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Okolicznosci rynkowe zwigzane ze zmienno$ciag otoczenia i
nieustanne proby przegonienia rywali, @ wraz z nimi ponoszenie wzrostu
kosztow funkcjonowania sprawily, ze przedsigbiorstwa rozpoczely
poszukiwania nowych sposobdéw podejscia do walki konkurencyjne;.

Doprowadzito to do pojawienia si¢ specyficznej formy wspolpracy
pomigdzy konkurentami, odnoszacej si¢ do wybranego obszaru dziatalnosci i
bedacej skierowanej przeciwko pozostatym przeciwnikom rynkowym.

Realizacja celow tejze formy kooperacji wymaga zatem
przekazywania  wiedzy  pomigdzy  partnerami w  specyficznych
uwarunkowaniach wynikajgcych z tego rodzaju aktywnos$ci przedsiebiorstw.
Celem tejze pracy jest proba ich okreslenia oraz opisu.

Wedlug G. Stalka, Ph. Evansa i L.E. Shulmana przewaga
konkurencyjna musi zawiera¢ w sobie zdolnos$¢ do polaczenia skali dziatania
1 elastyczno$ci, a wigc wymusza rozszerzenie wachlarza zagadnien, ktore
powinno wzigé pod uwage przedsigbiorstwo. Mozna wéréd nich wyrdznié:*

e szybkie i adekwatne reagowanie na potrzeby klientow;

' G. Stalk, Ph. Evans, L.E. Shulman, Competing on capabilities. The new roles of
corporate strategy, ,,Harvard Business Review” 1992/2, s. 54.



e szybkie wykorzystywanie nowych technologii i pomystow w

celu dodania nowej wartosci do produktow;

e $wiadomos$¢ uwarunkowan prowadzonej walki konkurencyjnej i

umiejetne jej prowadzenie.

Tradycyjnie rozumiana konkurencja odnosi si¢ wigc wobec
przekonania przedsicbiorstwa o tym, ze jest ono lepsze od innych, a w
zwigzku z tym dazy ono do rynkowej ekspansji. Obecnie jednak rozwoj
wymaga od organizacji angazowania co raz wigkszej liczby zasobow, a
takze ich adekwatnych rodzajow, co prowadzi czgsto do sytuacji, kiedy to
pojedyncza firma ich nie posiada lub nie jest w stanie ich pozyska¢- dzieje
si¢ tak szczegolnie w przypadku informacji/wiedzy, ktoére to pozwalaja na
zachowanie racjonalno$ci podejmowanych dzialan i kreowanie nowych
produktow.?

Przedsi¢biorstwa stanely wigc przed pytaniem jak potaczy¢é wzrost
ze wspolpraca z otoczeniem®. Element owej wspolpracy jest wazny z kilku
powodow: lepszego rozpoznawania sygnaldow ptynacych z rynku,
opracowywania lepszych odpowiedzi na te sygnaty, dostgpu do niezbednych
zasobow, a takze obnizke kosztow dziatania.’

Te wytyczne stanety u podstaw zjawiska koopetycji, ktora jest
definiowana jako wspotpraca biezacych rywali rynkowych w okreslonym
zakresie, majaca na celu osigganie przez partnerow obustronnych korzysci, a

dziatalno$é ta jest wymierzona wobec pozostalych konkurentow®. W ten
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sposob powstat nowy model rywalizacji rynkowej®, w ktorym stawia si¢ na
wzmocnienie wiezi pomigdzy konkurujacymi podmiotami.’
Tabela 1

Poréwnanie wybranych aspektow modelu konkurencji i koopetycji

Konkurencja

Koopetycja

jasny, rywalizacyjny stosunek
przedsigbiorstwa wobec
konkurentow;

samodzielne gromadzenie,
tworzenie i wykorzystywanie
zasobow;

samodzielne ponoszenie
kosztow dziatalnosci

rozwojowej.

dwuznaczny stosunek
przedsigbiorstwa wobec
wybranych rywali rynkowych,
z ktorymi wspotpracuje w
ograniczonym zakresie;
ograniczone w swoim zakresie
wspolne tworzenie,
gromadzenie, wymiana oraz

wykorzystywanie niektorych

zasobow przez
wspolpracujacych ze soba
rwali;

e ograniczone w swym zakresie
wspolne ponoszenie kosztow
dziatalnos$ci rozwojowej przez

wspolpracujgce podmioty.

Zrédlo: opracowanie wiasne

Koopetycja wymaga od podmiotéw zaangazowania, dlatego tez nie
jest tatwe podjecie decyzji o uczestnictwie w tego rodzaju relacjach
miedzyorganizacyjnych. Dzieje si¢ tak, gdyz wymiana w tymze uktadzie, a
takze satysfakcja osiggana z realizacji przyjetego celu, musi by¢

obustronna/wielostronna. Dlatego tez, mozna wyrdzni¢ nastepujace warunki,
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ktorych wypehienie jest niezbgdne dla utworzenia tego zwigzku pomiedzy

firmami, a takze jego prawidtowego funkcjonowania®:

dwie firmy, Iub tez wigksza grupa przedsigbiorstw musi
naprawde chcie¢ zaangazowania w tego rodzaju relacje;

kazda ze stron takiego zwiazku posiada ,,co$”, co jest cenne dla
innych jego uczestnikow;

kazda ze stron chce si¢ podzieli¢ ,,czyms”, co dla innych jest
wazne (a wiec kazda ze stron otrzyma ,,co$” od innych);

kazda ze stron niezaleznie podejmuje decyzje odnosnie zgody na
warunki wspolpracy i wymiany;

strony tego zwigzku sa zdolne do komunikowania sie i
wspolnego dziatania;

wszystkie strony ustalajg wspolne normy dzialania i stopien ich
zaangazowania,

kazda ze stron osigga korzy$ci przewyzszajace ewentualne
minusy takiej wspolpracy (sytuacja jest idealna wtedy, kiedy
wszystkie ze stron odczuwajag w rownym stopniu plusy takiej

kooperacji).

Powyzsze wytyczne wskazuja, ze przedsigbiorstwa dazace do

zawigzywania tego rodzaju typu wspotpracy musza, po pierwsze, posiadaé

odpowiednig motywacje, a po drugie, szczegdélowo zaplanowaé wszystkie

aspekty funkcjonowania w tychze warunkach. Uzgodnienia pomig¢dzy

podmiotami sg osiggane czgsto na drodze zmudnych i dlugotrwatych

negocjacji, ktorych celem jest wilasnie ustalanie podstaw funkcjonowania

zwigzku pomiedzy partnerami.’

8 M. Zineldin, op.cit., s. 780.
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Kiedy dochodzi juz do =zawigzania wspélpracy pomigdzy
konkurentami, niezbedna staje si¢ kontrola nad procesem wymiany, aby
kazda ze stron miata gwarancj¢ realizacji uzgodnionych postanowien.
Najwazniejsza staje si¢ kwestia osiggnigcia w ogoélnym rozliczeniu efektu
synergicznego (wypehienia celu, dla ktorego zostala zawigzana wspotpraca,
a ktorego kazdy z osobna nie bylby w stanie zrealizowac), przy
jednoczesnej, jak to zostalo wcze$niej wspomniane, indywidualnej
satysfakcji partnerow.

Waznym, trzecim obok przygotowania i kontroli, czynnikiem
wptywajacym na sukces uktadu koopetycyjnego, to kwestia partnerstwa,
ktoére powinno cechowaé si¢ prawdziwym zaangazowaniem. Oceny tego
partnerstwa mozna dokonaé poprzez analize nastepujacych wytycznych:™

1. stopien motywacji wejscia w tego rodzaju zwiazek pomiedzy
firmami (wiaze si¢ to z koniecznoscig posiadania $wiadomosci
przez kooperantow konieczno$ci dzielenia si¢);

2. wspodlzaleznos¢ (partnerzy posiadaja komplementarne aktywa i
umigjetnosci, w zwigzku z czym wspolnie moga osiggac
wigcej);

3. dopasowanie kulturowe (zwigzek wymaga zaufania i strony
muszg by¢ zdolne do dzielenia si¢ informacjami i wiedzg);

4. wymog formalnego porozumienia i jego instytucjonalizacji
(takiemu zwiazkowi nalezy nada¢ formalny status; partnerzy
jasno dookreslajg zakres odpowiedzialno$ci oraz ustalaja
efektywny mechanizm rozwigzywania probleméw, tak by
pierwsza sporna kwestia nie przyczynial si¢ od razu do zepsucia

atmosfery i w konsekwencji do rozbicia uktadu);

19'M. Zineldin, op.cit, s. 780.



5. stopien integracji i spdjnosci (partnerzy ustalaja wzajemnie
powigzania i sposoby dziatania; buduja system komunikowana
si¢ oraz zaden z nich nie zataja przed partnerem zadnej istotnej
rzeczy punktu widzenia realizowanego celu).

Gléwnym problemem we wspolpracy rywali rynkowych jest poziom
ich wzajemnego zaufania, ktdre przenosi si¢ na opisane powyzej zasady
funkcjonowania w tymze ukladzie. Obawa przed tym, ze jeden partneréw
wykorzysta drugiego jest naturalna, jednak nie powinna stanowi¢ sity
przewodniej wspotpracy. A owe wykorzystanie moze polega¢ na przejgciu
wiedzy przez jednego z partneréw w okreslonej dziedzinie, ktorg dysponuje
drugi z nich (co oznaczatoby oczywiscie, ze tylko jeden z nich odniostby
znaczne korzysci).

Tworzenie zaufania pomiedzy wspodtpracujacymi konkurentami jest
procesem, ktory rozpoczyna si¢ w momencie podjecia decyzji o kooperacji.
Najistotniejszym aspektem jest tu uzgodnienie zasad, w oparciu o ktore
przedsigbiorstwa bgda wspotpracowaé. Warto z tego punktu widzenia
szczegdtowo okresli¢ juz na samym poczatku wszystkie kwestie, szczeg6lnie
te, ktore budza najwiecej kontrowersji.**

W nastepnej kolejnosci zaufanie to jest ksztaltowane w procesach
samej realizacji wspotpracy, jak i jej kontroli. Zaufanie oznacza
przekonanie, ze kooperacja bedzie si¢ dobrze uktada¢ i1 zakonczy sie
sukcesem. Nie oznacza to jednak, ze mozna abstrahowa¢ od problemoéw,
jakie moga pojawic si¢ przy realizacji zamierzen. Niezbedny staje sie wigc

system zabezpieczen, zapobiegajacy potencjalnym zapgdom

" G. Padula, G. B. Dagnino, Untangling the rise of coopetition. The intrusion of
competition in a cooperative game structure, ,.Int. Studies of Mgt. & Org.” 2007/2,
Vol. 37, s. 32.



wymanewrowania partnera, najlepiej juz w fazie rozwigzywania biezacych
kwestii spornych.

Na samg wymian¢ wiedzy/informacji podczas wspotpracy pomigdzy
partnerami w uktadzie koopetycyjnym i tworzenie przez nich w oparciu o
nie nowej wartosci, mozna spojrze¢ z punktu widzenia dwoch kryteriow:

1. czy wymiana ta jest jedno, czy dwustronna;

2. czy przedmiotowy zakres wymiany jest waski, czy tez szeroki.

Analizujac sytuacje przedstawione w tabeli ponizej, nalezy
pamiegtaé, o pewnych uwarunkowaniach wyptywajacych z okoliczno$ci
tworzenia ukladu koopetycyjnego. Po pierwsze, podmioty tworzace tego
rodzaju uklad decyduja si¢ na to dobrowolnie, a po drugie, dysponuja one

komplementarnymi zasobami.

Tabela 2

Wymiana pomiedzy wspoélpracujacymi konkurentami

Poziom wymiany
niski wysoki
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Zrodto: opracowanie wlasne

~Prawdziwe zaangazowanie” to sytuacja, w ktorej obie strony w

peini staraja si¢ zrealizowa¢ wspodlny cel. Wspolpraca dobrze si¢ uklada,




kazdy z nich ma jasne intencje, co do wspdtpracy, zgodne z oczekiwaniami
partnera; istnieje wysoki poziom zaufania. Pozwala to na szeroki zakres
wymieniania si¢ zasobami (np. informacjami, wiedza), bez obaw, ze zostang
one wykorzystane w walce przeciwko wspotpracujacemu konkurentowi,
dzieki czemu warto$¢ tworzona w ten sposob potencjalnie moze by¢ jeszcze
wigksza niz oczekiwana.

,»Ostroznos$¢” to z kolei sytuacja, w ktorej konkurenci wspdtpracuja
ze soba, ale wymiana zasobéw odbywa si¢ tylko w niezbednym do tego
stopniu, czgsto po zastanowieniu, co mozna przekazaé, a €zego nie (w
konteks$cie realizacji celu). Wynika to z ograniczonego w wysokim stopniu
zaufania. Moze tak sta¢ si¢ w wyniku niedostatecznie szczegotowego
opracowania zasad wspolpracy, lub tez problemow powstatych w
odniesieniu do wzajemnych relacji w trakcie realizacji przedsiewzigcia.
Zwiazek obu partneréw w tym przypadku niekoniecznie musi przetrwaé w
dtuzszym horyzoncie czasowym.

»Nadzieja” to sytuacja, kiedy jeden z konkurentéw wymienia si¢, a
w zasadzie przekazuje kooperantowi w bardzo ograniczonym stopniu
posiadane przez siebie zasoby. Takie dziatanie ma na celu przekonanie
partnera do rozwinigcia wspoltpracy, jaka chodzito w porozumieniu. Na
dang chwile nie mozna jednak mowi¢ o dobrze rozumianej wspotpracy. Nie
mozna moOwi¢ réwniez o wzajemnym zaufaniu migdzy podmiotami. W
przypadku braku poprawy wzajemnych relacji, zwigzek pomiedzy
podmiotami w krotkim czasie si¢ zakonczy (i by¢ moze dojdzie nawet do
sytuacji, ze wspoélny cel nie zostanie zrealizowany).

,»Wykorzystywanie” to sytuacja przejmowania przez jednego z
partnerow w uktadzie koopetycyjnym zasobow, jakimi dysponuje drugi z
nich. Przyczyna takiej sytuacji moze by¢ Zle zdefiniowane pojecie zaufania

przez jednego z partnerow- jego wiara w dobre intencje drugiego uczestnika



zwiazku 1 mozliwosc¢ realizacji celu moze zachegcac partnera do tego rodzaju
dzialania. Nie trzeba =zaznaczaé, ze punktu widzenia podmiotu
udostepniajacego zasoby, wspolpraca ta powinna si¢ zakonczy¢ jak
najszybciej (problem jednak w tym, Ze niekoniecznie jest on tego
swiadomy).

M. Zineldin wskazuje jednak, ze zjawisko koopetycji moze miec
rowniez mniej formalny wymiar, niz umowa pomi¢dzy konkurentami.
Przytacza on przyktad dwoch firm: Dell i Compaq.'? Sa to rywale na rynku
hardware’u (mechanicznych i elektronicznych czgéci komputerowych).
Konkurujac ze soba, wcigz opracowuja nowe technologie i produkty. Kazda
z tych firm wspdlpracuje jednoczesnie =z tworcami software’u
(oprogramowania)- Netscape i Microsoft, ktore rowniez mozna uznaé za
konkurentéw na rynku oprogramowania.

W ten sposob powstat skomplikowany uktad zaleznos$ci pomiedzy
przedsigbiorstwami. Z jednej strony mamy dwoje konkurentdw na rynku
komponentéw urzadzen elektronicznych, a drugiej strony konkurentéw na
rynku oprogramowania. Kazdy z producentéw hardware’u wspoélpracuje z
kazdym producentem software’u, przy czym nie ma bezposrednich relacji
wspotpracy  pomig¢dzy konkurentami danego rynku. Jednakze nalezy
zaznaczy¢, ze wspoOtpraca migdzy producentami software’u i hardware’u
powoduje rozwdj nowych produktow oraz rozwdj nowych funkcji
dotychczasowych wyrobow.

W tym ukladzie wida¢ wyraznie, ze powyzsze oddzialywanie na
rozw0j przedsicbiorstw musi si¢ przenies¢ roéwniez na konkurentow.
Stymulacja tworzenia nowych warto$ci zachodzi na poziomie tego catego

uktadu. Oczywiscie brak tu formalnych regut wspotpracy na danym rynku, a

12 M. Zineldin, op.cit., s. 780.



godzenie si¢ na taka konfiguracje przez wymienione przedsigbiorstwa
sprawia, ze ich relacje opieraja si¢ gldwnie o zaufanie- przy czym trzeba
zastrzec, ze jest ono wyrazane przez wszystkie powyzsze przedsiebiorstwa,
a nie tylko przez rywali na danym rynku.

Podsumowujagc rozwazania, warto przypomnie¢ fakt, ze problem
funkcjonowania uktadow koopetycyjnych lezy m.in. w tym, ze z czasem
wszystkie wypracowane reguty wspotpracy ulegaja rewizji. Dlatego tez,
wazne jest jak partnerzy oceniajg i interpretuja swoje dziatania. To z Kolei
wiaze si¢ z problemem angazowania czasu, uwagi, wysitkow we wspodlna
prace i jej kontrole. Wydaje si¢ zatem, iz moze doj$¢ do sytuacji, kiedy
wspotpraca w uktadzie koopetycyjnym okaze si¢ dziatalnoscig zbyt
angazujaca zasoby organizacji, majaca negatywny wplyw na jej

funkcjonowanie.
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Coopetition: the issue of knowledge flows

The coopetition is the agreement between a cooperation and a competition.
That makes particular condidtions for running the business.

Organizations in the coopetition have to establish frames of their activities.
The trust plays the main role in knowledge flows between them. The purpose
of that exchange is to achieve the mutual advantage.

One of the most important things to remember is altering view of this
relation in the time. That’s why the organizations have to be engaged in

revision of rules in this union — it’s indispensable for two-sided success.
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