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KOEWOLUCJA I KOOPETYCJA.
PODAZAJAC ZA KONTEKSTEM

Streszczenie: W prezentowanym artykule skoncentrowano si¢ zasadniczo na trzech proble-
mach: kontekscie, koewolucji oraz koopetycji. Wychodzac od przedstawienia strategicznego
kontekstu otoczenia, stwierdzono, ze tym, co utrudnia podejmowanie decyzji strategicznych,
jest niejednoznaczno$¢ otoczenia, ktora przejawia si¢ okreslonymi wlasnosciami. Wérod nich
wymienia si¢: turbulencje, ztozonos$¢, dynamike, emergencje oraz duza predkos¢. Dalej wyjas-
niono, ze w takim otoczeniu oczekiwania wobec wspolpracy mi¢dzyorganizacyjnej zmienity
si¢ i ze te relacje stuza podnoszeniu konkurencyjnosci. Jednoczesnie wspdtpraca umozliwia
rozwdj i przetrwanie przedsiebiorstwa poprzez procesy koewolucji oraz relacje koopetycji.

Stowa kluczowe: kontekst, koewolucja, koopetycja.

DOI: 10.15611/pn.2014.372.26

1. Wstep

Obecnie jednym z centralnych obszarow badawczych sg relacje migdzyorganiza-
cyjne, w szczego6lnosci relacje wspotdziatania. Relacje jako pole badan podnoszo-
ne byly w wielu opracowaniach naukowych. W publikacjach krajowych doczekatly
si¢ chyba najbardziej kompleksowego ujecia w pracach W. Czakona. Podnoszo-
ne sg takze przez M. Bratnickiego z perspektywy kompetencji przedsiebiorstwa,
gdzie eksponowana jest wspolpraca z innymi organizacjami oraz dopetnienie wias-
nych kompetencji kompetencjami innych jako podstawa przewagi konkurencyjne;j'.
Z przywolanych publikacji pobieramy uzasadnienia odnoszgce si¢ do potrzeby po-
siadania przez organizacje kompetencji relacyjnych. Takie argumenty majg okreslo-
ne konsekwencje dla zarzadzania strategicznego i dopominajg si¢ innego podejscia
do zarzadzania strategicznego, formutowania strategii, strategicznej zmiany i wielu
innych kluczowych kwestii mieszczacych si¢ w tym obszarze.

Relacje migdzyorganizacyjne obecnie ksztattujg krajobraz biznesu. Na pierwszy
plan wysuwa si¢ zasada wspoétdziatania, powodujac, ze obowigzuje inne spojrzenie

' M. Bratnicki, Ujecie konfiguracyjne przedsigbiorczych zdolnosci organizacji, Zeszyty Naukowe
UE w Poznaniu nr 129, Poznan 2009, s. 14.
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na konkurencje i relacje z konkurentami. Obserwowane jest odchodzenie przedsie-
biorstw od klasycznej konfrontacji konkurencyjnej, co skutkuje bardziej aktywnymi
postawami w miejsce obronnych, zachowawczych.

Nowe koncepcje konkurencyjno$ci wyjasniaja ten proces, wskazujac na wyso-
ka sktonnos¢ przedsigbiorstwa do wspotpracy. Potwierdzeniem jest m.in. relacyjna
teoria konkurencji? czy teoria przewagi opartej na relacjach wspotpracy i na wspot-
dzialaniu. Nowy model organizacji oparty jest na kooperacji i powiazaniach (siecio-
wych)® — to model hierarchicznie zdezintegrowany oraz kooperujacy.

Jakie przedsi¢biorstwa ksztattujg relacje migdzyorganizacyjne w coraz bardziej
ztozonym otoczeniu i jakie mechanizmy przektadaja si¢ na rozwoj przedsigbiorstw,
jest przedmiotem rozwazan prezentowanego artykutu. Uwaga szczegdlnie jest skie-
rowana na koewolucje¢ oraz koopetycje.

2. Uwarunkowania kontekstowe wspolczesnego biznesu

Przetom wiekéw XX 1 XXI to znaczacy zwrot w praktyce zarzadzania. Technologie in-
formacyjne spowodowaty, ze procesy zarzadzania oraz organizacje per se stangty w ob-
liczu sytuacji, ktora najlepiej mozna opisa¢ przy wykorzystaniu kategorii strategic in-
Slection point*. Strategiczny punkt przelomu oznacza, ze organizacje konfrontuja si¢ ze
znaczacymi zmianami w otoczeniu, a za taka przelomowa zmiane powszechnie uznaje
si¢ wprowadzanie nowych technologii®. Taki strategiczny punkt przelomowy oznacza,
ze w organizacjach stajemy wobec koniecznosci dokonania niezbednych, czgsto funda-
mentalnych zmian. Ten sposdb widzenia rzeczywistosci wymownie wskazuje, ze zmia-
ny w otoczeniu maja zasadniczy charakter, a organizacje podazaja za tymi zmianami.
Nadrzgdnym paradygmatem zarzadzania strategicznego sa dynamiczne rela-
cje organizacja—otoczenie®, a strategia organizacji jest elementem taczacym te dwa
komponenty’. Teoria zarzadzania strategicznego oferuje zbidr koncepcji koncen-
trujacych si¢ i wyjasniajacych charakter, kierunek i sile relacji migdzy organizacja
a otoczeniem. Rozumienie tych relacji implikuje akceptacje¢ okreslonej perspektywy
widzenia rzeczywisto$ci i w rezultacie determinuje myslenie strategiczne.
Zasadniczo dominujgcym pogladem na relacj¢ organizacja—otoczenie jest ten
opierajacy si¢ na stwierdzeniu, ze zachowania strategiczne przedsigbiorstw poste-

2 Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE Warszawal999.

3 Z. Dworzecki, Strategiczne sieci przedsigbiorstw, red. A. Skowronek-Mielczarek, Przedsigbior-
stwo — przedsigbiorczos¢ — rynek, SGH, Warszawa 2003, s. 224.

4 S. Puffer, Global Executive: Intel’s Andrew Grove on Competitiveness, ,,Academy of Manage-
ment Executive” 1999, vol. 13, no. 1, s. 15-24.

5 B. Jarrosson, Vers I’économie 2.0, Editions d’Organisation, Paris 2009, s. 46.

¢ M. Romanowska, Trwale tendencje w zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 1, s. 60.

” R.M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, Wiley 2008, s. 12.
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puja w $lad za charakterystykami otoczenia. W tym wzgledzie dostgpnych jest wiele
konceptualnych schematow wskazujacych na charakterystyki otoczenia oraz odpo-
wiadajace im zachowania przedsigbiorstw®.

Z drugiej strony jest organizacja. Postugujac si¢ jezykiem teorii systemow, moz-
na powiedzie¢, ze organizacje sg systemami otwartymi, a systemy uzytkuja zasile-
nia z otoczenia, jednoczesnie zasilajac otoczenie. Najczgsciej uwaza si¢, ze kazda
organizacja zmierza do stanu rownowagi w relacjach z otoczeniem’. Réwnowaga,
szczegllnie w dluzszej perspektywie czasu, jest nierealna, gdyz kazda zmiana, czy
to endogeniczna czy egzogeniczna, prowadzi do utraty rownowagi. Ale w krotkiej
perspektywie jest mozliwa.

Charakterystyki wspotczesnego otoczenia organizacji prowadza do konkluzji,
ze to wlasnie nieréwnowaga jest wlasciwoscig lepiej oddajaca relacje miedzy orga-
nizacja a jej otoczeniem niz rownowaga. Niemniej jednak nurt badan dotyczacych
roéwnowagi jest systematycznie rownie intensywnie eksploatowany. W zwigzku z ta-
kim ujeciem problemu dziatania organizacji oznaczaja permanentne ukierunkowanie
na przywracanie rownowagi. W konsekwencji organizacja porusza si¢ po trajektorii
stanow rownowagi i nierdwnowagi. Taki cigg standw, od stabilnosci poprzez turbu-
lencje do stanu stabilnosci, nalezy ocenia¢ pozytywnie z perspektywy rozwoju orga-
nizacji'’. Aczkolwiek perspektywa nierownowagi kieruje si¢ inng optyka badawcza.

Dyskusja dotyczaca relacji migdzy organizacja a otoczeniem ma pryncypialne
znaczenie dla rozwoju mysli teoretycznej w zarzadzaniu strategicznym. Jest wie-
le pogladow i teorii odnoszacych si¢ do tego zagadnienia. Niemniej jednak badacze
problemoéw zarzadzania strategicznego podejmujg nieustajgce wysitki w celu coraz
lepszego rozumienia zjawisk i proceséw w otoczeniu, ktore zasadniczo wpltywaja na
relacje z organizacja. Jedna z takich interesujacych poznawczo propozycji, odnosza-
cg si¢ do uwarunkowan konkurencji w XXI wieku, jest ujecie otoczenia za pomocg
metafory krajobrazu. Metafora ta koncentruje si¢ na krajobrazie konkurencji, ktory
znaczgco jest uksztaltowany przez zmiany technologiczne i narastajaca globalizacjg.
Teren konkurencji charakteryzuje si¢ pagorkami, gérami i dolinami, gdzie napoty-
ka sie liczne nieciagto$ci i niewypowiedziang ztozonos¢. Ten nowy krajobraz kon-
kurencji charakteryzuje: zwigkszajaca si¢ strategiczna nieciagltos¢ oraz nieréwno-
waga, rozmyte granice sektorow, hiperkonkurencyjne rynki, ekstremalny nacisk na
ceng, jakos¢ oraz zaspokojenie potrzeb klientow, zwigkszajacy si¢ nacisk na inno-

8 Np. B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXT wieku, Poltext, Warszawa
1999, s. 33.

® Np. A. Stabryta, A. Wawak (red.), Metody badania i modele rozwoju organizacji, Mfiles.pl,
Krakow 2012, s. 128.

10" A. Kozminski, K. Obl6j, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 215—
224, 355-358; A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004; J. Ki-
sielnicki, Metody systemowe, PWE Warszawa, 1986, s. 13-35; R.L. Ackof, Science in the systems age:
Beyond IE, OR and MS, ,,Operations Research” 1973, vol. 21.
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Rewolucja techniczna

o : . Globalizacja
*przyspieszenie tempa zmian

technologicznych *Swiatowy rozwoj ekonomiczny
»wzrost znaczenia wiedzy -alianse ekonomiczne i zasady
»era informacji ekonomiczne
swylanianie si¢ sektorow, ktore *liberalizacja na rynkach

charakteryzuje pozytywne rozwijajacych si¢

sprzezenie zwrotne

Nowy krajobraz konkurencji

»zwigkszajaca sie strategiczna nieciaglos¢ oraz nierownowaga

*rozmyte granice sektorow,

*hiperkonkurencyjne rynki,

ekstremalny nacisk na ceng, jako$¢ oraz zaspokojenie
potrzeb klientow,

*zwigkszajacy si¢ nacisk na innowacje oraz ciagle uczenie sie,

*zmiana dynamiki karier i oczekiwan pracownikow

Rys. 1. Nowy krajobraz konkurencji

Zrodto: opracowanie na podstawie: M. A Hitt, B.W. Keats, S.M. DeMarie, Navigating in the new com-
petitive landscape: Building strategic flexibility and competitive advantage in the 21*' century,
,»Academy of Management Executive” 1998, vol. 12, no 4, s. 24.

wacje oraz ciagle uczenie sig¢, a takze zmiana dynamiki karier i oczekiwan pracow-
nikow'" (rys. 1).

Przywohtujac poglady G. Nizarda'?, znaczace konsekwencje dla organizacji maja
wydarzenia w otoczeniu. Otoczenie wywiera rozne naciski i taka charakterystyka
otoczenia prowadzi do skupienia si¢ na analizie dynamiki otoczenia, poniewaz jego
ewolucja ma wigksze znaczenie niz reguty dziatania wewnatrz organizacji. Potoze-
nie akcentu na zmienno$¢ prowadzi w kierunku analizy diachronicznej. Organiza-
cja w zwigzku z tym jest zorientowana na rozwijanie zdolnos$ci adaptacyjnych, ktére

" ML.A. Hitt, B.W. Keats, S.M. DeMarie, Navigating in the new competitive landscape: Building
strategic flexibility and competitive advantage in the 21st century, ,,Academy of Management Execu-
tive” 1998, vol. 12, no. 4, s. 22-44.

12°G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
PWN, Warszawa 1998, s. 11, 58-60.
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umozliwiaja dostosowanie do wymagan dynamicznego otoczenia. A dzieki relacjom
z otoczeniem mozliwe staje si¢ ewoluowanie wraz ze zmianami otoczenia (koewo-
lucja w drodze adaptacji). Zmiana strategiczna organizacji ma wig¢c charakter ewolu-
cyjny wynikajacy z umiejetnosci dostosowania si¢ organizacji do zmiennego otocze-
nia. Istnieje wsrod badaczy zgodnos¢, ze organizacje powinny zmieniaé/rozszerzac
swoja percepcje i by¢ bardziej otwarte!.

W literaturze i badaniach uwzgledniajacych zagadnienia zarzadzania strategicz-
nego czesto na okreslenie charakteru otoczenia wykorzystuje si¢ rozmaite przymiot-
niki. Czesto w publikacjach napotykamy stwierdzenia takie, jak nagte zmiany, duze
tempo, radykalne, nieciggle, turbulentne, niepewne. Kontekstowi zewngtrznemu za-
rzadzania strategicznego przypisuje si¢ urozmaicone atrybuty, probujagc w ten spo-
sob wskaza¢ na wyzwania kontekstowe strategii wspotczesnej organizacji, posit-
kujac sie nierzadko rozlicznymi analogiami, ktorych zrédet z powodzeniem mozna
szuka¢ w innych naukach. Wérdd tych atrybutow najczesciej pojawia si¢ hiperkon-
kurencja i turbulentne rynki, ale takze otoczenie duzej predkosci'* (high-velocity
environments), na ktérym skupiona zostata uwaga.

Termin otoczenie duzej predkosci wywodzi si¢ z badan prowadzonych przez
K. Eisenhardt i J. Martina. Badania te pozwalajg na uznanie, ze wlasciwym atrybu-
tem otoczenia jest high-velocity — duza predkosc'.

W otoczeniu duzej predkosci wystepuje ciggly dynamizm lub zmienno$¢, kto-
rych charakterystyka jest gwattowana zmiana nieciggta. Konsekwencja dynamizmu
]est jak konstatuje K. Eisenhardt'e:

rozmycie granic organizacji,

* dysfunkcjonalnos¢ modeli biznesu dotad cenionych ze wzgledu na swa efektywnos$¢,
* ciggta zmiennos¢ rol poszczegodlnych uczestnikow rynku,
* spowolnienie proceséw decyzyjnych.

W otoczeniu duzej predkosci ztozone i1 nieprzewidywalne zmiany sg czgste
i przejawiajg si¢ w postaci wstrzasow rynkowych'”. Zwigkszona ztozono$¢ sprawia,
ze zarzadzajacy przy formulowaniu strategii maja do dyspozycji i musza sobie ra-
dzi¢ z ogromna liczba zmiennych odnoszacych si¢ do otoczenia konkurencyjnego.
Ponadto wymagana jest wysoka elastycznos$¢ organizacji w konfrontacji z dynami-

13 G.S. Day, The capabilities of market-driven organizations, ,,JJournal of Marketing” 1994, vol.
58, no. 4, s. 37-52; J.M. Sinkula, W.E. Baker, T. Noordewier, 4 framework for market-based organi-
zational learning: Linking values, knowledge, and behavior, ,,JJournal of the Academy of Marketing
Science” 1997, vol. 25, no. 4, s. 305-331.

14 Szerzej na ten temat: E.I. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wy-
dawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 15-45.

5 K.M. Eisenhardt, OMT distinguished scholar address, ,,Academy of Management” 2002,
s. 1105-1121.

16 K .M. Eisenhardt, Making fast strategic decisions in high velocity environments, ,,Academy of
Management Journal” 1989, vol. 32, no. 3, s. 543-576.

17°S. Hart, C. Banbury, How strategy-making processes can make a difference, ,,Strategic Manage-
ment Journal” 1994, vol. 15, no. 4, s. 251-269.
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ka otoczenia i ograniczonymi mozliwo$ciami prognozowania'®. Z tych wzgledow
nastepuje ewolucja podej$¢ do strategii, ktora jest dowodem na podazanie przedsie-
biorstw za wyzwaniami wspotczesnego kontekstu'®.

3. Koewolucja przedsi¢biorstw

Ewolucja ksztaltowania strategii, przedstawiona przez P. Banaszyka®, koncentru-
je sie na aspekcie ,,kurczenia” i ,,rozszerzania” zakresu dziatalno$ci, jednoczesnie
w sposoOb ogdlny, wskazujac na ewolucje podstaw konkurencyjnosci. W tym ujeciu
eksponowana jest dominujgca w danym okresie strategia. Wartos$cig przyjetej syste-
matyzacji jest koncentracja na relacjach wspoétpracy: poziomych, pionowych i late-
ralnych. Od 1996 roku dwie kluczowe publikacje J. Moore’a oraz A. Brandenburgera
i B. Nalebuffa dowodza, Ze to relacje horyzontalne wspotpracy migdzy konkurenta-
mi ksztaltujg podstawy konkurencyjnosci (co zostalo zaznaczone na rys. 2).

Poczatkowe fazy ewolucji zarzadzania strategicznego charakteryzuje koncen-
tracja na relacji kooperacji wykorzystywanej do budowania podstaw konkurencyj-
nos$ci. Strategiczne rozwigzania kooperacyjne pozwalaja na utrzymanie osobowosci
prawnej wspotdzialajacych podmiotéw oraz utrzymanie autonomii decyzyjnej pod-
miotow. Te dwa elementy, migdzy innymi, konstytuuja relacje kooperacji*'. W rezul-
tacie organizacje maja $Scisle okreslone granice, a strategia ogranicza si¢ do decyzji
produktowych i dokonywania wyboru rynku. Ten nurt badan wiaze si¢ w sposob jed-
noznaczny z mys$lg strategiczng M. Portera. Jednak Porterowskie wyjasnienia pod-
legaja erozji, zwlaszcza w odniesieniu do niektorych sektorow. Porter eksponuje,
a wlasciwie przecenia role proceséw konkurencji, wtasciwie catkowicie ignorujac
wspotprace migdzy konkurentami.

Pozniejsze okresy ukazuja odmienny krajobraz konkurencji. Organizacje nawig-
zujg wigcej relacji z innymi organizacjami, gtdwnie o charakterze kooperacyjnym,
w celu zwickszania wartosci w tancuchu wartosci. Organizowanie dziatan oscylu-
je wokot procesow, a zrodtem przewagi konkurencyjnej sa zasoby i dostep do nich.
W ostatnich latach konkurenci czgsto podejmuja dziatania wspolne, co sprawia, ze

18 W.C. Bogner, P.S. Barr, Making sense in hypercompetitive environments: A cognitive expla-
nation for the persistence of high velocity competition, ,,Organization Science” 2000, vol. 11, no. 2,
s. 212-226.

19 Dla przyktadu rozwijana jest koncepcja tworczej strategii przy dowodzeniu, ze tworczosé
i strategia sg nierozerwalnie zwigzane we wspolczesnym zmieniajacym si¢ otoczeniu, por. W. Dyduch,
Tworcza strategia organizacji, Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2013, s. 11.

20 P. Banaszyk, Rozszerzanie i kurczenie zakresu dzialalnosci przedsigbiorstwa, jako podstawowe
etapy ewolucji jego strategii, [w:] Zarzqdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce,
red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 20,
Wydawnictwo UE, Wroctaw 2008, s. 26-27.

2 H. Jagoda, B. Haus, Holding. Organizacja i funkcjonowanie, PWE, Warszawa 1995, s. 10.
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Rys. 2. Ewolucja strategii

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: P. Banaszyk, Rozszerzanie i kurczenie zakresu dziatalnosci
przedsiebiorstwa, jako podstawowe etapy ewolucji jego strategii, [w:] Zarzqdzanie strategiczne
w badaniach teoretycznych i w praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 20, Wydawnictwo UE, Wroctaw 2008, s. 26.

relacje wspolpracy uzupekniajg relacje konkurencji. Takie symultaniczne konkuro-
wanie 1 wspotpraca sg zrodlem sukcesu rynkowego. Innowacyjne formy nawigzy-
wania relacji miedzy konkurujagcymi jednostkami prowadza do sytuacji, w ktorej
zrodtem przewagi konkurencyjnej jest zestaw relacji miedzy organizacjg a innymi
podmiotami rynku. Szanse wygrania w konkurencyjnym otoczeniu ma ten podmiot,
ktory skonfiguruje zestaw relacji dajacy perspektywy lepszego radzenia sobie na
rynku. W aktualnym nurcie badan mieszczacych si¢ w polu badawczym zarzadzania
strategicznego obecna jest konkurencja o warto$¢ z relacji. Konkurencja o warto$¢
z relacji jest przyjmowana za trzeci filar w teorii strategii (po konkurencji o produk-
ty i rynki oraz o zasoby i kompetencje??).

Poglady dotyczace relacji migdzy wspotpracg i konkurencja ewoluowaty, od
tych uznajacych, ze sa to stany przeciwlegle na tym samym kontinuum, w kierunku
uznania komplementarno$ci obu tych relacji. Dualnos¢ w relacjach migdzy konku-
rentami jest korzystna, bowiem relacja konkurencji daje niezalezno$¢ organizacyjna,
a relacja wspotpracy umozliwia ustalanie wspolnych celow.

2 F. Contractor, S. Beldona, Interfirm learning in alliances and technology networks: An em-
pirical study in the global pharmaceutical and chemical industries, [w:] Competitive Strategies and
Alliances, red. F. Contractor, P. Lorange, Elsevier Science, Amsterdam 2002, s. 34-56.
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Warunki konkurowania si¢ zmieniaja i zmienia si¢ charakter konkurencji. Jesli
przyjac logike ekosystemow, to procesy konkurencji charakteryzuje wspotzaleznosc¢
podmiotow, a sama konkurencja odbywa si¢ miedzy ekosystemami, a nie konkuren-
tami w ujegciu atomistycznym. Widoczny jest takze wzrost roli wspotpracy migdzy
konkurentami, w ktorej upatruje si¢ mozliwosci utrzymywania i budowania pozy-
cji rynkowej, lecz takze koewolucyjnej zmiany. Relacje wspolpracy maja charakter
temporalny i zmienny, w zaleznosci od oceny potencjatu konkurencyjnosci zwigza-
nego z relacja (tab. 1).

Tabela 1. Zmiana charakteru konkurencji w koncepcji ekosystemow biznesu

Kryteria Weczoraj i dzi$ Dzi$ i jutro
Strony Poszczegolne firmy Poszczegolne ekosystemy
(niezalezno$¢ firm) (wspotzaleznosé firm i instytucji)
Charakter Ograniczanie konkurencji Wspieranie wspolpracy, ale
niehamowanie konkurencji
Zrodla przewagi Tkwigce w firmie Komplementarno$¢ partnerow,
wspotewolucja ekosystemow
Sposoby ograniczania | Planowanie polaczen migdzy Tworzenie tymczasowych relacji
konkurencji firmami (trwatle relacje) wynikajacych ze wspolnych korzysci
Cel Rozwdj danej firmy Efekty synergii — rozwdj firmy i rynku

Zrédto: opracowanie na podstawie: A. Lozano Platonoff, S. Sysko-Romanczuk, A. Rudawska, Kryzys
przedsiebiorstw a kryzys gospodarki regionu — proba rozwigzania problemu, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2003, nr 6, s. 14-19.

Koewolucja prowadzi do ksztattowania zmiennych sieci powigzan, charaktery-
zujacych si¢ wigkszg elastycznoscia, gdzie uwaga skoncentrowana jest na wspotpra-
cy i jej kontekscie®. Koewolucja jest innym rozwigzaniem w stosunku do ewolucji
i rewolucji. Jednak ewolucja jest zawsze koewolucja i w tym sensie koewolucja jest
tautologia. Koewolucja oznacza de facto, ze w pewnym zakresie organizacja generu-
je wlasne otoczenie. Organizacja i otoczenie wptywaja na siebie wzajemnie, a przez
to koewoluuja.

J. Baum i H. Korn* identyfikuja r6zne koewolucyjne konfiguracje. I tak ma-
krokoewolucyjne systemy konkurencyjne to takie systemy, ktére charakteryzuje gra
o sumie zerowej miedzy konkurentami. Z kolei makrokoewolucyjne systemy koope-
racyjne mieszcza si¢ w obszarze wspotpracy konkurentdéw w postaci np. aliansow.
Celem tych systemow jest wspotpraca umozliwiajaca osiagnigcie pozycji superkon-
kurencyjnej na rynku. W tym wzgledzie istotna jest synergia. W takim makrokoewo-

2 K.M. Eisenhardt, D.Ch. Galunic, Coevolving? At last, a way to make synergies work, ,,Harvard
Business Review” 2000, Jan—Feb, s. 92.

2 J.A.C. Baum, H.J. Korn, Dynamics of dyadic competitive interaction, ,,Strategic Management
Journal” 1999, no. 20, s. 251-278.
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lucyjnym systemie kooperacyjnym koewolucja systemu postepuje wraz z koewo-
lucja strategii podmiotow i koewolucjg otoczenia, a takze intencji menedzerskich.

Uzupehieniem przedstawionego zestawienia makrokoewolucyjnych systemow
sa makrokoewolucyjne systemy konkurencyjno-kooperacyjne. W takich systemach
zachodza dynamiczne konkurencyjne i kooperacyjne relacje miedzy konkurentami,
co w zarzadzaniu strategicznym uznawane jest za strategi¢ koopetycji. Inng dosko-
natg egzemplifikacja tego, w jaki sposob intraewolucyjne (mikrokoewolucja) i ma-
krokoewolucyjne oddziatywania przekladaja si¢ na emergencje organizacyjnych
»nowosci” sg sieci migdzyorganizacyjne, w ktorych relacje migdzyorganizacyjne
przyjmuja czesto postaé relacji koopetycji.

4. Koopetycja

S. Siregar, G. Dagnino i F. Garraffo® w oparciu o wyniki przeprowadzonej analizy tre-
sci skoncentrowanej na identyfikowaniu interferencji miedzy gldownymi perspektywa-
mi badan koopetycji stwierdzaja: ,,zalezno$¢ migdzy relacjami, strategia i zasobami
przenosi punkt zainteresowania RBV oraz RV na koopetycj¢. Jednoczesnie te dwa nur-
ty urastaja do rangi teoretycznych ram badania koopetycji. Rezultaty badan ostatecz-
nie potwierdzaja, ze strategia koopetycji jest nowg strategia normatywna, alternatywa
dla konkurencji i kooperacji, ktore dotychczas w zarzadzaniu strategicznym, zwlasz-
cza konkurencja, podlegaly eksploracjom naukowym”. Chociaz w poczatkowej fazie
badan koopetycja uznawana byla za stan posredni miedzy wspotpracg a konkurencja.
G. Hamel i in.?® uznaja, ze koopetycja jest kontynuacja i naturalnym nastep-
stwem konkurencji. Zdaniem tego zespotu koopetycja umozliwia unikanie poten-
cjalnych konfliktow z innymi organizacjami. Wspolpraca i konkurencja uznawane
sa za swoistego rodzaju fazy cyklu zycia organizacji. S. Hunt?” podkresla, ze rywali-
Zujace ze sobg organizacje, stajac si¢ partnerami poprzez nawigzanie relacji wspot-
pracy, uzyskuja korzysci wynikajace zarowno z konkurencji, jak i kooperacji.
Badania prowadzone m.in. przez A. Brandenburgera i B. Nalebuffa? oraz G. Da-
gnino i G. Padula® opisujg przyktady jednoczesnego wystgpowania relacji konku-

% S.L. Siregar, G.B. Dagnino, F. Garraffo, Content analysis and social network analysis: A two-
phase methodology in obtaining fundamental concepts of coopetition, ,,Jurnal Ekonomi Bisnis” 2009,
vol. 14, no. 2, s. 103—113.

% G.Y. Hamel, L. Doz, C.K. Prahalad, Collaborate with your competitors and win, ,,Harvard Busi-
ness Review” 1989, vol. 67, no. 3, s. 133—-139.

27 S.D. Hunt, Competing through relationships: Grounding relationship marketing in resource-ad-
vantage theory, ,,Journal of Marketing Management” 1997, vol. 13, no. 5, s. 317-332.

2 A. Brandenburger, B. Nalebuff, Co-opetition, Doubleday, New York 1996.

¥ G.B. Dagnino, G. Padula, Coopetition strategy a new kind of interfirm dynamics for value cre-
ation, artykut prezentowany na konferencji EURAM — The European Academy of Management Second
Annual Conference, ,,Innovative Research in Management”, Stockholm, 9-11 May 2002.



Koewolucja i1 koopetycja. Podazajac za kontekstem 351

rencji i wspotpracy. Od potowy lat 90. pojawia si¢ wiele publikacji koncentrujacych
si¢ na koopetycji. Wérdd tych badan identyfikowane sa pewne wiodace nurty, jak np.
badania koopetycji migdzy dwoma podmiotami*’, niejednorodnej koopetycji*' i ko-
opetycji miedzyorganizacyjnej*. M. Bengtsson i S. Kock?® sugeruja, ze korzys¢, kto-
ra firmy osiaggaja z koopetycji, jest efektem kombinacji presji konkurentow (efekt
konkurencji) i dostepu do zasobow (efekt wspotpracy). Z jednej strony konkurencja
migdzy organizacjami zobowiazuje je do dziatan ukierunkowanych na poszukiwanie
lub budowanie najlepszej pozycji konkurencyjnej. Z drugiej strony wspotpraca mig-
dzy nimi sprawia, ze organizacje poprawiaja wtasne kompetencje, reputacje i zasoby.

Zgodnie z zatozeniami poczynionymi przez A. Brandenburgera i B. Nalebuf-
fa*, organizacje znajduja si¢ w sytuacji koopetycji, czyli kooperuja i dzielg niepew-
nos$¢ wynikajacg z charakterystyk kontekstu, pozostajac jednoczes$nie konkurentami
w pozostalych obszarach aktywnos$ci. Buduja i podtrzymuja przewage konkurencyj-
na, bazujac i na wspotpracy i rownoczes$nie konkurencji*.

Relacje wspolpracy migdzy konkurentami charakteryzuje korzys¢ wynikajaca
z obustronnego zaangazowania podmiotéw. Znaczenie relacji w budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej podnoszone jest przez nurt zasobowy (resource-based view)*.
Gdy relacje wymagaja wspotdziatania i majg charakter dobrowolny oraz przyswie-
ca im wspolny cel, moga przybiera¢ forme kontraktu relatywnego. W ten sposob
stajg si¢ warto$ciowymi, rzadkimi, niedoskonale imitowalnymi i substytucyjnymi

30 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition in business networks — To cooperate and compete simulta-
neously, ,,Industrial Marketing Management” 2000, no. 5, s. 411-426; M. Bengtsson, S. Kock, Tension
in Co-opetition, Paper presented at the 2003 Academy of Marketing Science Annual Conference, May
28-31, Washington D.C. 2003.

31 Np. Y. Luo, Coopetition in International Business, Copenhagen Business School Press, Copen-
hagen 2004.

32 Np. T. Amburgey, H. Rao, Organizational ecology: Past, present, and future directions, ,,Acad-
emy of Management Journal” 1996, vol. 39, no. 5, s. 1265-1286; W. Tsai, Social structure of coo-
petition” within a multiunit organization, competition, and intraorganizational knowledge sharing,
,,Organization Science” 2002, vol. 13, no. 2, s. 179-190; Y. Luo, R.J. Slotegraaf, X. Pan, Cross-func-
tional ‘co-opetition’: Tthe simultaneous role of cooperation and competition within firms, ,,Journal of
Marketing” 2006, vol. 70, s. 67-80.

3 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition in business networks — To cooperate and compete simulta-
neously, ,,Industrial Marketing Management” 2000, no. 5, s. 411-426.

3 A. Brandenburger, B. Nalebuff B., Co-opetition, Doubleday, New York 1996.

3 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition in business networks — To cooperate and compete simul-
taneously, ,JIndustrial Marketing Management” 2000, no. 5, s. 411-426; G.B. Dagnino, G. Padula,
Coopetition strategy a new kind of interfirm dynamics for value creation, artykut prezentowany na kon-
ferencji EURAM — The European Academy of Management Second Annual Conference, ,,Innovative
Research in Management”, Stockholm, 9—11 May 2002; G. Paché, P. Medina, The entrenchment strat-
egy of logistics service providers: Towards a sequential cooperation-competition process?, ,,Journal of
Transport and Supply Chain Management” 2007, no. 1, s. 11-26.

3 J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Management”
1991, vol. 17, no. 1, s. 99-120.



352 Ewa Stanczyk-Hugiet

zasobami. Zbior relacji miedzy wieloma organizacjami, majacych cechy kontraktu
relatywnego, konstytuuje grupe albo sie¢ migdzyorganizacyjng o szczegdlnym cha-
rakterze. Relacje w takiej sieci sg potencjalnie zrodtem korzysci, wérod ktorych wy-
mienia si¢: dostep do zasobow, wicksza elastycznos$¢ dziatania, zmniejszenie kosz-
tow transakcyjnych, lepszg koordynacje dziatan czy wzrost innowacyjnosci. Mowi
si¢ nawet nie tyle o sieciach relacji, ile o kapitale relacyjnym w sieci miedzyorgani-
zacyjnej. Kapitat relacyjny w sieci budowany jest z roznych relacji, wsrod nich na
relacjach koopetycji. Jednoczesnie kapitat relacyjny oddziatuje na zachowania ko-
opetycyjne, bowiem ksztattuje srodowisko sprzyjajace uczeniu si¢ i transferowi wie-
dzy, a takze niweluje zachowania oportunistyczne, dzigki czemu wyplyw wartoscio-
wej wiedzy jest ograniczony. Z tego wzgledu to wiasnie kapitat relacyjny ksztaltuje
warunki, w ktorych konkurencja i wspotpraca moga koegzystowac.

Koopetycja to wiele potencjalnych korzysci dla uktadu partneréw. Dotychcza-
sowe badania empiryczne wskazujg na funkcjonalnos$¢ relacji koopetycji. Wiagze si¢
to z lepsza koordynacja dziatan i zwigkszonag réznorodnoscia®’. Koopetycja two-
rzy $rodowisko, w ktorym wystepuja mozliwosci dostepu do zewnetrznej wiedzy.
W relacji koopetycji mozliwa jest koordynacja procesoOw organizacyjnego uczenia,
w szczegoblnosci w drodze dostepu do kluczowych kompetencji partnera®®. Waznym
aspektem relacji koopetycji jest mozliwos¢ dzielenia si¢ kosztami*. Ze strategiczne-
go punktu widzenia wspolpraca z konkurentami daje mozliwos$ci bycia bardziej ela-
stycznym, wrazliwym na otoczenie, dynamicznym. Wzmacnia pozycje¢ strategiczng
partnerow*!. Koopetycja to takze potencjalne koszty dla stron pozostajacych w takiej
relacji. Dysfunkcjonalnos¢ relacji koopetycji ujmowana jest w kategoriach utraty
kontroli nad kluczowymi dziataniami organizacji, ale i zasobami informacji i og6l-
nie zasobami w szerokim ujeciu®.

Koopetycja jest relacjg charakteryzujaca si¢ nie do konca zbieznymi interesami/
celami i uwzgledniajacg zaleznos¢ podmiotow, czyli, jak podkreslaja G. Dagnino
i E. Rocco®, nie jest prostym uktadem kooperacyjno-konkurencyjnym, lecz raczej

37 C. Garcia, C. Velasco, Co-opetition And Performance: Evidence From European Biotechnology
Industry, 11 Annual Conference of EURAM on ,,Innovative Research Management”, Stockholm, May
9-11 2002.

3 L. Spence, A. Coles, L. Harris, The forgotten stakeholder? Ethics and social responsibility in
relation to competitors, ,,Business and Society Review” 2001, vol. 106, no. 4, s. 331-352.

¥ M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition in business networks — To cooperate and compete simulta-
neously, ,,Industrial Marketing Management” 2000, no. 5, s. 411-426.

40 M.J. Dowling i in., Multifaceted relationships under coopetition. Description and theory, ,,Jour-
nal of Management Inquiry” 1996, no. 5, s. 155-167.

4 M.H. Morris, A. Kocak, A. Ozer, Coopetition as a small business strategy: Implications for
performance, ,,Journal of Small Business Strategy” 2007, vol. 18, no. 1, s. 35-55.

42 H. Hakansson, D. Ford, How should companies interact in business networks?, ,Journal of
Business Research” 2002, vol. 55, no 2, s. 133—-139.

4 G.B. Dagnino, E. Rocco, Coopetition strategy: Theory, experiments and cases, Taylor & Fran-
cis, New York 2009, s. 25-26.
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nowa forma strategicznej zalezno$ci (wzajemnej) migdzy organizacjami, pozwala-
jaca na budowanie koopetycyjnego systemu kreowania warto$ci. Dowodzg dalej, ze
podstawa analizy takich uktadoéw jest gtéwnie struktura celow, ktora wskazuje na
obszary konwergencyjne i dywergencyjne.

5. Podsumowanie

W prezentowanym artykule skoncentrowano si¢ zasadniczo na trzech problemach:
kontekscie, koewolucji oraz koopetycji. Wychodzac od przedstawienia strategiczne-
go kontekstu otoczenia, zawarto w nim wyjasnienia dotyczace podstawowych cha-
rakterystyk wspotczesnego otoczenia oraz elementow konstytuujacych otoczenie.
W konkluzji uja¢ mozna, ze tym, co utrudnia podejmowanie decyzji strategicznych,
jest niejednoznaczno$¢ otoczenia, ktdra przejawia si¢ okreslonymi wlasnosciami.
Wsrod nich wymienia si¢: turbulencje, ztozono$¢, dynamike, emergencj¢ oraz duza
predkos¢. Dalej wyjasniono, ze w takim otoczeniu oczekiwania wobec wspolpra-
cy migdzyorganizacyjnej zmienity si¢ i ze te relacje stuzg podnoszeniu konkuren-
cyjnosci. Ewolucja strategii i podstaw konkurencyjnosci, ktore zostaty przedstawio-
ne, sg potwierdzeniem istotnosci relacji miedzyorganizacyjnych, szczegdlnie relacji
wspotpracy i1 koopetycji. Spontaniczne ksztattowanie si¢ ekosystemow (sieci) jest
argumentem przemawiajacym za takim stwierdzeniem. W koncu relacja koopetycji,
ktora jest uznawana za naturalne nastepstwo konkurencji, jest charakterystyczna dla
uktadow miedzyorganizacyjnych, ktére pozostajac w takiej relacji, dopasowuja si¢
do otoczenia, co zostalo wyjasnione w koncowej czesci artykutu.
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COEVOLUTION AND COOPETITION.
FOLLOWING THE CONTEXT

Summary: The article focuses essentially on three issues: context, co-evolution and coope-
tition. Starting from the presentation of the strategic context the basic characteristics of the
modern environment is explained as well as the elements that constitute the environment. In
conclusion it can be summed up that what hinders the strategic decision-making is the am-
biguity of the environment, which manifests with specific attributes, among which are men-
tioned: turbulence, complexity, dynamics, emergence and high velocity. Further it explains
that in such an environment, inter-organizational cooperation expectations have changed and
that these relations are improving competitiveness. The evolution of strategy and the evo-
lution of basis of competitiveness, which are presented, are a confirmation of the relevance
of inter-organizational relations, especially relations of cooperation and coopetition. Spon-
taneous formation of the ecosystem (network) is an argument for such a statement. Finally
the coopetition relationship, considered as the natural consequence of competition, is typical
attribute of inter-organizational networks. It allows an organization adapt to the context, as
explained in the final section of the article.

Keywords: context, coevolution, coopetition.





