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1. Pojecie i istota koopetyciji

Pojecie , koopetycja” istnieje w polskiej literaturze z zakresu zarzadzania zale-
dwie od kilku lat i — jak na razie - jest bardzo malo rozpowszechnione!. Powstalo
ono w wyniku spolszczenia angielskiego stowa coopetition oznaczajacego jednocze-
sne kooperowanie (cooperation) i konkurowanie (competition) z tym samym partne-
rem gospodarczym. Autorem pojecia ,coopetition” jest R. Noorda - zalozyciel
firmy Novell Inc. [Eikebrokk, Olsen 2005; Dagnino, Padua 2002], ktéry w roku 1993
opublikowat artykut zatytulowany , Co-opetition” [Noorda 1993, s. 8-12]2. Poczatek
duzemu zainteresowaniu problematyka koopetycji dala jednak inna publikacgja, a
mianowicie ksigzka A. Brandenburgera oraz B. Nalebuffa [Brandenburger, Nalebuff
1996] pod tym samym tytulem (,Co-opetition”). W drugiej polowie lat dziewig¢-
dziesiatych stata si¢ ona bestsellerem [World Wide Words 2005]. Jej autorzy uzasadnili
na gruncie teorii gier przydatnos¢ (sens) wchodzenia w uktady koopetycyjne (zawie-
ranie uméw kooperacyjnych z dotychczasowymi konkurentami) zamiast pozosta-
wania w ukladach czysto konkurencyjnych. Idee tego uzasadnienia dosy¢ dobrze
ilustruje nastepujacy cytat, dotyczacy myslenia kategoriami koopetycji: koopetycja to
~raczej znajdowanie sposobu na powigkszenie ciasta, anizeli walka z konkurentami
o istniejace ciasto” [Brandenburger, Nalebuff 1996, s. 14]. Koopetycja jest zjawiskiem
bardzo zlozonym, a nawet - zdaniem niektérych autoréw - paradoksalnym

! Autor niniejszej pracy natknal sie na dwie publikacje w jezyku polskim, w ktérych uzyto slowa
koopetycja. Jedna z nich jest informacja zamieszczona w internecie [Materialy z konferengji... 2005], w
ktérej krétko oméwiono referat zatytulowany ,Koopetycja w przemysle drzewnym”, wygloszony na
miedzynarodowej konferencji ,Przemysl tartaczny: kooperacja i konkurencja”, ktéra odbyla sig w
Polsce w roku 2000. Drugg jest praca [Lotko 2005}, w ktdrej umieszczono nastepujaca krétka wzmianke
na temat koopetycji: ,,Wspélczesne organizacje otwieraja sie na partneréw — tak klientéw, jak i dostaw-
cOw, a nawet konkurentéw (tzw. koopetycja, stanowigca charakterystyczne zjawisko na rynkach nowej
gospodarki)”.

2 Publikacja cytowana za [Song 2003, s. 31].

* Cytat za [Martinelli, Sparks 2003, s. 580].



84

[Bengtsson, Kock 2000, s. 411-426). Wynika to z faktu, ze wymaga ona od przedsie-
biorstwa dwéch diametralnie réznych podejs¢ do tego samego partnera gospo-
darczego: podejscia przyjacielskiego, bazujacego na zaufaniu i wspélpracy (koopera-
¢ja), oraz podejicia wrogiego, nacechowanego agresja i nieustajaca walka (konkuren-
ga). W praktyce firmy rozwiazuja ten problem najczesciej poprzez jasne oddzielenie
zadan kooperacyjnych od konkurencyjnych i przypisanie ich réznym komérkom?, a
jesli nie jest to mozliwe — poprzez skorzystanie z ustug zewnetrznej firmy kontrolu-
jacej i koordynujacej konfliktowe dzialania [Ross 2004, s. 27; Bengtsson, Kock 2000,
s. 423]. Koopetycja postrzegana jest obecnie jako nowy sposéb konceptualizacji
dynamicznej zaleznosci miedzy firmami®, jako jeden z szesciu gléwnych kierunkéw
badan zajmujacych sie dynamika konkurencjié, a takze jako ,teoretyczny most”
laczacy dwa, dotychczas rozlaczne spojrzenia na gospodarke: 1) spojrzenie wylacz-
nie z perspektywy konkurencji, przewazajgce w latach osiemdziesiatych oraz 2)
spojrzenie wylacznie z perspektywy kooperacji, zapoczatkowane na przelomie lat
osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych i przewazajgce w pierwszej polowie lat
dziewieédziesigtych [Dagnino, Padula 2002].

2. Przyczyny rozwoju koopetyciji

Gléwna przyczyna rozwoju koopetycji byly zmiany w warunkach funkcjono-
wania gospodarki, zapoczatkowane w latach osiemdziesiatych i zintensyfikowane
wraz z nastaniem ery tzw. nowej gospodarki. Do zmian tych zalicza si¢ m.in.
[Marques, Abrunhosa 2005]: 1) znaczne zwigkszenie liczby bezposrednich konku-
rentéw (tzw. globalizacje konkurencji) spowodowane redukcja prawnych oraz
technicznych barier w handlu oraz w przeplywie kapitalu, 2) bardzo duze tempo
rozwoju technologii informacyjnych i komunikacyjnych, wywierajagce wplyw nie
tylko na wytwarzane produkty, lecz takze na sposéb organizacji firm oraz rynkow.
W tej nowej sytuacji wiele firm nie bylo w stanie poradzi¢ sobie samodzielnie na
rynku i zaczelo wchodzi¢ w sojusze biznesowe z innymi firmami. Zjawisko zawie-
rania sojuszy nasilito sie w polowie lat dziewie¢dziesigtych i trwa do dzisiaj’. Na
uwage zastuguje fakt, ze coraz czesciej s3 to sojusze koopetycyjne®. O ile jeszcze do
niedawna byly one na ogél zawierane pomiedzy dwoma firmami, to dzisiaj tworzy
je wieksza liczba partneréw z wielu krajéw [Marques, Abrunhosa 2005]. Giéwna,
bezposrednia przyczyng zawierania sojuszy koopetycyjnych sga niewystarczajace
wlasne zasoby firmy (intelektualne, badawcze, wytworcze, logistyczne i inne),

* Twierdzi sie, ze jednostka (osoba) nie jest w stanie jednoczeénie skutecznie kooperowac i konku-
rowac z inng jednostka [Bengtsson, Kock 2000, s. 423].

5 Por. [Dagnino, Padula 2002, s. 5.

6 Por. [Ketchen, Snow, Hoover 2004].

7 Wedlug danych jednej z bardziej znanych amerykanskich firm doradczych (Booz, Al-
len&Hamilton) w latach 1992-1997 amerykariskie firmy zawarly czterokrotnie wigcej sojuszy bizneso-
wych (ponad 20 000) niz pie¢ lat wczesniej [Meyer 1998, s. 43].

8 Polowa sojuszy biznesowych zawartych w latach 1994-1995 za posrednictwem firmy Booz, Al-
len&Hamilton miala taki wlaénie charakter.
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niezbedne do zaspokojenia szybko zmieniajacych sie wymagan klientéw® oraz
mozliwoé¢ (a w wielu przypadkach koniecznos¢) rozlozenia ryzyka zwiazanego z
prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej na wigksza liczbe partneréw.

3. Typologia koopetycji

W literaturze znalezé mozna wiele réznych klasyfikacji koopetycji. Jedng z
prostszych jest klasyfikacja zaproponowana przez M. Bengtsson oraz S. Kocka, w
ktérej za kryterium przyjeto relacje miedzy stopniem kooperacji oraz stopniem
konkurencji miedzy firmami. Wyréznia ona [Bengtsson, Kock 2000, s. 411-426]:
koopetycje zdominowana przez kooperacje, koopetycje o jednakowym udziale
kooperacji i konkurencji oraz koopetycje zdominowana przez konkurencje. W
praktyce wystepuja takze posrednie formy koopetycji [Mustata 2004] (zob. rys. 1).

Z kolei G.B. Dagnino oraz G. Padula proponuja uwzgledni¢ bardziej zlozone
kryteria typologii koopetycji, a mianowicie: liczbe firm uczestniczacych w sojuszu
koopetycyjnym oraz liczbe stopni laricucha wartosci objetych koopetycja. Wyréz-
niajg oni cztery rodzaje koopetycji przedstawione na rys. 2 [Dagnino, Padula 2002].

Koopetycja
100% konkurengji 100% kooperagji
Konkurengja

Strategie koopetycyjne

Rys. 1. Mozliwe relacje migdzy konkurencjg a kooperacja w ramach koopetycji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Mustata 2004, s. 2].

Liczba firm w koopetydji

Dwie Wiecej niz dwie
. L. Prost
Liczba } 5 r.os a. d I1I. Prosta
poziomow oop el'yqa' e z.y koopetycja sieciowa
laficucha dwoma firmami
warto$ci I1. Ztozona koopetycja IV. Zlos
. ] . Zlozona
ob]etych. >1 migdzy dwoma koopetycja sieciowa
kooperacja firmami

Rys. 2. Typologia koopetycji wedlug G.B. Dagnino i G. Paduli
Zrédlo: [Dagnino, Padula 2002].

% Jednym z przejawéw szybko zmieniajacych sie¢ wymagan klientéw jest znaczne skrdcenie sie cy-
klu zycia produktu. Tradycyjny, czterostopniowy cykl zycia produktu, obejmujacy fazy: poczatkows,
wzrostowq, dojrzalosci oraz schytkowa, skrécil sie obecnie do dwéch pierwszych etapéw. ,Kiedy twdj
produkt lub usluga osigga sukces rynkowy, musisz juz startowa¢ z nowa oferta, ktéra stanowi dopel-
nienie pierwotnej” [Hartman, Sifonis, Kador 2001, s. XXV].
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W koopetycji pierwszego typu (I) uczestnicza dwie firmy, a kooperacja objety
jest jeden poziom laricucha wartosci (np. konsorcjum realizujace wspdlne prace
B&R). W typie Il — dwie konkurujace firmy kooperuja na wiekszej liczbie pozio-
moéw ltanicucha wartosci, np. prowadza wspolne prace B&R oraz realizujg wspdlnie
czes¢ produkcji. W przypadku koopetycji sieciowych — w sojuszu koopetycyjnym
uczestniczg co najmniej trzy firmy, przy czym typ III jest odpowiednikiem typu I,
natomiast typ IV - typu II. Konkretne przyklady poszczegélnych typéw koopetycji
z réznych dziedzin gospodarki mozna znalez¢ w pracy [Dagnino, Padula 2002].

Uwzgledniajac inne kryteria, a mianowicie stopieri okreslenia celu kooperacji oraz
czasu jej trwania w ramach sojuszu koopetycyjnego, I.C. Mustata rozréznia nastepuja-
ce trzy typy koopetydji: typ A, typ B oraz C [Mustata 2004, s. 4]. Typ A obejmuje te
rodzaje koopetycji, w ktérych zaréwno cel, jak i czas trwania kooperacji sa z gory jasno
okreslone, przy czym jest to czas krétki lub sredni. Celem takich sojuszy jest na ogot
wzmocnienie — w niedlugim czasie — konkurencyjnosci uczestniczacych w nich partne-
réw wzgledem pozostaltych konkurentéw, np. poprzez poznanie nowej technologii lub
zdobycie dostepu do okredlonego rynku. W takim przypadku zaréwno przed zawia-
zaniem sojuszu kooperacyjnego, jak i po jego wygasnigciu strony umowy w petni ze
soba konkuruja. Drugi typ koopetydiji (typ B) cechuje si¢ zdecydowanie bardziej ztozo-
nymi celami, ktore firmy zamierzaja osiagnac dzieki kooperacji, oraz niemoznoscia
dokladnego oszacowania czasu trwania kooperacji, przy czy zaklada sie, ze czas ten
jest na pewno skoriczony. Przykladem sytuacji, w ktérej dochodzi do zawarcia takiego
sojuszu, jest wspélna obrona przed silnym konkurentem lub konkurentami, ktérzy
zaczynaja dominowac na rynku. Z kolei trzeci z wyréznionych typéw koopetyciji (typ
C) charakteryzuje sie takze zloZonymi celami, ktére firmy zamierzaja wspoélnie osia-
gad, natomiast czas trwania kooperadji jest zupelnie otwarty (i z zalozenia bardzo
dlugi). Z takim rodzajem koopetycji mamy najczesciej do czynienia w sytuacji, gdy
firmie/firmom grozi wyparcie ich z rynku.

Innym kryterium, ktére przez wielu autoréw brane jest pod uwage przy klasyfi-
kowaniu sojuszy koopetycyjnych, jest rodzaj partnera, z ktérym zawarto sojusz.
Jezeli partnerem jest firma wchodzaca w skiad tego samego laricucha dostaw (mie-
dzy firmami zachodzi relacja: kupujacy-sprzedawca), to mamy do czynienia z
koopetycja pionowa, w przeciwnym natomiast przypadku — z koopetycja pozioma.

Zdaniem autoréw pracy [Mitchell, Dussauge, Garrette 2002, s. 203-223], coraz
wigkszym uznaniem wsréd specjalistéw cieszy sie¢ podzial sojuszy kooperacyjnych
zawieranych wéréd konkurentéw na dwa nastepujace rodzaje: sojusze komplemen-
tarne (link alliances'®) oraz sojusze skali (scale alliances). W sojuszach komplementarnych
strony wnosza do sojuszu odmienne, uzupelniajace si¢ zasoby''. Na przyklad firma A
udostepnia firmie B swdj rynek (ulatwia dostep do tego rynku) produktom opracowa-
nym przez firme B. Sojusze komplementarne stwarzaja mozliwosci bardzo szybkiej

W W doslownym Humaczeniu link alliances oznacza sojusze laczone lub sojusze sprzegane. W ni-
niejszym tekécie przyjeto nazwe, sojusze komplementame, poniewaz bardziej odpowiada ona znacze-
niu Humaczonego terminu.

I Do zasobéw W. Mitchell oraz wspélautorzy cytowanej pracy zaliczaja: zasoby zwiazane z pro-
wadzeniem prac badawczo-rozwojowych, zasoby produkcyjne oraz zasoby marketingowe.
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ekspansji na juz istniejgcych rynkach sojusznikéw, a ponadto sprzyjaja wzajemnemu
uczeniu sie sojusznikéw w zakresie skutecznego wykorzystania komplementarnych
zasobéw. Zdobyta w ten sposéb wiedza moze by¢ wykorzystywana (takze) poza
zakresem sojuszu oraz po jego rozwigzaniu. W sojuszu skali jego czlonkowie wnosza
takie same (lub podobne) zasoby, co pozwala im na znaczne zwiekszenie skutecznosci
tych dzialan biznesowych, ktére dotychczas prowadzili — m.in. poprzez wykorzystanie
efektu skali. Przykladem takich sojuszy jest wspélne prowadzenie prac badawczo-
-rozwojowych czy tez wspdlna produkgja pétfabrykatéw lub produktu koricowego.

wysoki

Poziom zobowigzan

ustalanie standardéw
ICT
elektronika

integracja dzialan
biznesowych
ICT
bankowos¢, finanse

dotyczacych wymiana wiedzy wspdlne prace B&R
kreowania rynku chemia farmacja
samochody biotechnologia
niski pélprzewodniki samochody
niski wysoki

Poziom zobowigzan
dotyczacych rozwoju technologii

Rys. 3. Rodzaje koopetycji wedlug F. Garraffo
Zrédlo: [Garraffo 2002).

Ostatniag omawiana w tej pracy klasyfikacja koopetycji jest klasyfikacja zapro-
ponowana przez F. Garraffo [2002]'2 (rys. 3). Zdaniem tego autora, do giéwnych
rodzajéw koopetycji naleza: 1) wymiana wiedzy (cechuja ja niewielkie zobowigzania
stron do zaréwno kooperacyjnego rozwoju nowych technologii, jak i do wspélnego
wysilku na rzecz kreowania nowych rynkéw), 2) kooperacja w zakresie prac badaw-
czo-rozwojowych (znaczne zobowigzania stron do kooperacyjnego rozwoju nowych
technologii oraz niewielkie w zakresie wspdlnych wysitkéw majacych na celu zdo-
bycie odpowiedniej pozycji na rynku), 3) alianse zawierane w celu ustalania nowych
standardéw rynkowych (znaczne zobowigzania stron do wspélnego wysitku na
rzecz kreowania nowych rynkéw oraz niewielkie — do kooperacyjnego rozwoju
nowych technologii), 4) umowy o wspélpracy majace na celu integracje dotychcza-
sowych dzialan biznesowych (duze zobowiazania stron do zaréwno kooperacyjnego
rozwoju nowych technologii, jak i do wspdlnego wysilku na rzecz zdobycia odpo-
wiedniej pozycji na rynku).

12 Por. takze [Ross 2004, s. 26].
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4. Wyniki badan nad skutkami stosowania koopetyciji
w praktyce gospodarczej

Liczba publikacji prezentujgcych wyniki szerszych, przekrojowych badan nad
skutkami stosowania koopetycji w praktyce gospodarczej jest niewielka!3. Wynika to
glownie z faktu, ze problematyka koopetydji jest wcigz jeszcze bardzo miodym
obszarem badawczym. Jednym z nielicznych wyjatkéw jest praca [Eikebrokk, Olsen
2005], w ktorej przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych na prébce 339
malych i érednich, e-biznesowych przedsigbiorstw z Norwegii, Finlandii oraz z
Hiszpanii, dzialajacych w branzach turystycznej, transportowej i spozywczej. Gtéw-
nym celem badan bylo ustalenie zwiazku pomiedzy koopetycja a sukcesem przed-
siebiorstw. Badania wykazaly, zZe istnieje pozytywna korelacja pomiedzy stopniem
kooperacji wystepujacym miedzy stronami sojuszu koopetycyjnego a sukcesem
osigganym przez uczestnikéw tego sojuszu, i to zaréwno wtedy, gdy za miare
sukcesu przyjmie si¢ zbiér wielkosci zaproponowanych przez R. Amita i C. Zotta do
pomiaru stopnia tworzenia wartosci w e-biznesie [Amit, Zott 2001, s. 493-520]%, jak i
wtedy, gdy miara sukcesu bedzie subiektywne odczucie menedzeréw dzialajacych
w badanych firmach. Pozytywne skutki koopetycji dla przedsiebiorstw stwierdzili
takze autorzy pracy [Garcia, Velasco 2002}, ktérzy przebadali 73 europejskie mate i
érednie firmy dzialajagce w branzy biotechnologicznej (i odgrywajgce w tej branzy
istotng role). Badania prowadzono (powtarzano) przez 6 kolejnych lat — od roku 1995
do roku 2000. Udowodnily one kilka hipotez badawczych, w tym takze nastepujaca
hipoteze gléwna: ,Strategia koopetycji ma wiekszy pozytywny wplyw na mozliwo-
$ci (zdolnosci) innowacyjne firm, anizeli czysta strategia kooperacyjna lub czysta
strategia konkurencyjna”. Wéréd innych badan dotyczacych skutkéw stosowania
koopetycji w praktyce gospodarczej na uwage zastuguja badania zaprezentowane w
pracy [Bengtsson, Kock 2000, s. 411-426]. Autorzy poddali analizie relacje koopety-
cyjne istniejace pomiedzy konkurentami dziatajagcymi w tej samej branzy. Do badan
wybrano trzy rézne branze: piwowarska, mleczarska oraz produkcje okladzin prze-
mystowych wykorzystywanych w gérnictwie. Badania wykazaly, ze w ramach
koopetycji firmy kooperuja ze soba tylko w tych obszarach, ktére znajduja si¢ daleko
od klienta (np. prace badawczo-rozwojowe), natomiast konkurujg w tych, ktére sa
blisko klienta (np. wdrozenie i urynkowienie wynikéw prac B&R). Opinie te po-
twierdzily takze wyniki badann przeprowadzonych w 46 firmach austriackich
z branzy spozywczej [Kotzab, Teller 2003, s. 279].

5. Uwagi konncowe

Zjawisko koopetycji, a Scislej méwiac — jego znaczny rozwéj w ostatnich latach,
jest jednym z przejawéw przeobrazen zachodzacych we wspélczesnej gospodarce.

1" Znacznie wigcej znaleZ¢ mozna takich publikacji, w ktérych opisuje si¢ pojedyncze przypadki
koopetycji, badZ tez (tylko) wspomina sig o takich przypadkach.

1 Zbidr ten to cztery wielkosci nazwane przez autoréw odpowiednio: ¢fficiency, complementarities,
lock-in oraz novelty.
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Pomimo stosunkowo czestego wystepowania w praktyce gospodarczej, od strony
naukowej koopetycja jest wcigz jeszcze bardzo malo zbadanal®. Przede wszystkim
odczuwa si¢ duzy niedostatek przekrojowych badan empirycznych nad skutkami
stosowania koopetycji, ktére dalyby podstawe do formulowania uogdlnieri. Brak
jest takze powszechnie uznanych miar sukceséw osiggnietych dzieki sojuszom
koopetycyjnym oraz brak uznanych sposobéw pomiaru kosztéw przedsiewzigc
koopetycyjnych. Pewnego uporzadkowania wymaga takze typologia koopetydji.
Majac na uwadze obserwowany w ostatnich kilku latach istotny wzrost zaintere-
sowania naukowcéw omawiang problematyka mozna mie¢ nadzieje, ze przynajm-
niej niektére z wymienionych probleméw zostana wkrétce rozwigzane.
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COOPETITION - A SIGN OF CHANGES
IN THE PRESENT-DAY MANAGEMENT PRACTICE

Summary

In the paper the problems of coopetition, the simultaneous cooperation and competition with the
same enterprise, are discussed. The reasons for the spread of this phenomenon in the present-day
economy are named, various typologies of firm coopetition are presented, and the results of chosen
investigations carried out on the use of coopetition in business are discussed. Moreover, the existing
gap between the relatively common use of coopetition in practice and poor scientific achievements in
this field is pointed out.
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