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koopetycja, czyli dokąd zmierza 
konkurencja   
   
Ewa Stańczyk-Hugiet

Wprowadzenie 

ynamiczny rozwój zasobowego podejścia do 
zarządzania oraz rozwój praktyki zarządza-
nia sprawiają, że uwaga badaczy problemów 

zarządzania jest skupiona na funkcjonowaniu i dyna-
mice sieci międzyorganizacyjnych . W publikacjach 
na całym świecie coraz częściej eksponuje się nowy 
paradygmat w naukach o zarządzaniu – paradygmat 
relacji . Paradygmat oscyluje wokół zasobów relacyj-
nych i w sposób naturalny sprawia, że przewaga 
konkurencyjna współczesnego biznesu często jest 
budowana właśnie na podstawie tych zasobów . Kon-
sekwencją tego jest konkurencja o wartość z relacji 
bardziej niż konkurencja o produkty i rynki, czy 
zasoby i kompetencje . Organizacje nawiązują różne 
relacje i kwestia granic organizacji staje się coraz 
bardziej dyskusyjna . Strategia organizacji oparta jest 
na relacjach i wartości z tych relacji, a w szerszej 
perspektywie wymaga spojrzenia na strategie z per-
spektywy sieci międzyorganizacyjnej, jak i strate-
gie uczestników sieci międzyorganizacyjnej . Relacje 
sprawiają, że przedsiębiorstwa w sieci muszą często 
pogodzić ze sobą aspekt konkurowania i współpracy . 

Powszechnie przyjęło się twierdzenie, że przed-
siębiorstwo jest w interakcji z otoczeniem . Z reguły 
relacje z otoczeniem są traktowane jako swoistego 
rodzaju ograniczenia swobody działania przedsię-
biorstwa, dlatego że w ich wyniku jest niejako zmu-
szone do adaptowania się do zmian i uwzględnia-
nia wpływów otoczenia . Inna grupa poglądów utrzy-
muje, że relacje między otoczeniem a przedsiębior-
stwem są kształtowane poprzez wybory czynione 
przez przedsiębiorstwo . Zakładamy, że przedsiębior-
stwo ma pewną autonomię i może ją wykorzystywać 
w relacjach z otoczeniem w celu ochrony własnych 
interesów . Z jeszcze innej perspektywy postrzega się 
relacje między organizacją i otoczeniem jako rela-
cje o znamionach konfliktu . Tutaj lokują się przede 
wszystkim zagadnienia konkurencji . 

Sieci międzyorganizacyjne jako obiekt badań 
w naukach o zarządzaniu stanowią fascynujące 
wyzwanie . Wielu badaczy prowadzi w tym zakresie 
różnorodne badania . Dlaczego sieci międzyorganiza-
cyjne stanowią tak fascynujący obiekt badań? Powo-
dów jest wiele, ale najważniejszy, jak się wydaje, to 
fakt, że istnieje duża różnorodność tego typu roz-
wiązań organizacyjnych, co wcale nie ułatwia ani 
prowadzenia badań, ani generowania pewnych ogól-
nych praw odnoszących się do sieci międzyorgani-
zacyjnych . 

Coraz częściej podkreśla się, że relacje między-
organizacyjne stanowią źródło kreowania wartości 
i źródło czerpania renty ekonomicznej . Szczególnie 
poglądy te dominują w obszarze zarządzania strate-
gicznego . W efekcie badania dotyczące relacji mię-
dzyorganizacyjnych przeżywają widoczny rozkwit, 
lecz wciąż mają charakter fragmentaryczny i dotąd 
nie ukształtowała się ugruntowana koncepcja anali-
zowania relacji międzyorganizacyjnych . 

Układy koopetycyjne 

eneralnie przyjmuje się, że są dwa funda-
mentalne elementy konfigurujące sieć mię-
dzyorganizacyjną: relacje oraz uczestnicy 

sieci . Studiując piśmiennictwo i wyniki badań sieci 
międzyorganizacyjnych, nieodparcie nasuwa się wnio-
sek, że koncentrują się one na relacjach, powiąza-
niach, zależnościach, a elementy sieci traktują rela-
tywnie dość pobieżnie . Sieci międzyorganizacyjne 
są definiowane raczej poprzez określenie charakteru 
wymiany między węzłami, a nie poprzez charakte-
ryzowanie węzłów [Easton, Araujo, 1994, s . 72–84] . 
świadczy to o tym, że elementem traktowanym jako 
ważniejszy w konstytuowaniu sieci są właśnie relacje, 
a nie elementy . 

Kontekst otoczenia stanowi niezwykle wpływowy 
element kształtowania się różnych strategii opar-
tych na współpracy (collaboration) i jak stwierdzają 
H . Astley i C . fombrun (1983) strategie współpracy 
są globalną odpowiedzią wielu współpracujących 
w długim okresie przedsiębiorstw, odpowiedzią wykre-
owaną w celu absorbowania niestabilności generowa-
nej przez otoczenie . Innymi słowy „powszechna mobi-
lizacja zasobów i formułowania działań w ramach 
współpracy grupy przedsiębiorstw” jest dziś obecna 
w świecie biznesu [yami, LeRoy, 2006] . 

Dominującym poglądem, wyjaśniającym strategie 
sieci i w sieci, staje się paralelizm konkurowania 
i współpracy [Hampden-Turner, 2000, s . 121–122] . 
Współpraca oznacza poszukiwanie korzyści z działa-
nia w grupie, czyli tego, co jest typowe dla organi-
zacji biznesowych, poszukiwanie synergii z relacji . 
Jak twierdzą B . de Wit i R . Mayer (2007, s . 237) 
przedsiębiorstwo powinno być jednocześnie uwikłane 
i niezależne . Uwikłane w sieć relacji w takim zakre-
sie, aby maksymalizować korzyści . I niezależne po 
to, aby podtrzymywać potencjał elastyczności i budo-
wać wciąż nowe relacje . Zresztą właśnie postulat 
elastyczności, czy jak to nazywają y . Allaire i M . 
firsirotu (2000, s . 359), wręcz imperatyw wzrostu 
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elastyczności przedsiębiorstwa stał się kamieniem 
węgielnym gospodarki sieci międzyorganizacyjnych . 
Dzięki relacjom międzyorganizacyjnym przedsiębior-
stwa mogą stawić czoło niepewności . A kierownic-
two czy właściciele przedsiębiorstwa mogą kreować 
własną przyszłość w miejsce biernego oczekiwania . 
Oznacza to konieczność włączania w procesy for-
mułowania strategii kontekstu zewnętrznego, poszu-
kiwanie nowych konfiguracji w relacjach z innymi 
i w rezultacie budowania takich powiązań między-
organizacyjnych, które nie tylko zredukują ryzyko, 
ale i pozwolą na uzyskiwanie szczególnych korzyści . 

W perspektywie relacji międzyorganizacyjnych 
podnoszenie konkurencyjności przedsiębiorstwa 
może odbywać się poprzez współdziałanie, którego 
rezultatem będzie uzyskiwanie przewagi konkuren-
cyjnej wobec pozostałych, niewspółdziałających orga-
nizacji . I właśnie współdziałanie, albo inaczej kre-
owanie i wprowadzanie do praktyki rozwiązań opar-
tych na różnych formach współdziałania jest pod-
stawową wartością rozwiązań nazywanych sieciami 
organizacyjnymi . Współdziałanie przedsiębiorstw 
jest alternatywą dla konkurowania . Jego istotą staje 
się dobrowolna relacja przedsiębiorstw w ich wspól-
nym interesie . Taka relacja może przybierać formy 
bardziej sformalizowane, ale może mieć także cha-
rakter umów niepisanych czy nienazwanych . Pro-
blematyka współdziałania przedsiębiorstw jest od 
dawna obecna w badaniach z zakresu zarządzania 
strategicznego . Jednak swoistego rodzaju renesans 
przeżywa w związku z dynamiczną zmianą obrazu 
rzeczywistości biznesowej, związanej z kształtowa-
niem się sieci międzyorganizacyjnych . Do niedawna 
problem współpracy sprowadzano do procesów fuzji 
i aliansów strategicznych . Dziś widzimy, że procesy 
współpracy przedsiębiorstw przyjmują wiele postaci 
– od luźnej i nieformalnej po bardziej sformalizo-
wane . Szczególnym rodzajem współpracy jest koope-
tycja . Perspektywa współpracy wymaga radzenia 
sobie z paradoksem, który B . de Wit i R . Meyer 
(2007, s . 33) identyfikują jako paradoks: rywaliza-
cja kontra współpraca . Z jednej strony mamy więc 
perspektywę pojedynczego, niezależnego przedsię-
biorstwa, a z drugiej strony przedsiębiorstwa uwi-
kłanego w sieć relacji . 

Relacje współdziałania sprawiają, że przedsię-
biorstwa w sieci muszą pogodzić ze sobą aspekt 
konkurowania i współpracy . Lecz czy na pewno? 
Wyrazić można raczej opinię, że współpraca to nie 
nowa forma konkurencji, ale zupełnie nowy kieru-
nek budowania relacji z innymi podmiotami otocze-
nia . Kierunek, który wszystkim podmiotom uwikła-
nym w relacje przynosi korzyści (gra o sumie nie-
zerowej) . 

W świecie biznesu wiele firm decyduje się nie 
tylko na podejmowanie działań konkurencyjnych, 
ale także działań, które opierają się na współpracy 
z innymi przedsiębiorstwami . Badania prowadzone 
m .in . przez A . Brandenburgera i B . Nalebuffa (1996) 
oraz G . Dagnino i G . Padula (2002) opisują sytuacje, 
w których występują jednocześnie działania konku-
rencyjne i kooperacyjne, które określane są mianem 
koopetycji . Badania koopetycji w ostatnich latach 
rozwijają się gwałtownie i sama koncepcja koopetycji 
jest wykorzystywana do wyjaśnienia ekonomicznych 
i społecznych skutków sieciowości w różnych sekto-
rach i w różnych krajach [De Ngo, Okura, 2008] . 

Do 1996 r . badania koopetycji ograniczone były do pro-
pozycji A . Brandenburgera i B . Nalebuffa (1996) . Od 
połowy lat 90 . ub . wieku pojawia się wiele publikacji 
koncentrujących się na koopetycji, jak np . badania 
koopetycji między dwoma podmiotami [Bengtsson, 
Kock, 2000, 2003], niejednorodnej koopetycji [Luo, 
2004] i koopetycji międzyorganizacyjnej [Amburgey, 
Rao, 1996; Tsai, 2002; Luo, Slotegraaf, 2006] . 

M . Bengtsson i S . Kock (2000) sugerują, że 
korzyść, którą firmy osiągają z koopetycji, jest efek-
tem kombinacji presji konkurentów (efekt konkuren-
cji) i dostępu do zasobów (efekt współpracy) . Z jednej 
strony, konkurencja między przedsiębiorstwami obli-
guje do podejmowania działań w celu poszukiwania 
lub budowania najlepszej pozycji w sektorze w ukła-
dzie produktowo-rynkowym . Z drugiej strony, współ-
praca jest sposobem, który przedsiębiorstwa wyko-
rzystują w celu poprawienia własnych kompetencji, 
reputacji i zasobów . W tej drugiej optyce produkty 
także są rozwijane, ale z reguły przy niższych kosz-
tach ze względu na współudział wszystkich stakehol-
ders w ich rozwijaniu . 

Zgodnie z założeniami, poczynionymi przez 
A . Brandenburgera i B . Nalebuffa (1996), przedsię-
biorstwa mogą znajdować się w sytuacji koopetycji, 
czyli z jednej strony kooperują i dzielą niepewność 
wynikającą z zachowań otoczenia, nadal pozosta-
jąc konkurentami w pozostałych obszarach aktyw-
ności . Mogą jednocześnie budować i podtrzymywać 
przewagę konkurencyjną wynikającą ze współpracy 
i jednocześnie z konkurencji [Bengtsson, Kock, 2000; 
Dagnino, Padula, 2002; Paché, Medina, 2007] . 

Koopetycja to najogólniej strategia wspólnego 
tworzenia wartości, to strategia konkurencji przy 
podziale tej wartości w warunkach częściowej zbież-
ności celów oraz zmiennej strukturze gry o sumie 
dodatniej [Dagnino i in ., 2008] . W opinii A . Lado, 
podobnie jak u M . Bengtssona i S . Kocka (2000) to 
właśnie te dwie istotne siły, a mianowicie, presja kon-
kurencji i pragnienie współpracy, konstytuują koope-
tycję, sprawiając, że występują sytuacje, w których 
konkurenci wykazują aktywność ukierunkowaną na 
poszukiwanie renty [Lado i in ., 1997] . Koopetycja 
jest także „napędzana” przez potrzebę elastyczno-
ści strategicznej . 

Koopetycja nie jest ani rozwinięciem teorii kon-
kurencji, ani teorii współdziałania . Definiuje się ją 
jako „system aktorów działających na podstawie czę-
ściowej zgodności interesów i celów” . To podejście 
dopiero się rozwija, stwarzając nowe pole badań 
w obszarze zarządzania strategicznego [Dagnino 
i in ., 2008] . 

Warto przytoczyć w tym miejscu przykład sieci 
organizacji funkcjonujących we francuskim świecie 
mody w sektorze ready to wear . W tym sektorze 
jest charakterystyczne zarządzanie koopetycją, co 
oznacza, że przedsiębiorstwa realizują projekty na 
poziomie działań strategicznych wspólnie z agen-
cjami stylistów, a w pozostałych obszarach pozo-
stają względem siebie na pozycji konkurenta . Sta-
nowi to wyraz zaawansowanej koopetycji . Poprzez 
wspólne działania oraz osiąganie konsensu między 
przedsiębiorstwami w odniesieniu do przyszłej 
mody, to nie klient decyduje o zasadach gry 
rynkowej, a równocześnie niepewność dotycząca 
wielkości sprzedaży produktów jest zredukowana  
[Dari, 2009] . 
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Wartość w układzie koopetycyjnym 

adania koopetycji są prowadzone zwykle 
z perspektywy korzyści (benefit), wartości 
(value), sieci wartości (value net) czy kre-

owania wartości (value creation) . W tym miejscu 
będzie zaprezentowana idea value creation . Spojrze-
nie na koopetycję z perspektywy generowania warto-
ści umożliwia zidentyfikowanie poziomów koopetycji 
w przekroju podmiotów zaangażowanych w relacje: 
makro, mezo i mikro . Z drugiej strony analiza pro-
wadzona jest przez pryzmat poziomów kreowania 
wartości . W tym przypadku wyodrębniono wartość 
wiedzy i wartość ekonomiczną . 

Jak wynika z tabeli 1, poziom makrokoopetycji 
odwołuje się do relacji między grupą przedsiębiorstw, 
w tym także z różnych sektorów . Poziom mezo odnosi 
się do relacji wertykalnych i horyzontalnych między 
przedsiębiorstwami (relacje z konkurentami, dostaw-
cami i odbiorcami) . Poziom mikro z kolei koncentruje 
się na podmiotach wewnątrz organizacji . 

Podstawowe pytanie dotyczy korzyści w kate-
goriach wartości wiedzy i wartości ekonomicznej, 
które uzyskujemy z każdego poziomu i typu relacji . 
Na poziomie makro wartość wiedzy jest dodana 
dzięki komunikowaniu się i przepływie informacji 
i międzysektorowemu kreowaniu i transferowaniu 
nowej wiedzy, co w efekcie daje możliwości gro-
madzenia wiedzy . Wartość ekonomiczna w tym 
przypadku jest uzyskiwana dzięki redukcji agre-
sywnego i suboptymalnego poszukiwania renty 
oraz porozumienia w zakresie dzielenia się i docho-
dami i funduszami . Na poziomie mezo wartość 
wiedzy jest efektem wewnątrzbranżowego kreowa-
nia i transferowania nowej wiedzy oraz głębokiego  

komunikowania się i przepływu informacji, a także 
wspólnego działania w zakresie co-design i co-deve-
lopment . Korzyści ekonomiczne są uzyskiwane 
z tytułu zwiększonych inwestycji w B+R oraz inwe-
stycji w szkolenia . Wpływ na wartość ekonomiczną 
mają także szybsze porozumienia dotyczące stan-
dardów, redukcja czasu wejścia na rynek, wspólne 
B+R i wspólna produkcja . I w końcu na poziomie 
mikro, na którym wartość wiedzy jest dodawana 
poprzez rozbudowany system komunikowania się 
i przepływu informacji i wewnątrzorganizacyjne 
kreowanie i transfer nowej wiedzy, korzyści eko-
nomiczne (wartość ekonomiczna) jest uzyski-
wana poprzez szybsze i bardziej efektywne przej-
ście z poziomu B+R do produkcji i zwiększoną 
wydajność, co wynika z większego zaangażowania 
wszystkich podmiotów z organizacji . 

Bardziej współpraca  
czy bardziej konkurencja 

nteresujące badania koopetycji prowadzi 
przywoływany już y . Luo . Jaka jest rela-
cja współpracy do konkurencji w układach 

koopetycyjnych? Odpowiedź na tak postawione pyta-
nie jest dość trudna . Za y . Luo (2007) można wskazać 
uwarunkowania sprawiające, że w układach koopety-
cyjnych albo dominuje współpraca nad konkurencją, 
albo na odwrót . Jest to w pewnym sensie rozwinięcie 
propozycji M . Bengtssona i S . Kocka (2000, s . 416), 
którzy identyfikują relacje zdominowane współpracą 
(cooperation-dominated), relacje równoważne (equal) 
i relacje zdominowane konkurencją (competition-do-
minated) . Perspektywa analizy relacji jest jednak 
podobna w obu propozycjach . 

Tab. 1. Poziomy koopetycji a poziomy generowania wartości w strategiach koopetycji 
P
oz

io
m

y 
ko

op
et

yc
ji
 

Zaangażowane podmioty Wartość 
wiedzy 

Wartość 
ekonomiczna 

Makro 

Klaster firm 

firmy z rożnych sektorów 

Komunikowanie się i przepływ 
informacji 

Międzybranżowe kreowanie 
i transfer nowej wiedzy 

Redukcja agresywnego 
i suboptymalnego poszukiwania 

renty 

Umowy dzielenia się 
i dochodami i funduszami 

Mezo 

firmy w sektorze  
(relacje horyzontalne) 

Nabywcy i dostawcy 
(relacje wertykalne) 

Wewnątrzbranżowe kreowanie 
i transfer nowej wiedzy 

Komunikowanie się i przepływ 
informacji 

Co-Design

Co-Development

Inwestycje w B+R 

Inwestycje w szkolenia 

Szybsze porozumienia dotyczące 
standardów 

Redukcja czasu wejścia na 
rynek 

Wspólne B+R 

Wspólna produkcja 

Mikro 

Obszary funkcjonalne i dywizje 
wewnątrz firmy 

Pracownicy w firmie 

Komunikowanie się i przepływ 
informacji 

Wewnątrzorganizacyjne 
kreowanie i transfer nowej 

wiedzy 

Większe zaangażowanie w pracę 
i kreowanie nowej wiedzy 

Szybsze i bardziej efektywne 
przejście od B+R do produkcji 

Zwiększona produktywność 
dzięki większemu 
zaangażowaniu 

Źródło: opracowanie na podstawie [KENWORTHy, 1995], cyt . za: DAGNINO, PADULA (2002, s . 19) .  
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problemów konkurencji i zagadnień zarządzania 
strategicznego w ogóle . Z innej strony zainteresowa-
nie relacjami jest wynikiem wpływu dorobku szkoły 
zasobowej na postrzeganie problemów funkcjonowa-
nia współczesnego przedsiębiorstwa z perspektywy 
strategicznej . 

Koopetycja, jako strategia oparta na szczegól-
nych relacjach, wymaga dziś intensywnych badań . 
Koopetycja jest strategią ukierunkowaną na świa-
dome wykorzystanie synergii węzłów sieci, wynika-
jącej ze szczególnego ich udziału w zorganizowanym 
sieciowo działaniu oraz szczególnej rynkowej wraż-
liwości tych węzłów, wynikającej z konkurowania 
z innymi węzłami o „względy” innych uczestników 
sieci, a także konkurowanie z innymi uczestni-
kami ich (węzłów sieci) macierzystych sektorów lub 
rynków . Padula i Dagnino (2007, ss . 33, 48) uważają, 
że koopetycja dostarcza bardziej realistycznego spoj-
rzenia na rozwijanie relacji współpracy . 

Wypracowano dotychczas wiele typologii strategii 
koopetycji . Badania y . Luo (2004, 2006, 2007) głów-
nie stanowią inspirację dla wielu badaczy, którzy 
wykorzystują wprost zaproponowane przez niego 
typologie strategii koopetycji lub je modyfikują na 
potrzeby własnych badań [Rusko, 2011, s . 311–320; 
Mention, 2011, s . 44–53) . Jest to niewątpliwy sygnał, 
że koopetycja jest jeszcze niezbadanym obszarem 
aktywności organizacji biznesowych . 

dr hab . Ewa Stańczyk-Hugiet 
Katedra Strategii i Metod Zarządzania 

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
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Współpraca jest główną siłą napędową relacji, 
dominuje nad konkurencją, gdy jest wykorzystywana 
jako bariera konkurencji wobec pozostałych konku-
rentów . Intensyfikacja współpracy następuje w celu 
zbudowania i/lub wzmocnienia kolektywnej siły prze-
targowej i może być traktowana jako bariera wejścia . 
Gdy wymagania rynkowe, w szczególności klientów, 
są coraz bardziej kompleksowe, relacja współpracy 
zorientowana jest na wykorzystywanie komplemen-
tarnych zasobów, a w efekcie na dzielenie ryzyka 
i kosztów . 

Zwiększenie presji na integrację globalnego łań-
cucha wartości może intensyfikować relację współ-
pracy . Presja ta może wynikać ze wzrastającego zna-
czenia ekonomii skali i internalizowania operacji na 
całym świecie, redukcji marż zysku z powodu global-
nej konkurencji lub zmniejszenia popytu i pogłębia-
jącej się potrzeby wzrostu wydajności i skuteczno-
ści . W każdym przypadku współpraca staje się bar-
dziej intensywna . 

Relacja współpracy staje się bardziej intensywna, 
jeśli nawiązywana jest jako reakcja na oddziaływa-
nie otoczenia instytucjonalnego . Głównym motywem 
partnerów jest zwiększenie siły przetargowej . Współ-
pracujący konkurenci będą zainteresowani nieustan-
nym inwestowaniem w specyficzne procedury oparte 
na relacjach . Dążenie do wzmocnienia relacji współ-
pracy jest określone przez zakumulowane zaufanie, 
wzajemne uczenie się i dostosowania . Stąd właśnie 
takie elementy, jak zaufanie między partnerami, pro-
cesy uczenia się czy wzajemna adaptacja wzmacniają 
relacje współpracy, „rozciągając” granice oddziaływa-
nia organizacji . 

Z kolei relacja konkurencji dominuje nad relacją 
współpracy w układach koopetycyjnych, gdy cele kon-
kurentów są zbieżne lub zachodzą na siebie . Taka 
sytuacja może występować, jeżeli: z rywale używają 
tych samych strategii konkurencyjnych lub bazują 
na tych samych źródłach przewagi konkurencyjnej 
z rynki dla konkurujących ze sobą przedsiębiorstw 
zwiększają się i konkurenci widzą w nich pole swo-
jego strategicznego działania lub z podobieństwo 
produktu i portfela biznesu zwiększa się, powodu-
jąc, że konkurenci funkcjonują w tym samym obsza-
rze/w tej samej domenie produktów . Konkurencyjna 
relacja między partnerami układu koopetycyjnego 
intensyfikuje się, jeśli konkurent ma niezależność 
zasobową . Innymi słowy, jeśli współzależność zaso-
bowa się zmniejsza, relacja konkurencji dominuje nad 
relacją współpracy . 

podsumowanie 

astępstwem” teorii zasobowej w zarzą-
dzaniu jako obszaru badawczego stało się 
zagadnienie relacji międzyorganizacyjnych . 

Przedmiotem badań staje się organizacja działająca 
w kontekście sieci . Powszechne jest przekonanie doty-
czące nowego paradygmatu – paradygmatu relacyj-
nego, koncentrującego się na relacjach jako krytycz-
nym elemencie „dopasowania” między organizacją 
a kontekstem . Taka perspektywa znacznie poszerza 
obszar badań prowadzonych na gruncie problemów 
zarządzania, wskazując na inne możliwości kształto-
wania własnej pozycji w otoczeniu przez organizację 
niż perspektywa otoczenia sektorowego . Oznacza to 
konieczność zmiany strategii badawczej, dotyczącej 
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Summary 
This paper introduces the concept of a coopetition . This 
article stresses an increasingly important perspective 
in studying competition: simultaneous competition and 
cooperation between rivals (i .e ., coopetition) . In order to 
develop an overall framework to analyze coopetition, this 
article explains why coopetition occurs, discusses situ-
ations in which cooperation or competition increases or 
decreases in a coopetition network . The general conclusion 
is that we should look more closely at how networks are 
constituted and how they currently function . This paper 
explores the networked nature . The core argument in this 
paper is that the study of coopetition requires the new fra-
meworks and methodology . 

Wprowadzenie 

ukces przedsiębiorstwa w warunkach nara-
stającej konkurencji rynkowej zależy 
w dużym stopniu od realizowanej strategii 

konkurencji opierającej się na: z analizie czynników 
stanowiących kluczowe źródła przewagi konkuren-
cyjnej z prawidłowej identyfikacji trendów rynko-
wych oraz z pogłębionej analizie konkurentów, 
a także z umiejętności wykorzystania zasobów 
innych przedsiębiorstw oraz potencjału różnych 
krajów i regionów . Mechanizm tworzenia przewagi 
konkurencyjnej obejmuje czynniki istotne dla odbior-
ców, które są uzależnione m .in .: od poziomu tech-
nologii, kapitału ludzkiego i rzeczowego, organizacji 
i metod zarządzania, podejmowanych działań mar-
ketingowych oraz zdolności innowacyjnych przedsię-
biorstwa . Te uwarunkowania są kształtowane pod 
wpływem wiedzy i umiejętności zarządu, co z kolei 
wiąże się z posiadaniem kluczowych kompetencji 
i wyróżniających firmę zdolności . 

Podstawowe znaczenie dla budowy skutecznej 
strategii konkurencji ma prawidłowa ocena czynni-
ków wpływających na decyzje konsumentów, co 
umożliwia stworzenie oferty, która zapewni odbior-
com wyższą wartość odnoszącą się do oferowanych 
korzyści . W artykule przedstawiono analizę rynko-
wych czynników konkurencyjności charakterystycz-
nych dla przedsiębiorstw dużych, średnich, małych 
i mikro . Podstawę do napisania artykułu stanowiły 
badania przeprowadzone przez zespół Katedry 
Zarządzania Strategicznego Szkoły Głównej Handlo-
wej w ramach projektu „Warunki wzrostu konku-
rencyjności polskich przedsiębiorstw na rynkach 
Unii Europejskiej” . Badania obejmowały próbę 200 
przedsiębiorstw wyróżniających się silną pozycją 
konkurencyjną na rynkach UE1) . Punktem wyjścia 
analizy było założenie, że specyfika kształtowania 
przewagi konkurencyjnej jest uzależniona od wiel-
kości przedsiębiorstwa, co oznacza, że menedżero-
wie wskazują na różne źródła konkurencyjności oraz 
związane z nimi rynkowe czynniki konkurencyjno-
ści, umożliwiające skuteczne konkurowanie na 
poszczególnych rynkach2) . Dodatkowo przyjęto zało-
żenie, że na przestrzeni lat następują zmiany 
w zakresie oceny znaczenia poszczególnych czynni-
ków konkurencyjności w kształtowaniu przewagi 
konkurencyjnej przedsiębiorstw3) . 

Analiza rynkowych czynników konkurencyjności, 
wymienianych przez menedżerów dużych przedsię-
biorstw, wskazuje na wiodące znaczenie jakości pro-
duktu – 92,1% wskazań oraz ceny – 68,4% wskazań . 
Wysoka jakość stanowiła 27,1% udzielanych odpo-
wiedzi, a cena – 20,2% . Do innych istotnych czyn-
ników zaliczono: szybkość i terminowość dostaw, 
udział w rynku, wiarygodność firmy oraz korzyści 
związane z ofertą produktową, tzn . szerokość oferty, 
wprowadzane nowości, cechy produktu oraz dostęp-
ność niszowych produktów . W mniejszym stopniu 
podkreślono znaczenie budowania i utrzymywania 
relacji z klientami – wymieniono je w 25% firm, co 
stanowi jedynie 2,3% wskazań w stosunku do liczby 
udzielanych odpowiedzi . Niektóre wymieniane czyn-
niki, takie jak nowoczesne technologie oraz koszty 
produkcji nie mają bezpośredniego wpływu na decyzje 
konsumentów i należałoby je raczej zaliczyć do źródeł 
konkurencyjności . Do podstawowych mechanizmów 
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