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Strategia koopetycji
= innowacyjne potaczenie
konkurenciji i wspotdziatania
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Wprowadzenie

adacze zarzadzania strategicznego przez wie-
B le lat podkreslali znaczenie konkurencyjnych
elementéw zachowan organizacji w osiaganiu
przewagi konkurencyjnej. Gra rynkowa postrzegana jest
przez wielu wlasnie w tym aspekcie, gdzie tak napraw-
de nie ma zwyciestwa bez przegranej. Mozna to porow-
nac¢ do twardych negocjacji, gdzie wygrana jednej stro-
ny oznacza przegrana drugiej’. Wedlug nich wspélpraca
z innymi podmiotami na rynku nie moze przynies¢ zad-
nych pozytywnych rezultatéw w aspekcie pozycji rynko-
wej, co wiecej, odrzucaja oni taka mozliwosé, argumen-
tujac to utrata i wypaczeniem istoty gry konkurencyj-
nej?. Jednak, sa tez tacy, dla ktorych rynek to przede
wszystkim interakcja, wspoétdzialanie z innymi aktora-
mi. Dla tych drugich wspétpraca warunkuje mozliwosé
przetrwania na rynku i bez owej wspélpracy z innymi
aktorami nie byliby w stanie §wiadczy¢ swoich ustug czy
produkowac okreslonych débr w sposéb konkurencyjny.
Badania ostatnich trzydziestu lat wskazuja, ze po-
tencjalnym zrédlem przewagi konkurencyjnej moze
by¢é wspélpraca pomiedzy organizacjami, co wiecej, co-
raz czesciej mozna uslyszec o projektach realizowanych
wspdlnie przez firmy bedace dla siebie konkurencja. Do-
tyczy to nawet takich rywali, jak Boeing i Airbus, kto-
rzy bez patentéw konkurenta nie mogliby konstruowaé
nowoczesnych samolotéw. Zatem powstaje pytanie, czy
celowe polaczenie tych dwoéch elementéw moze mieé ko-
rzystny wplyw dla danej organizacji/danych organiza-
cji? Czy moéwiac o zaleznoSciach miedzy przedsiebior-
stwami, mozemy mieé jednoczesnie do czynienia i z jed-
nym, i z drugim zjawiskiem - konkurencja i wspotdzia-
taniem? Czy w takim wypadku mozemy okreslié to jako

nowa koncepcje zarzadzania strategicznego?

Konkurencja

rzedsiebiorstwa musza stworzyé i konsekwent-
P nie rozwijaé¢ czynniki wptywajace na ich trwa-

1a konkurencyjnosé, co pozwoli im na utrzy-
manie przewagi rynkowej w dlugim czasie®. Konkuren-
cja to rywalizacja miedzy poszczegdlnymi osobami lub
grupami zainteresowanymi w osiaganiu tych samych
cel6w?, a konkurenci to organizacje, ktére rywalizuja
z innymi organizacjami o zasoby. Najbardziej oczywi-
stym typem takich zasobow sa pieniadze klientéw. Or-
ganizacje jednak moga konkurowaé o inne zasoby, kto-
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rymi moga byé m.in. wyspecjalizowana sitla robocza,
przetlomowe wynalazki, patenty czy rzadkie surowce.
W branzach technologicznie zmieniajacych sie innowa-
cyjno$¢ i umiejetnosé szybkiego wdrozenia innowacji sg
jednym z najwazniejszych narzedzi konkurencji®.

Mozna zatem odnie$¢ wrazenie, ze powszechnie
uznanym modelem zachowan organizacji jest konku-
rencja, jednak relacje wspotpracy staja sie coraz waz-
niejsze w osiagganiu przewagi konkurencyjnej dla firm
bedacych czlonkami sieci wspélpracy. Podstawe zacho-
wan wspoétpracy mozna zatem odniesé do konwencjo-
nalnych teorii opisujacych zrédla przewagi konkuren-
cyjnej. I tak w literaturze podkresla sie znaczenie kon-
figuracji dzialan organizacji oraz ich koordynacji jako
sposobow osiagania przewagi konkurencyjnej®. Z dru-
giej strony mowi sie o umiejetnosciach wyrézniajacych
jako zZrédtach tej przewagi lub o znaczeniu identyfika-
¢ji i rozwijaniu swoich kluczowych kompetencji®.

Kluczowe kompetencje sa tu rozumiane jako zbioro-
we uczenie sie organizacji, w szczeg6lnosci jesli chodzi
o koordynacje réznorodnych zdolnosci produkcyjnych
1 integracje licznych strumieni technologii®. Kluczowe
kompetencje powinny prowadzi¢ do kluczowych pro-
duktow, ktore z kolei umozliwiaja osiagniecie przewagi
konkurencyjnej.

Jedno z zalozen strategii mowi, ze przewaga kon-
kurencyjna wynika zaréwno z rozwijania kompetencji
wewnetrznych, jak i ze zmieniajacych sie warunkow
w otoczeniu organizacji®. Kolejne zalozenia méwia réw-
niez o tym, ze przewaga konkurencyjna jest rezultatem
uczenia sie organizacji, a takze zachowan konkurencyj-
nych i wspotpracy, oraz, ze ztozono$¢ i nieprzewidywal-
no$¢é zmian zaréwno w otoczeniu firm, jak i w samych
firmach oznacza, ze firmy musza byé organizacjami
inteligentnymi, uczacymi sie.

Przedsiebiorstwa konkuruja ze soba w ramach sekto-
réw czy rynkow, a najwazniejsza konkurencja sa dla nich
organizacje opierajace sie na podobnych kluczowych kom-
petencjach, realizujace podobne strategie i zaspokajajace
podobne potrzeby klientéw. Analizy grup strategicznych
to przeciez poréwnanie firmy z grupa firm bedacych jej
bezposrednimi konkurentami. Grupa strategiczna skta-
da sie z organizacji, ktére dysponuja podobnymi kluczo-
wymi kompetencjami, wykorzystuja podobne strategie,
obstuguja podobna grupe klientéw i podobne segmenty
rynku, stosuja podobne technologie, uzywaja podobnych
kanaléow dystrybucji oraz wytwarzaja podobne i porow-
nywalnej jakosci produkty lub ustugi. Biorac pod uwage
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powyzsze rozwazania, firmy skladajace sie na dana gru-
pe strategiczng moga byé poréwnywane ze wzgledu na
takie wyrdzniki, jak wspoélne lub podobne cele, kluczowe
kompetencje, strategie, obstugiwane rynki i segmenty,
udzial w rynku, rentowno$é, struktura kosztow, ceny, do-
step do srodkéw finansowych, jako$é produktu, lojalnosé
klienta, organizacje dzialann zwiekszajacych wartos¢ do-
dana, kanaty dostawcéw i dystrybucji, kulture organiza-
cyjna, badania i rozwdj czy innowacje'”. Mozemy odnie$¢
to do podejscia sektorowego, stawiajacego teze o uwa-
runkowaniu przewagi konkurencyjnej struktura sektora,
w ktérym dane przedsiebiorstwo funkcjonuje'”. Wedlug
Portera to wlasnie konkurencja jest najsilniejszym sty-
mulatorem innowacji. Co wiecej, przyznaje, ze geogra-
ficzna koncentracja niektérych branz w poszczegdélnych
krajach czy regionach dodatkowo zwieksza stymulujaca
role konkurencji w zakresie innowacji'?.
Wspotdziatanie przedsiebiorstw
ozwazajac kluczowe kompetencje przedsie-
R biorstw, mozna zauwazyé, ze za pomoca
wspotpracy kazda ze stron mogtaby wniesé do
porozumienia swoje wyjatkowe kompetencje, a dzieki
ich polaczeniu obie strony moglyby skorzystaé z efek-
tow synergii'®. W takim sensie wspoélpraca moze za-
pewniaé korzys$ci podobne do przekazywania czesci
dziatalno$ci organizacji, wykorzystujac kluczowe kom-
petencje innych organizacji w celu zwiekszania warto-
$ci dodanej w sposob bardziej efektywny, niz byloby to
mozliwe do osiagniecia tylko przez jedna organizacje.
Kooperacje mozna definiowaé jako wspoéldziatanie
przynajmniej dwéch podmiotéw, ktére w ten sposéb
daza do lepszej realizacji swoich lub osiagniecia wspdl-
nych celéw. Wspéldzialaja rézne podmioty, np. przedsie-
biorstwa, instytucje naukowe czy organizacje spoleczne.
Nalezy podkresli¢, ze problematyka kooperacji jest Scisle
powiazana z problematyka konkurencji. Zagadnienia ko-
operacji mozna rozpatrywaé w zwigzku i na tle zagadnien
konkurencji. Mozna nawet stwierdzi¢, ze w dynamicznie
zmieniajacym sie Srodowisku kooperacja i konkurencja
staja sie czesto trudne do odréznienia'®.
Wspéldziatanie moze zaistnieé¢ pomiedzy organiza-
cja oraz dostawcami, klientami, organizacjami finanso-
wymi, konkurentami, rzadem i innymi organizacjami
publicznymi'®. Wspoéldzialanie gospodarcze aktoréw
rynku wywoluje coraz wieksze zainteresowanie nauk
ekonomicznych'®. Powszechnie wystepuje wspoéldziatanie
organizacji gospodarczych z instytucjami finansowymi,
organizacje finansowe wspoétdziataja miedzy soba, nawet
panstwo wspoétdziata z nimi. Do powodéw wspoétdziata-
nia mozna zaliczy¢ miedzy innymi np. redukcje ryzyka
(m.in. wydatkéw inwestycyjnych), dzielenie odmiennych,
lecz podobnych kluczowych kompetencji, uzupetniajace
sie technologie i patenty, blokowanie konkurencji, poko-
nywanie inwestycji rzadowych lub barier handlowych itp.
Nalezy jednak pamietaé, ze istniejg réwniez proble-
my zwigzane ze wspoOlpraca organizacji. Moga bowiem
pojawié sie zmiany, wraz z uplywem czasu, poczatko-
wych przyczyn wspélpracy, ktéra np. moze by¢ zmniej-
szona potrzeba wspoélpracy u jednego z partneréw.
Moga tez pojawié sie bariery jezykowe, réznice kulturo-
we, niedopasowanie systemow i stylow zarzadzania czy
zmiany na rynku'”. Moga réwniez powstaé napiecia
i dazenie do odrebnych celéow w ramach wspoéldziata-
nia, co moze przeksztalcic¢ sie w konkurencje jawna lub
ukryta partneréw.
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Konkurowa¢ i wspotdziata¢ jednoczesnie?

ategoria coraz czeSciej wymieniang w na-
K ukach ekonomicznych jest koopetycja. Stra-

tegia koopetycji stala sie waznym aspektem
w obecnym $rodowisku biznesowym, jako ze sama
konkurencja nie wnosi zadnej wartosci dodanej. Zatem
polaczenie konkurencji ze wspotpraca wydaje sie by¢é
bardzo korzystnym wyjs$ciem.

Koopetycja moze by¢ definiowana jako system ak-
torow w interakcji opartej na czeSciowej zgodnosci
intereséw lub celow'®. Autorzy tej definicji zwracaja
szczegdlng uwage na wspotzalezno$é pomiedzy przed-
siebiorstwami bedaca jednoczesnie zrédtem tworze-
nia wartosci i miejscem jej podziatu, jak réwniez na
wspotzalezno$é przedsiebiorstw oparta na grze o su-
mie dodatniej zmiennej, ktéra powinna przyniesc ak-
torom wzajemne korzysci, choé wcale niekoniecznie
réwne. Istotne jest réwniez, by w grze o sumie do-
datniej i zmiennej, wspolzalezno$¢ pomiedzy przed-
siebiorstwami oparta byla na czeSciowej zbieznosci
interes6w.

Zauwazyé mozna, ze koopetycja oznacza réwno-
czesne wspotdziatanie i konkurowanie i moze polegac
na wspolpracy w wybranym obszarze z konkurentem.
Obecnie przedsiebiorstwa konkuruja ze soba w pew-
nych obszarach swej dziatalnosci, a wspotpracuja w in-
nych. Na kooperacje, konkurencje i koopetycje wplywa
wiele czynnikéw zmiennych w czasie i przestrzeni. Na
przyklad jednym ze sprzyjajacych kooperacji jest wy-
stepowanie miedzy podmiotami obszaréw komplemen-
tarnych. Natomiast wystepowanie miedzy podmiota-
mi obszaréw substytucyjnych moze prowadzi¢ miedzy
nimi do konkurencji. Rozwazajac problematyke koope-
racji, konkurencji i koopetycji, nalezy zwréci¢ uwage,
ze dany podmiot moze z innym podmiotem (grupa
podmiotéw) kooperowad, a jednoczesnie z drugim (in-
nym) podmiotem (grupa podmiotéw) konkurowaé. Sil-
na pozycja konkurencyjna danego podmiotu zacheca
inne podmioty do nawigzania, utrzymania i rozwijania
z danym podmiotem stosunkéw o charakterze koope-
racyjnym. Z drugiej za$ strony, kooperowanie powinno
wzmacniac¢ pozycje kooperujacych podmiotéw wobec
ich konkurentow.

Postepujace procesy globalizacji i ich skutki wymu-
szaja tworzenie przedsiebiorstwa rozlegtego, z partner-
skimi stosunkami nie tylko z dostawcami, klientami,
ale takze z ustugodawcami, konkurentami instytucjami
finansowymi, edukacyjnymi, administracyjnymi - re-
lacje z instytucjami wspierajacymi przedsiebiorczosc.
Zrodet trwatej przewagi konkurencyjnej powinno do-
szukiwaé sie w takim wspéldziataniu z uczestnikami
otoczenia, ktérego cechami sa wspétewolucja i koope-
tycja. Koncepcja koopetycji ukazuje zmiane charakte-
ru dotychczasowej gry konkurencyjnej. Podkresla sie
w nich znaczenie wplywu partnerskich uktadéw siecio-
wych na charakter zachowan konkurencyjnych przed-
siebiorstw. Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa stanowi
warunek konieczny jego istnienia oraz rozwoju. Firmy
swoich zrédet konkurencyjnosci poszukuja nie tylko na
drodze rozwoju wewnetrznego, ani wylacznie zewnetrz-
nego poprzez tworzenie réznego rodzaju powigzan
z otoczeniem.

Mozna by zatem stwierdzié, ze strategia koopety-
¢ji to nic innego, jak polaczenie wspoéldzialania i kon-
kurowania. Jednak koopetycja laczy te dwa aspekty,
tworzac zupelnie nowa wiez strategiczna pomiedzy
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przedsiebiorstwami'®. Strategia koopetycji kreowania
wartosci prowadzi do przewagi konkurencyjnej, biorac
pod uwage, jak sama nazwa wskazuje, wlasnie kreowa-
nie wartosci?”.

I tak mozemy méwié o kooperacji w kreowaniu war-
tosci i konkurowaniu jednocze$nie co najmniej o udziat
w zysku. Pamietaé jednak nalezy, aby wspotpraca od-
bywata sie na odpowiednio ustalonych, sprawiedliwych
warunkach, natomiast konkurowanie nie miato na celu
przegranej drugiej strony. I takie stwierdzenie kieruje
nas w strone teorii gier.

Strategia koopetycji a/i teoria gier
eoria gier jest znaczacym dzialem stosowa-

I nej matematyki, zajmujacym sie analiza po-
dejmowania decyzji w sytuacji wystepowania
wiecej niz jednego aktora. Zatem jest ona réwniez
narzedziem analizy sytuacji strategicznych, tzn. sytu-
acji, w ktorych co najmniej dwoch agentéw Swiadomie
podejmuje pewne decyzje, ktére wzajemnie na siebie
wplywaja, i w wyniku ktorych nastepuja rozstrzygnie-
cia mogace zmienic¢ ich potozenie.

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

Data ogloszenia teorii gier jest rok 1944, za jej ojcow
uzna¢ mozna Johna von Neumanna i Oskara Morgen-
sterna, a za jej podstawy ich ksiazke Theory of Games
and Economic Behavior?®. Teoria gier stala sie istot-
nym obszarem nauk ekonomicznych (5 Nagréd Nobla
z zakresu nauk ekonomicznych przyznano zajmujacym
sie nig naukowcom), przenikneta réwniez do biologii,
psychologii spotecznej, politologii i innych nauk.

Odpowiadajac na pytanie, czy strategia koopetycji
moze miec¢ co$ wspélnego z teoria gier, mozna stwier-
dzi¢, ze tak. Teoria gier analizuje zalezno$ci pomiedzy
konkurencja i wspétdzialaniem. Co wiecej, strategia
koopetycji jest przeniesieniem teorii gier w realia biz-
nesu, w realia codziennych zachowan przedsiebiorstw.
Polega to przede wszystkim na analizowaniu sytuacji,
w ktorych gracze podejmuja decyzje mieszczace sie
w pewnym szablonie okres§lonych regul zachowan. Po
pierwsze, nalezy znalez¢ i dopasowac, ktore z zachowan
beda odpowiednie dla danej sytuacji, a nastepnie okre-
§li¢ charakterystyke ich interakcji??.

Najbardziej znanym przykladem analizowanym pod-
czas omawiania teorii gier jest tzw. dylemat wieznia. Jest
on oparty na dwuosobowej grze o niezerowej sumie, w kto-
rej kazdy z graczy moze zyskac, oszukujac przeciwnika, ale
obaj straca, jesli beda oszukiwaé. Przyktad ten ilustruje, ze
w tym wypadku najlepszym rozwiazaniem jest wspoétpraca
graczy, czyli milczenie, a nieoszukiwanie siebie nawzajem.
Mozliwe sposoby postepowania graczy sa zwykle nazywa-
ne strategiami. Strategia to kompletny opis postepowania
gracza w kazdej sytuacji, w jakiej moze sie on znalezé.
Od strategii jednak odrézniamy decyzje: decyzja to wybor
jednej z mozliwo$ci w konkretnej sytuacji?®.

Sytuacje analizuje sie tu jako gre, stwierdza, z ja-
kim konkretnym modelem gry mamy do czynienia,
jakie etapy gry mozna wyznaczy¢ oraz jakie mozliwosci

dziatania maja na kolejnych etapach poszczegdlni gra-
cze. I tak, rynek moze byé postrzegany jako gra, w kto-
rej pieniadze stanowig punktowy wyznacznik wygranej
1 przegranej. Osoba lub przedsiebiorstwo, ktore zdobe-
dzie najwiecej punktéow - wygrywa. Strategia biznesu
wraz z koopetycja maja na celu stworzenie mozliwosci
zdobycia przewagi konkurencyjnej poprzez zmiane gry
dostosowana do wspdlnych potrzeb i korzysci.

Warto zastanowié sie, kto jest graczem na rynku,
w codziennym funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Moga
nimi by¢ klienci, dostawcy, konkurenci oraz dostawcy
dobr i ustug komplementarnych, takich jak np. har-
dware 1 software czy samochody oraz benzyna. Warto
tu wspomniec, ze konkurenci dziela rynek, podczas
gdy wspotdziatajacy wezesniej go tworza.

W grach towarzyskich interesy graczy sa zwykle
sprzeczne. Jezeli gracze A i B graja ze sobg w sza-
chy, to nie moga obaj wygrac tej samej partii. Jednak
w innych grach, szczegélnie takich, ktore opisuja sytu-
acje ekonomiczne albo spoteczne, wynik gry moze byc
korzystny dla obu stron, chociaz ta korzy$é moze byé
wieksza albo mniejsza, a dodatkowo zmienna w czasie.

Podsumowanie
aré6wno konkurencja, jak i wspotdziatanie byly
Z i sa obecne w realiach zachowarn miedzy or-
ganizacjami, a co za tym idzie, sa przedmio-
tem wielu badan nad wieziami miedzyorganizacyjny-
mi. W literaturze opisujacej zarzadzanie strategiczne,
w tym relacje przedsiebiorstw, mozna zauwazy¢ dwa
gltéwne podejscia zachowan firm. W pierwszym z nich,
mozna wyrdznié przedsiebiorstwa, ktére konkuruja ze
soba bezwarunkowo po to, by staé sie liderem na ryn-
ku, w drugim natomiast podkresla sie znaczenie wspot-
pracy, polegajacej m.in. na budowaniu takich pozycji
strategicznych, ktore przyniosa pozytywne rezultaty
dla wszystkich kooperujacych stron?.

Coraz czeSciej mamy do czynienia z oboma aspektami
wystepujacymi jednoczesnie, co oznacza, ze coraz czesciej
spotykamy sytuacje, w ktorej przedsiebiorstwa wspol-
dziataja w tworzeniu wartosci dodanej, a nastepnie staja
sie dla siebie konkurentami. Z drugiej strony, te przed-
siebiorstwa moga konkurowaé ze sobg na jednym polu
swej dziatalnosci, natomiast na drugim mogg byé w stalej
wspolpracy. Strategia ta jest niewatpliwie nowa koncepcja
zarzadzania strategicznego zwang strategia koopetycji.

Mimo ze polaczenie przeciwienstwa rzeczywistych
zachowan przedsiebiorstw wydaje sie byé niemozliwe,
strategia ta powinna dawaé jeszcze lepsze wyniki niz
strategie wspoétdziatania i konkurencji osobno. Nalezy
réwniez pamietaé, ze koopetycja oraz tworzenie warto-
$ci daja mozliwosé glebszej analizy wiezi miedzyorgani-
zacyjnych w zarzadzaniu strategicznym oraz pozwalajg
odnies¢ sie do teorii gier, dziedziny, ktéra wzbudza tak
wiele zainteresowania, jak i kontrowersji.

Karolina Mucha-Kus
doktorantka Akademii Ekonomicznej w Katowicach
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Summary

The concept of coopetition strategy is an alternative
to the two main paradigms of strategic management:
competition and cooperation. The author focuses on
the possibility of cooperation with one’s competitor in
terms of core competences. Coopetition strategy is di-
scussed in terms of game theory. Coopetition strategy
is a phenomenon very promising for future research
as well as for future practice in the field of strategic
management.






