w czasie.

1. Koopetycyjne relacje przedsiebiorstw.

Przygladajac si¢ relacjom mig¢dzyorganizacyjnym przedsigbiorstw,
z pewnoscig mozna méwi¢ o ich wspolpracy w kreowaniu pewnej
wartosci dodanej oraz wzajemnym konkurowaniu w jej zagarnieciu. Im
wigcej strony wypracujg wspolnymi sitami, tym wigcej bedzie zysku do
podzialu. Relacje te s3a zalezne od siebie i moga wystgpowac
jednoczesnie, cho¢ nie musza. Swiadome przedsigbiorstwa tworza i
konsekwentnie rozwijaja czynniki wplywajace na ich trwalg
konkurencyjno$é, co pozwala im na utrzymanie przewagi rynkowej w
dhugim terminie*. Zdarza sie tak, iz jedynie wspotpraca z innym aktorem

moze przynie$¢ wystarczajaco dobre rezultaty.

Koopetycja moze by¢ definiowana jako system aktorow
w interakcji opartej na czg¢sciowej zgodnosci interesow lub celow gdzie
wspotzaleznos¢ pomigdzy przedsigbiorstwami jest jednocze$nie zrodiem
tworzenia warto$ci 1 miejscem jej podziatu®. Wspoétzaleznos¢ ta oparta

na grze o sumie dodatniej zmiennej, powinna przynies¢ aktorom

2 Na podstawie Kanter R.: Collaborative Advantage, ,,Harvard Business Review”, Vol. 72, Iss. 4,
1994, s. 96-108

3 Tidstrom A.: Perspectives on Coopetition on Actor and Operational Levels, , Management
Research”, 2008, \Vol. 6, Iss. 3, pp. 207 — 218

4 Rokita J.: Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa, 2005, s. 57 i nast

5> Dagnino G.B., Le Roy F., Yami S., Czakon W.: Strategie Koopetycji — nowa forma dynamiki
migdzyorganizacyjnej?, ,,Przeglad Organizacji”, Nr.6, 2008, s. 3



wzajemne korzysci, cho¢ w cale nie koniecznie rowne. Istotnym jest
réowniez, by w grze o sumie dodatniej i zmiennej, wspodizaleznosé
pomiedzy przedsigbiorstwami oparta byta na czgsSciowej zbieznosci

interesOw lub celow.

Pojawia si¢ pytanie, dlaczego przedsigbiorstwa decydujg si¢
na strategi¢ taczaca dwa zachowania uwazane dotad za przeciwstawne?
OdpowiedZz jest prosta - w celu uzyskania lepszych wynikow®
(indywidualnych badz wspdlnych). Mozna to uzyska¢ dzigki
np. potaczeniu kluczowych kompetencji, cech, ktore sprawiaja, ze dana
firma jest wyraznie atrakcyjna na rynku oraz poniekad unikatowa,
niepowtarzalna. Powodem taczenia kluczowych kompetencji kilku stron
jest rozwoj danych jednostek, w celu przetrwania na rynku, w celu
pozyskania dostgpu do rzadkich zasobow czy zdobycia przewagi

konkurencyjnej niemozliwej do osiggnigcia indywidualnie.

Kolejnym istotnym  aspektem jest dynamika przedmiotowych
relacji oraz zrozumienie istoty zmian w czasie oraz dziatan i metod
prowadzacych do wystepujacych zmian. Koopetycja ma na celu
wypracowanie renty’, zwigkszenie ‘tortu do podziatu’ pomigdzy aktorami
na rynku, co wymaga ich bezwzglednej wspotpracy. Natomiast, kazdy z
aktorow chce zdoby¢ jak najwigkszg czg$¢ tego tortu. Nalezy réwniez
zwroci¢ uwage na fakt, iz wcigz brakuje w literaturze zarzadzania

strategicznego jasnej granicy pomigdzy wspolpraca, koopetycja i

6 Brolos G.: Innovative coopetition: the strengths of strong ties, ,International Journal of
Entrepreneurship and Small Business”, 2009, VVol.8, No. 1, pp. 110-134
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konkurencja®, co stwarza pole do rozwazan prowadzacych do wyjasnienia
badanego zjawiska. Oznacza to, ze wcigz nie ma wystarczajacych

empirycznych danych dotyczgcych omawianego zjawiska.

2. Kluczowe kompetencje. Przewaga konkurencyjna.

W literaturze wspomina si¢ o umiej¢tnosciach wyrdzniajgcych jako
zrodlach przewagi konkurencyjnej, lub o znaczeniu identyfikacji
i rozwijaniu swoich kluczowych kompetencji®, jak réwniez podkresla si¢
znaczenie konfiguracji dziatan organizacji oraz ich koordynacji jako
sposobow osiagania przewagi konkurencyjnej'®. Kluczowe kompetencje
powinny prowadzi¢ do kluczowych produktow, ktore z kolei umozliwiaja
osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Kluczowe kompetencje, moga by¢
rozumiane miedzy innymi jako zbiorowe uczenie si¢ organizacji, w
szczegolnosci jesli chodzi o koordynacje roéznorodnych zdolnosci

produkcyjnych i integracje licznych strumieni technologii.

Organizacje rywalizuja ze sobg w ramach sektorow czy rynkow,
natomiast najgrozniejsza konkurencj¢ stanowig dla nich organizacje
opierajace si¢ na podobnych kluczowych kompetencjach, realizujace

podobne strategie 1 zaspokajajace podobne potrzeby klientow.

Rozwazajac aspekt kluczowych kompetencji przedsiebiorstw,

mozna zauwazy¢, ze za pomocag wspOlpracy kazda ze stron moglaby

8 Romanowska M.: Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa, 2009, s. 39

9 Bratnicki M.: Kompetencje przedsiebiorstwa, Placet, Warszawa, 2000, s. 16-19
10 Czakon W.: Earicuch wartosci w teorii zarzqdzania przedsiebiorstwem, AE Katowice, 2005, s.
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wnie$¢ do porozumienia swoje wyjatkowe kompetencje!?, a dzigki ich
potaczeniu obie strony moglyby skorzysta¢ z efektow synergiit?. W takim
aspekcie wspotpraca zapewnia korzysci podobne do przekazywania
cze$ci dziatalno$ci organizacji, wykorzystujac kluczowe umiejetnosci
innych organizacji w celu zwigkszania wartosci dodanej w sposob
bardziej efektywny, niz bytoby to mozliwe do osiagnigcia indywidualnie,

tylko przez jedng organizacje.

Wspotpraca konkurentow prowadzi do osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej (Rysunek 1). Istotne znaczenie w tym aspekcie majg
zarbwno same kluczowe kompetencje, jak rowniez zarzadzanie nimi.
Dlaczego jest to takie wazne? Kluczowe kompetencje prowadzg
do kluczowych produktow, co ma wplyw na konkurencyjno$¢ rynkowa.
Tu pojawia si¢ szereg pytan: jak zarzadza¢ kluczowymi kompetencjami
w celu osiggnigcia mozliwie najwigkszej przewagi konkurencyjnej?
Kto jest upowazniony do kluczowych decyzji w tej sprawie? Co dzieje si¢
po zakonczeniu wspotpracy konkurentow? Nasi rywale, moga bowiem

posigé¢ pewng wiedze, ktora czesto stanowi tajemnice przedsigbiorstwa®®,

Na tym etapie rozwazan warto podkresli¢, ze wystepuja dwa
gtowne aspekty warte podkreslenia: 1. Potaczone kluczowe kompetencje.

2. Podzial renty — kto czerpie najwigksze korzysci?

Na podstawie: Robert F., Marques P. and Le Roy F.: Coopetition between SMEs : an empirical
study of French professional football, ,International Journal of Entrepreneurship and Small
Business”, 2009, Vol.§, Iss. 1, pp. 24
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Rys. 1. Budowanie przewagi konkurencyjnej.
Zrédlo: opracowanie wlasne

Odpowiedni sposéb zarzadzania czy monitorowania koopetycji moze
by¢ Zréodlem powstawania renty, co dalej moze mie¢ przelozenie
na osiggnigcie przewagi konkurencyjnej poprzez: obnizenie kosztow

transakcyjnych, kosztow sporzadzania umoéw, negocjacji z tym



zwigzanych itp. Czy sa jakie$ ramy do ktérych mozemy sie odwotac?
Okreslone w tym wypadku sposoby organizowania czy koordynowania
dziatan, faz, zachowan, transakcji, negocjacji czy monitorowania
procesu?

Ten celowy i okreslony sposéb koordynowania calego procesu
koopetycji moze mie¢ trzy mechanizmy: 1. Rynkowy, 2. Hierarchiczny,
3. Socjalny. Moga one wystepowaé pojedynczo, ale rowniez
jednoczesnie. Moga by¢ réwniez tworzone zamierzone ich kombinacje.
Ktore potaczenie okaze si¢ najlepsze? Jaka jest wspolzaleznos¢ tych
mechanizmow oraz co przynosi najwicksze zyski? Jesli renta generowana
jest rowniez dzigki kluczowym kompetencjom, mozna przypuszczac,
ze przedsiebiorstwa beda rosci¢ prawo do udzialu w zysku w celu
podwyzszenia swojego wyniku. Czyje roszczenia beda skuteczne? Firmy
moga czerpaé sile przetargowa m.in. z takich kluczowych kompetencji
jak informacja, rzadkie zasoby, licencje, patenty, nowe technologie. Kto
tak naprawde czerpie najwicksze korzysci? Kto i kiedy o tym decyduje?
Jakie warunki to determinujg? Takich odpowiedzi niestety

nie daty studia literaturowe w tym zakresie.

3. Dynamika koopetycji.

Rozwazajac wspotprace konkurentow, nalezy wzig¢ pod uwage caly
proces wystgpowania relacji** od poczatku, az do samego konca®.

Przedstawione statyczne podejs$cie relacji wspotpracy, konkurencji oraz

14 Dagnino G.B.: Coopetition Strategy—Toward a New Kind of Inter-Firm Dynamics?,
,International Studies of Management and Organization®, 2007, Vol. 37, Iss. 2, pp. 3-10

15 Bengtsson M., Marell A.: Structural Conditions for static and dynamic competition after
deregulation, ,,Competitiveness Review”, 2006, Vol. 16, Iss. 1, pp. 20-31



ich kombinacje pokazuja mozliwe warianty uwzgledniajac, ktore
zachowanie jest dominujagca w danym momencie (Rysunek 2). Trzy z
wszystkich kombinacji mozna okresli¢ mianem relacji koopetycyjnych.
Nalezy pamigtac, ze Rysunek 2 celowo przedstawia ww. relacje w ujgciu
statycznym, co daje mozliwos$¢ glebokiej analizy tych relacji w danym

punkcie czasowym.

. Wspélpraca | Dominujaca Rowne Dominujagca | Konkurencja
3 | Wspblpraca Relacje Konkurencja

KOOPETYCJA

Felacje migd@zoréanizacyjne

Rys. 2. Koopetycja — miedzyorganizacyjne relacje wspoélpracy
i konkurencji.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Mozna owszem zastanawia¢ si¢ jakie relacje dominujg w danym
momencie, natomiast, nie jest to wystarczajace by zrozumie¢ istote
strategii koopetycji samej w sobie. Nie nalezy skupia¢ si¢ na analizie

samych ‘zdje¢’ uchwyconych relacji w danym punkcie czasowym.,



nalezy rozwaza¢ je w konteks$cie catego procesu — dynamicznego?s, czyli
zmiennego w czasie. Nalezy zwrdci¢ uwage na istot¢ analizowania catego

‘filmu zdarzen’ w danym okresie czasu.

Dominujgca /\f
i .WSPOLRA(;/\\/W — = "
e i, - e i
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KONKURENCIJA

Rys. 3. Dynamika wiezi wspolpracy i konkurencji.
Zrédlo: opracowanie wlasne

Tak jak przedstawia powyzszy rysunek, wspotzaleznos$¢ relacji
W czasie moze by¢ na tyle zmienna, ze rozwazanie jej bez analizy catego
procesu nie ma sensu w celu rozwoju badan nad koopetycja. Raz
dominuje relacja kooperacji, innym razem konkurencji. Moze si¢
to zmienia¢ wielokrotnie podczas catego procesu. Co ma wplyw na te
zmiany? Czy sg to zmienne zalezne, na ktére moga mie¢ wplyw inne

czynniki?

6 Gnyawali D.R., Madhavan R.: Cooperative networks and competitive dynamics: A structural
embeddness perspective, ,,Academy of Management Review”, 2001, Vol. 26, No. 3, pp. 431-445



Podsumowanie

Zaréwno konkurencja jak i1 wspotdziatanie byly i sg obecne w
realiach zachowan miedzy organizacjami'’, a co za tym idzie sg
przedmiotem wielu badan nad wigziami mi¢dzyorganizacyjnymi. Co
oznacza, ze coraz czgstsza jest sytuacja, w ktorej aktorzy wspotdziatajg w
tworzeniu wartoéci  dodanej'®, a nastepnie staja sic dla siebie
konkurentami. Mimo, iz polaczenie przeciwienstwa rzeczywistych
zachowan przedsigbiorstw wydaje si¢ by¢ niemozliwe, strategia ta
powinna dawaé jeszcze lepsze wyniki niz strategie wspotdziatania i
konkurencji osobno. Koopetycja taczy te dwa aspekty tworzac zupehie

nowa wigz strategiczng pomigdzy przedsigbiorstwami.

Pomimo tego, ze pojecie koopetycji jest obecne w literaturze
zarzadzania strategicznego, wcigz brakuje badan i empirycznych analiz
zjawiska. Paradoksalne potaczenie dwoch sprzecznych relacji, daje
zupelnie nowe spojrzenie na wigzi miedzyorganizacyjne. Zarzadzanie
koopetycja po pierwsze pocigga za soba trudnos$¢ niejako ‘pogodzenia’
interesow konkurentow, jak roéwniez istotnym jest aby postrzegac
koopetycje jako dynamiczny proces'® sktadajacy sie z sekwencji dziatan,
wydarzen. Przyjmujac, ze zarzadzanie kluczowymi kompetencjami ma
wplyw na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, jaka role odgrywa
sposOb zarzadzania nimi oraz catym procesem koopetycji 1 jaki ma to

wplyw na osiggnigcie zalozonego celu? Co wigcej, niemniej istotny

17 Bonel E., Rocco E.: Coopeting to Survive; Surviving Coopetition, ,,International Studies of
Management and Organization”, 2007, Vol. 37,Iss. 2, pp. 70-96

18 Brandenburger A., Nalebuff B.: Co-opetition, Currency, New York, 1997

19 Ketchen Jr D.J., Snow C.C., Hoover V.L.: Research on Competitive Dynamics: Recent

Accomplishments and Future Challenges, ,Journal of Management”, 2004, Vol. 30, Iss. 6, pp.

779-804
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wydaje si¢ aspekt ‘coopetition governance’, czyli nadzoru, decyzyjnosci,
sposobu kontroli oraz umocowania o0s6b odpowiedzialnych za
prowadzenie przedsiewzigcia. Jest to niezwykle interesujgce, gdyz
dotyczy wspolpracy bezposrednich konkurentow, i w cale nietatwym i
nieoczywistym wydaje si¢ by¢ sposob podziatu wiladzy, decyzyjnosci i

umocowania stron.

W prawdzie nalezy mie¢ §wiadomo$¢, iz dobor literatury na cele
tego artykutu jest selektywny, pole badan zjawiska zdaje si¢ by¢ wcigz
niewyczerpane. Nalezy skupi¢ si¢ na zarzadzaniu kluczowymi
kompetencjami, wypracowaniem wspolnej wartosci a nastepnie jej
podzialem z uwzglednieniem dynamiki catego procesu, co wydaje si¢ by¢

istotnymi czynnikami w rozwoju teorii koopetycji.

11



Streszczenie

Zmiana podejécia do wspoétdziatania oraz konkurencji, relacji
dotychczas uwazanych za przeciwstawne, taczy te dwa zachowania
przedsigbiorstw i okresla je mianem strategii koopetycji. Wspotpraca
moze odbywac¢ si¢ jedynie w danej czgsci dzialalno$ci, natomiast
konkurowanie musi dotyczy¢ czerpania jak najwigkszych korzysci ze
wspélnie wypracowanej wartosci. Na tym tle, interesujacym staje si¢
sposob  zarzadzania takim przedsigwzigciem w  szczegdlnoSci
polaczonymi kluczowymi kompetencjami. Autorka zwraca roOwniez
szczegodlng uwage na istote¢ rozwazania koopetycji jako zjawiska
zmiennego w czasie, niezwykle dynamicznego. Strategia koopetycji daje
mozliwo$¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej niemozliwej do

osiggnigcia bez wspdlpracy z konkurencyjnym aktorem.

Summary

Strategic management publications aim at a new approach to
cooperation and competition which had been understood as contradictory
behaviours. This new phenomenon called ‘coopetition’ states that
cooperation may appear in a given part of company operation, while
competition should be based on rent generation. Additionally, joined core
competences as well as its governance have a key role in achieving
competitive advantage. The author also highlights that coopetition. should
not be understood as a static approach but as a dynamic process
performed in order to achieve competitive advantage impossible to reach

on one’s own.
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