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Wstep

Wraz z dynamicznym rozwojem gospodarki wprowadzane s3 zmiany
w otoczeniu przedsiebiorstw. Skiania to organizacje do poszukiwania nowych
rozwigzan strategicznych, by dopasowa¢ swoje produkty do potrzeb klientow. Pomimo
tego, ze podmioty w gospodarce rynkowej konkuruja ze sobg od dawna, mozna dostrzec
naturalng sktonnos$¢ przedsigbiorstw do wspotpracy. Zdolno$¢ organizacji do zawierania
koopetycji umozliwia wspdlnie pokonywanie trudnosci stawianych przed
przedsigbiorstwami.

Poprzez wspotprace firmy czerpig korzy$¢ z mozliwosci posiadania zasobow,
ktorych same nie posiadaja, ale moga takze wzajemnie si¢ uczy¢. Wspodlpraca miedzy
organizacjami stala si¢ jednym z czynnikdw umozliwiajacym przedsi¢biorstwom
przetrwanie i dgzenie do osiagnigcia celow.

Celem tej pracy jest ukazanie korzySci wynikajacych z koopetycji, ktore
przyczyniaja si¢ do ich rozwoju. Warto dlatego zwrdci¢ uwage, jak relacje miedzy
organizacjami wpltywaja na ich potencjatl 1 efektywnos¢. Aby zrealizowac¢ zatozony cel,
nalezy odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania. Najwazniejsze z nich to m.in.:

— Jakie sg przyczyny podjecia wspdlpracy miedzy przedsiebiorstwami?

— (dzie najczesciej pojawia si¢ zjawisko koopetycji?

— Jakie sg formy wspotpracy?

— W jakich teoriach ekonomicznych mozna dostrzec zjawisko koopetycji?

Praca sktada si¢ ze wstepu, trzech rozdziatow oraz zakonczenia.

Rozdziat pierwszy poswigcony jest wyjasnieniu pojecia koopetycji. Zwarte
w nim takze zostaly kwestie dotyczace dtugoterminowych skutkow konkurencji.

W rozdziale drugim zostaly scharakteryzowane bodzce, ktore wplywaja
na wybor koopetytora przez przedsigbiorstwo. Zostata takze przedstawiona koopetycja
w kontekscie teorii gier.

W  ostatnim rozdziale wskazane zostaly motywy, jakimi kieruja si¢
przedsiebiorstwa w wyborze koopetytora. Ukazano przyktady wspotpracy migdzy
polskimi przedsiebiorstwami. Zostaty opisane obszary, w jakich koopetycja m.in. si¢
rozwija, a w jakich koopetytorzy nadal konkuruja.

W pracy wykorzystano metody analizy literatury i studium przypadku.






Rozdzial I. Koopetycja nowym wyzwaniem dla przedsi¢biorstw

1.1. Geneza i definicja koopetycji

Pojecie koopetycji ma coraz wigksze znaczenie. Okreslenie to mozna stosowac
w odniesieniu do calej gospodarki §wiatowej. Na rynku Swiatowym ta idea jest
stosowana w kazdej branzy. Mimo coraz wigkszej liczby publikacji dotyczacych
koopetycji, zjawisko to jest slabo rozpoznawalne. Wspodlpracujace ze soba
przedsigbiorstwa dziela si¢ informacjami oraz niepewnosciami wynikajacymi
z zachowan otoczenia, z drugiej strony natomiast nadal konkuruja ze sobg
w pozostatych obszarach. Tak naprawde, spotki w swoich korelacjach musza potaczy¢
zardbwno wspotprace, jak 1 konkurowanie. Korzysci, ktore przedsigbiorstwa osiagaja
stosujac koopetycje, sa efektem potaczenia presji konkurentow i dostepu do zasobow.
Nalezy tu zauwazy¢, ze zjawisko koopetycji bardzo szybko i1 intensywnie rozwija si¢
w ostatnich latach.  Koopetycja to potaczenie termindéw cooperation 1 competition.
Jako pierwszy pojecie te wprowadzil dyrektor zarzadzajacy firmag informatyczng
Novell, R.Noorda, ktéry zarzadzat nig w latach 1982-1994!.

Za 1inicjatorow wprowadzenia pojeciakoopetycji do ekonomii i1 zarzgdzania
uznaje si¢ A.M. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa, ktérzy w publikacji ,,co-opetition”
pokazali na konieczno$¢ rozwijania i uwidaczniania w gospodarkach zaleznosci
koopetycyjnych. Zaprezentowali oni, ze w teorii gier dotychczas brano pod uwage tylko
przedsigbiorstwa, dostawcow, konkurentow 1 klientow. Bioragc pod uwage swoje
rozwazania dodali oni jeszcze jeden podmiot bedacy komplementatorem.
Przedsigbiorstwa wowczas moga prowadzi¢ strategie, w ktorych mozna wystgpi¢ na
pigciu a nie tylko czterech pozycjach.Te stanowisko jest bardzo wazne, dziatajac na nim
przedsiebiorstwo jest w stanie jednoczes$nie konkurowaé i by¢ sktonnym do kooperacji,
a te wspoldziatanie powinno zapewnia¢ obu uczestnikom zyski?.

Koopetycja zatem stata si¢ sztukg zarzadzania elementami taczacymi dwa
przeciwstawne obszary. Tradycyjna konkurencja traci wigc na znaczeniu. Wigksza

liczba przedsigbiorstw na rynku ma przynie$¢ obnizenie cen, podwyzszanie jakosci,

U A. Jabtonski (red.), Strategiczny wymiar funkcjonowania wspéiczesnych organizacji, Wyzsza Szkota
Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dgbrowa Gornicza 2012, s. 71-72.
2https://books.google.pl/books?id=iEXdAOfXWBIC, ( 15.01.2019r.).



skracanie czasu realizacji zlecen i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan, ale takze
systematyczne proby kooperacji wsrdd dotychczasowych konkurentow.

Koopetycja w zarzadzaniu przedsigbiorstwem istnieje od wielu lat. Jedng z jej
definicji przytoczona zostata przez J. Cygler, ktéra opisuje to zjawisko jako strategie,
wedlug ktorej najlepszym sposobem na odniesienie sukcesu jest pozwolenie, aby inni
mogli odnies$¢ sukces, w tym rowniez konkurenci. Sytuacja ta moze bowiem prowadzié¢
do wzajemnego, niekoniecznie sprawiedliwego, podziatu korzysci miedzy partnerami®.
Strategia ta nie pozwala wiec na wyeliminowanie konkurencji z rynku, ale pozwala na

wspotprace w zakresie dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Tabela 1. Definicje koopetycji

Definicja Autor
Diadyczny 1 paradoksalny zwiazek dwaoch firm, ktore wspolpracuja M. Bengtsson, S. Kock
w ramach tych samych dzialalnosci, a konkuruja w granicach innych
dzialan.
Relacje kooperacyjne migdzy firmami, ktdre maja zbiezne cele G. Hamel, Y.L. Doz,
kooperacyjne 1 rozbiezne cele konkurencyjne. C K. Prahalad
System aktorow dzialajacych w oparciu o czesciowa zgodnosé interesow | G.B. Dagnino, F. Le Roy,
1 celow. S. Yami, W. Czakon
Jednoczesna kooperacja 1 konkurencja miedzy dwoma badz wiece) Y. Luo
rywalami, konkurujacymt na rynku globalnym.
To tworzenie wartosci oraz czerpanie z nie) pozytkow, a me tylko W. Czakon
stosunki pomiedzy stronami.
Ukdad strumieni jednoczesnych 1 wspolzaleznych relacyi konkurencji J. Cygler
1 kooperacji miedzy konkurentami zachowujacymi swoja odrebnosc
organizacyjna.
Wspdlne wykorzystywanie swoich potencjalow konkurencyjnych B. Jankowska

przez firmy koopetytorow oraz ciagla ostra walka konkurencyjna
poprzez przywodztwo kosztowe, zroznicowanie udzialow w rynku oraz
pobudzanie zmian technologicznych w branzy.

Formalna lub nieformalna relacja migdzy konkurentami charakteryzujaca | K. Romaniuk
sig scisla wspélzaleznoscia, jednoczesna dwuwymiarowoscia dzialan
(konkurencja 1 kooperacja) oraz diugoterminowoscia. Nawigzywana
Jest w celu realizac) konkretnych zadan 1 opiera si¢ na wymianie
ekonomiczne) lub pozackonomiczne).

Zrédlo: B. Lopusiewicz, M. Kot, M. Czuprynska (red.), Sieci miedzyorganizacyjne, Procesy i projekty

w erze paradoksow, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 510.

Pomiedzy przytoczonymi definicjami mozna zauwazy¢ szereg podobienstw, ale
roOwniez pewne roznice. Warto zwroci¢ uwage na definicje przytoczong przez J. Cygler,

gdzie pojecie koopetycja okresla stowem kooperencja. Wspodtpraca opisuje sytuacje,

3M. Romanowska, J. Cygler (red.), Granice zarzqdzania, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2014, s.
67.



w ktorej przedsigbiorstwa koopetytuja ze soba, jak i konkuruja. Biorac pod uwage te
definicj¢ mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa buduja swoja przewage konkurencyjng
zardwno na wspotpracy jak i z jednoczesnej konkurencji.

Koopetycja pojawia si¢ jako dwa rézne zachowania wynikajace ze strategii
organizacji. Z jednej strony przedsi¢biorstwa w roznych branzach beda ze soba
konkurowaty, a z drugiej strony moga roéwniez kooperowaé. W takiej wspolpracy moga
pojawi¢ si¢ liczne spory, wynikajace z roznych czesto odmiennych celow. Wyjsciem
z tej sytuacji 1 uniknieciem sporow miedzy konkurencja a kooperacjg jest ustalenie
przez przedsigbiorstwa czynno$ci w zakresie wspotpracy.

Nalezy podkresli¢, ze koopetycja jest strategia bardzo ryzykowna, co wynika
z faktu jej wielowymiarowosci i koniecznosci uwzglednienia wielu aspektéw dziatan.
Oprécz  czynnikow ekonomicznych ogromnego znaczenia nabierajg relacje
mi¢dzyludzkie w ramach koopetujacych organizacji. Skomplikowane wspoizaleznosci
mig¢dzyorganizacyjne, konieczno$¢ potaczenia rywalizacji na polach konkurencyjnych
z jednoczesng relacjg wspotpracy 1 zaufania w obszarze kooperacji staje si¢ kluczowym
wyzwaniem dla przedsi¢biorstwa. Niemniej, jak to zostanie wykazane nizej, taka
strategia moze by¢ bardzo efektywna’.

Poczatek koopetycji siega polowy lat 90 XX wieku. Koncepcja koopetycji
zostala zaproponowana przez Adama M. Brandenburgera i Barry’ego J.Naleubuffa.
Odnosita si¢ zarowno do relacji wewnetrznych organizacji, do spoteczenstwa jak i do
rynku. Jest bardzo mato rozpoznana w sektorze medidow i1 dotyczy rywalizacji
konkurentow poprzez rownoczesne konkurowanie 1 wspotdziatanie. Wszelkie
organizacje medialne, ktore konkuruja ze sobg i1 wspotpracuja, czerpig z tych relacji
obustronne korzysci. Jednym z punktow wyjscia dla tej idei koopetycji jest teoria gier,
ktora dostarcza perspektywy uzyskania renty poprzez wspdipracg oraz jednoczesne
konkurowanie.

Paradoks jednoczesnej wspolpracy i konkurowania wystepuje w licznych
definicjach koopetycji. W pracy A.M. Branderurgera i1 B.J. Nalebuffa koncepcja
koopetycji powstata na bazie teorii gier. Do teorii tej odnosza si¢ rowniez Giovanni
Battista Dagnino, Frederic Le Roy, Sad’dYami oraz Wojciech Czakon. Definiowali oni

koopetycje jako ,,system aktorow w interakcji, ktora opiera si¢ przynajmniej na

4 A. Jabtonski (red.), op.cit., s.71-73.
Shttp://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:psJcuSjGSBEJ:yadda.icm.edu.pl/yadda/element
/bwmetal.element.desklight-fe19¢75f-7ccc-4540-ac4b-
691087bf622f/c/15_11.pdf+&cd=1&hl=pl&ct=clnk&gl=pl, (15.01.2019r.).



czgsciowej zgodnos$ci celow i interesow”. Wspolzaleznos¢ jest zarowno wielostronnie,
jak 1 obustronnie korzystna oraz ma dodatnig sumg¢. Zasoby partnerow s3 lepiej
wykorzystywane, sila przetargowa znacznie wzrasta oraz mozliwos¢ ,,uczenia si¢”
partnerow ulega znacznej poprawie. Koopetycja to nie tylko konkurowanie czy
wspolpraca, ale rowniez sposob na wigkszy wzrost wartosci.

G.B. Dagnino okreslit koopetycje jako fuzje konkurencji, ktora pozwala na
formutowanie nowej perspektywy biznesowej oraz kooperacji. KeithWalley natomiast
jest zdania, ze wystepuje rownoczesnie konkurowanie i kooperowanie. Maria Bengtsson
1 Soren Kocka natomiast uwazaja, ze koopetycja to paradoksalny zwigzek, ktory
zachodzi mig¢dzy organizacjami wspotpracujacymi w ramach jednego projektu
(dzialalnosci) 1 konkurujagcymi w innej dziatalno$ci. Joanna Cygler jest zdania, ze
relacje koopetycyjne charakteryzowane s3 jako rozlacznosé, wspodizaleznose,
kompleksowos¢, dynamizm, dtugotrwalo$¢ oraz zmienno$¢ otoczenia. M. Bengtsson
1 S.Kock okreslaja koopetycj¢ wzajemnag jako wspotpraca i konkurowanie dwoch
gospodarczych organizacji oraz koopetycj¢ wielobiegunows, ktora dotyczy wspotpracy

i konkurowania kilku organizacji, gdzie maja one wplyw inny organizacje®.

1.2. Formy i typy koopetycji

A.Sudolska 1 M.Zastempowski podj¢li si¢ badan na ten temat form koopetyc;ji.
W projekcie takim ujete zostaty przez nich aktualne formy i obszary wspotpracy oraz
perspektywy 1 plany dotyczace ich rozwoju.

Patrzac na rysunek 1 mozna zauwazy¢, ze prawie 1/3 uczestnikéw badania
nastawiona jest na wspolprace ze swoimi dostawcami i1 odbiorcami w ramach
zintegrowanego lancucha dostaw. Lancuch dostaw stanowi sie¢ powigzanych
i zaleznych od siebie podmiotow, ktore dziatajac na zasadach wspolpracy. Wspdlnie
kontroluja, kierujg i usprawniajg przeplywy rzeczowe, a takze przeptywy informacyjne
od dostawcoéw do ostatecznych uzytkownikow. Najwazniejszym celem kooperujacych
przedsiebiorstw w tancuchu dostaw jest zwigkszenie efektywnosci poszczegodlnych
partnerow dzigki integracji i kontrolowaniu dziatan.

Co czwarty uczestnik prowadzonych badan oznajmil, iz realizuje wspotprace

6 J. Kreft, Koopetycjanowomedialna: miedzy odbiorcg-twércq a organizacjg, Uniwersytet Jagiellonski,
Krakéw 2013, s. 153-156.
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w ramach aliansu strategicznego z koopetytorem krajowym, z kolei 19% wspolpracuje
w ramach aliansu strategicznego z partnerem zagranicznym. Latwo wiec zauwazy¢, ze
prawie polowa badanych przedsigbiorstw widzi korzysci ptyngce z tej formy
wspotpracy z wybranymi partnerami rynkowymi. Na zamieszczonym wykresie
z tatwos$cig mozna dostrzec, ze bardziej popularna wérod koopetytoréw wspodtpraca jest
w ramach aliansu strategicznego niz powigzan w ramach grup kapitatowych. W trakcie
przeprowadzania tego badania podjeto sie takze okreslenia wydatkéw przedsiebiorstw
okreslanych w danej wspotpracy. W tym badaniu poproszono uczestnikow o okreslenie
poziomu wydatkow na poszczegdlne formy wspotpracy. Wyniki przedstawiono na

rysunku 2.

Rysunek 1. Formy realizowanej wspoélpracy podejmowane przez przedsiebiorstwa

Wiaczenie si¢ w strukture grupy kapitatowej z
siedzibg za granica

Wilaczenie si¢ w strukture grupy kapitatowe;j

Outsourcing

Wilaczenie si¢ w strukture regionalnej sieci
przedsigbiorstw (klastra)

Co-sourcing (wspolne dostarczanie §rodkow-
ludzi, maszyn itp. - do realizacji okreslonego..

Zawarcie korzystnego aliansu z silnym
partnetem zagranicznym

Zawarcie korzystnego aliansu z silnym
partnetem krajowym

Wspolpraca w ramach zintegrowanego tancucha
dostaw, tzn. z dostawcami i odbiorcami

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédlo:A.Sudolska, M. Zastempowski, W. Poptawski, Wspolpraca przedsiebiorstw w Polsce w procesie

budowania ich potencjatu innowacyjnego, Dom Organizatora, Torun 2008, s. 117.

Najwigksza grupa przedsigbiorstw wydaje swoje $rodki na wypracowanie
nowych rozwigzan organizacyjnych w sferze zaopatrzenia. Wydatki 8% przedsigbiorstw

bioragcych udzial w badaniu zwigzane s3 ze wzmocnieniem wspoipracy w obrebie



tancucha dostaw, w ktorym funkcjonuja. Znajduja si¢ one na poziomie 4-7% wszystkich
wydatkéw poniesionych przez firmy. Z drugiej strony 12% przedsigbiorstw wydato na
ten cel do 3% wszystkich wydatkéw poniesionych przez ich przedsigbiorstwo w 2006r.
Natomiast 10% badanych firm na rozwijanie proinnowacyjnej kooperacji w ramach
fancucha dostaw przeznaczyta 8-10% catkowitych wydatkow poniesionych przez ich
przedsiebiorstwo. Mozna wiec stwierdzi¢, ze wyniki te potwierdzaja, ze badane

przedsigbiorstwa doceniajg znaczenie tego rodzaju kooperacji.

Rysunek 2. Wydatki badanych przedsiebiorstw w ramach koopetycji

Transfer technologi/ know-how
Opracowywanie nowej technologii
Udoskonalenie istniejacej technologii
Opracowywanie nowych rozwigzan..
Udoskonalenie istniejacego produktu
Opracowywanie nowego produktu
Budowanie wizerunku przedsigbiorstwa

Opracowywanie nowych rozwiazan..

Pozyskiwanie i wymiana informacji

Opracowywanie nowych rozwigzan..

Opracowywanie nowych rozwiazan..

0,0% 0,5% 1,0 1,5% 2,0% 2,5% 3,0% 3,5% 4,0% 4,5%

m Srednia ocena waznoéci obszaru

Zrédlo: A. Sudolska, M. Zastempowski, W. Poptawski, op.cit., s. 119.

Ostatnig opisywang formag wspotpracy, w ktorej uczestnicy z badania
inwestowali jest alians strategiczny. Ws$rdod badanych przedsigbiorstw korzysci
z zawarcia aliansu z partnerem zagranicznym ksztattowaly si¢ na poziomie 4-7%
catosci wydatkéow. Natomiast 10% przedsigbiorstw przeznaczylo na ten cel 3%
wszystkich wydatkow’.

Przedsiebiorstwa czesto wspotprace z innymi firmami dostosowujg do swoich

A. Sudolska, M. Zastempowski, W. Poplawski, op.cit., s. 116-119.

12



potrzeb. W zwigzku z tym mozemy wyr6zni¢ wiele typow relacji wspolpracy
mig¢dzyorganizacyjnej. Patrzac z takiej perspektywy, wyrdznia si¢ nastgpujace typy
relacji koopetycyjnych:

— koopetycja oparta na przewadze relacji wspotpracy nad konkurencja (typ A),
— koopetycja oparta na zrownowazonych sitach wspotpracy i konkurencji (typ B),
— koopetycja oparta na przewyzszajacych relacjach konkurencji nad wspotpracy

(typ ©).

Przedstawione powyzej typy koopetycji obrazuje rysunek 3. Przejscie z jednego
typu wspolpracy do drugiego jest wspotzalezne od pozycji, jak i sity przedsigbiorstwa
na danym rynku. Jezeli przedsigbiorstwa chcg wspotpracowaé na zasadzie ustalonych
wartosci to wowczas wybiorg typ koopetycji A. Jezeli natomiast o wspotpracy bedzie
decydowata sita i pozycja rynkowa, bedzie widoczny typ C. Jesli te sity beda dazytly

do rownowagi, przedsigbiorstwa wybiora typ koopetycji B.

Rysunek 3. Typy koopetycji ze wzgledu na sil¢ przewagi danej relacji w ramach
wspolpracy

N
Podstawa relacji: funkcjonalne

aspekty fancucha wartosci

Podstawa relaciji- sifa i pozycja
rynkowa koopetytora

Przewaga wspotpracy

Przewaga konkurenciji

Zrédlo: K. Romaniuk, Spoleczne uwarunkowania koopetycji przedsiebiorstw, Uniwersytet

Warminsko-Mazurski, Olsztyn 2013, s. 52.

Skrajne typy koopetycji ciggng ze sobg niemato zagrozen. Wybierajac typ A
przedsigbiorstwa powinny skupi¢ swoja uwage na weryfikacji rodzaju informacji

przekazywanych innym przedsi¢biorstwom, wspolnym wykorzystywanych zasobow,



a takze zachowaniu ostroznosci w wyjawianiu mozliwos$ci postgpowania w réznych
sytuacjach. Firmy chcac chroni¢ swoje tajemnice przed nadmiernym poznaniem przez
koopetytorow, korzystaja z praw autorskich.

Gdy w danej branzy wystepuje duzo konkurencji, przedsigbiorstwa starajg si¢
zabezpieczy¢ przed ,,wykorzystaniem” przez dominujacego na rynku partnera, ktory
podejmujac wspotprace moze zmniejszyé pojawiajace si¢ w jego firmie luki
w zasobach 1 sta¢ si¢ jeszcze bardziej dominujacym przedsigbiorstwem na rynku.
Takie sytuacje w radykalnych przypadkach moga prowadzi¢ do pokonania swojego
koopetytora. Nalezy pamietaé, ze koopetycja przedsicbiorstw musi by¢
w rownowadze, bioragc pod uwage konkurencje i wspotprace. Osiggane przez
przedsigbiorstwa korzysci musza by¢ widoczne po obu stronach®. Wziecie pod uwage
site danych relacji miedzy przedsigbiorstwami, umozliwia nam pokazanie kolejnego

typu wspotpracy przedstawionego w tabeli 2.

Tabela 2. Typologia koopetycji wedlug intensywnosci relacji

WSPOELPRACA

Staba Silna
é 5 Integrator
5 3
4
-
% < | Samotnik Partner

Ne)

< =
% 75}

Zrédlo:A. Zakrzewska-Bielawska (red.),op.cit., s.80.

Wspolpraca typu ,, rywal” cechuje si¢ mata sktonnoscia do wspotpracy oraz
rownoczesnych powigzaniach konkurencyjnych. Z drugiej strony typ ,, samotnik”
cechuje si¢ duzymi sktonnosciami do kompromisow, jak i bezposredniej konfrontacji.
,, Partner” to taki rodzaj wspolpracy, ktory rzadko siega do przejawdéw konkurencji
i jest sklonny do poswiecen kosztem lepszej wspolpracy. Ostatni typ czyli

,, integrator” akceptuje z jednej strony wspolprace oraz wspoétdziatanie. Podziat ten

8 K. Romaniuk, op.cit., s. 53.
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zostal stworzony, by utatwi¢ wspotprace korporacji z lokalnymi wtadzami kraju’.
Doszukujac si¢ kolejnych typow koopetycji warto tutaj zwroci¢ uwage na
podzial ze wzgledu na poziom zobowigzan w zakresie rozwoju technologii, jak

1 w zakresie kreowania.

Tabela 3. Typy koopetycji ze wzgledu na poziom zobowigzan w zakresie tworzenia
rynku oraz rozwoju technologii

. Ustalenie standardow | Integracja dziatan
Poziom Wysoki
., biznesowych biznesowych
zobowigzan w
zakresie Niski | Wymiana wiedzy Wspo6lne prace B+R
kreowania rynku Niski wysoki

Poziom zobowiazan w zakresie rozwoju technologii

Zrédlo-K. Romaniuk, op.cit., s.62.

Ustalanie standardow biznesowych charakterystyczne jest dla branz ICT
1 elektronicznej. Przedsigbiorstwa te daza do rozwoju rynku oraz niweluja udzial
w rozwoju technologii. Przeciwienstwem tej formy jest wspotpraca B+R, ktora cechuje
si¢ dynamicznym rozwojem technologii. Ta wspdipraca oparta jest na wymianie wiedzy
oraz cechuje si¢ niewielkim zaangazowaniem w rozwdj oraz technologi¢. Dla dzialan
biznesowych, charakterystycznych dla sektoréw ICT, bankowosci 1 finansow

najwazniejszy jest rozwoj technologii jak i rynkow dziatania!®.

1.3. Ekonomiczne skutki konkurencji

Postgpowania konkurencyjne wptywaja na otoczenie, w jakim znajduja si¢
przedsigbiorstwa. Opisujgc ekonomiczne skutki konkurencji, nalezy zwroci¢ uwage
zarOWno na pozytywne, jak i negatywne skutki tego zjawiska w przedsigbiorstwach.

Patrzac na doswiadczenie Unii Europejskiej mozna zwr6ci¢ uwage na
konkurencj¢ towarzyszaca procesom integracyjnym powoduje pozytywne efekty takie

jak:

% A. Zakrzewska-Bielawska (red.), op.cit., s. 80-81.
10K . Romaniuk, op.cit., s.54-64.



— efekt stymulacyjny,
— efekt specjalizacyjny,
— efekt optymalizacyjny.

Stymulacja prowadzi do wymuszenia wzrostu przedsigbiorstw w zakresie
aktywnosci gospodarczej. Kolejny efekt obrazuje powstanie i rozw6j koopetycji oparte]
na wyspecjalizowaniu przedsigbiorstw wonkret danym obszarze. Ostatni efekt oznacza
przegrupowanie poszczegolnych przedsiebiorstw, a takze ich koncentracje'!.

Wsrod najwazniejszych korzysci z pojawienia si¢ na rynku konkurencji jest
mozliwos¢ wyboru dobr z szeregu dostepnych w ofertach przedsigbiorstw przy nizszych
cenach, gdy na rynku wystepowato by brak konkurenc;ji.

Szukajac negatywnych cech konkurencji, nalezy przede wszystkim tutaj zwrécicé

uwage na niedoskonatosci rynkow, takie jak:

— brak sprecyzowania systemu praw prywatnej wilasnosci w odniesieniu do
zasobow naturalnych,

— oplacanie kosztow transakcyjnych zwigzanych na przyktad z kosztami
negocjacji umoéw,

— oplacanie przez przedsigbiorstwa kosztow zwigzanych z pozyskaniem
informacji o ofertach znajdujacych si¢ na rynku,

— wykorzystywanie zasoboéw naturalnych za specyficzne dobra publiczne.

Waznym dokumentem, ktory zawierat analize¢ wolnego rynku z punktu widzenia
przydatnosci mechanizméw konkurencji do rozwoju podstawowych kwestii globalnych
byt raport Grupy Lizbonskiej. Raport nie pochwalal konkurencji zar6wno na plaszczyznie

regulacji procesow gospodarczych. Do wad zaliczano mi¢dzy innymi:

dominujaca analiz¢ kosztow w krotkim okresie,

— znaczny rozw0j $wiatowych oligopoli,

— poglebieniu si¢ roznic miedzy poszczegodlnymi regionami na skutek dostepu do
innowacji,

— ograniczenie skutecznosci dziatania organizacji publicznych!?.

""H. Adamkiewicz-Drwilto, Konkurencyjnosé przedsiebiorstw w Swietle uwarunkowarn wspétczesnej
gospodarki, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2010, s.59.

12K Rostanowska-Plichcinska, M. Jarosinsk, Granice konkurencji. Grupa Lizborniska, Poltext, Warszawa
1993, s. 148.
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Zniwelowaniem przedstawionych powyzej negatywnych aspektéw konkurencji
mogla by by¢ interwencja panstwa, jednakze ingerencja ta w mechanizmy rynkowe
moze wywota¢ szereg negatywnych skutkow. Dlatego rola danego kraju zazwyczaj
ogranicza si¢ do kontroli rynku pod wzgledem nieuczciwej konkurencji a nie do zmian
systemowych.

Obowigzujaca w Polsce ustawa (o ochronie konkurencji i konsumentéw),
regulujaca zasady i tryb przeciwdzialania ograniczajacym konkurencj¢ oraz praktyke
naruszania  zbiorowych interesow  konsumentow jest w  pelni  zgodna
z obowigzujacym prawem we wszystkich panstwach Unii Europejskiej. Jak pisze H.G.
Adamkiewicz-Drwilto dobrem objetym ochrong jest wigc samo istnienie konkurencji
jako mechanizmu, w ramach ktorego prowadzona jest dziatalno$¢ gospodarcza,
natomiast ochrona konsumentow wystepuje w niej niejako przy okazji. W ustawie czyta
si¢ wiec o zakazie porozumien ograniczajacych konkurencje, o zakazie naduzywania
pozycji dominujacej, o praktykach ograniczajacych konkurencje, o koncentracji

przedsigbiorstw oraz o praktykach naruszajacych zbiorowe interesy konsumentow!>.

3H. Adamkiewicz-Drwilto, op.cit., s. 60.



Rozdzial I1. Dzialanie ukladu koopetycyjnego

2.1. Wybor przedsiebiorstw w ukladzie koopetycyjnym

A. Zakrzewska-Bielawska przeprowadzila badania na temat wyboru
koopetytorow przez przedsigbiorstwa. Badania zostaty przeprowadzone na grupie firm
ze wzgledu na wielko$¢, branze w grupie firm wysokich technologii. Wsrdd firm
podejmujacych sie relacji koopetycyjnych dominuja mate firmy. Biorgc pod uwage
zasieg geograficzny tych relacji, tego typu przedsigbiorstwa wspolpracuja z rywalami
przede wszystkim na terenie Polski. Podejmujac si¢ koopetycji, przedsiebiorstwa biorg
rowniez pod uwage czas trwania tych relacji. Koopetytorzy najczesciej wspotpracujg
w okresie od roku to trzech lat.

Skupiajac si¢ na wielkoSci przedsigbiorstw, nalezy wzig¢ pod uwage, ze
w malych przedsigbiorstwach koopetycja o zasiggu krajowym byta najpopularniejsza
w okresie od rokudo pieciu lat. Poréwnywalna tendencja wystgpowata w grupie
srednich przedsiebiorstw, w ktorych rowniez panowaty relacje koopetycyjne o zasiggu
krajowym, od roku do pigciu lat przy czym czgéciej decydowato si¢ na wspotprace
z rywalami o zasiggu mig¢dzynarodowym. Patrzac na duze przedsi¢gbiorstwa,
zatrudniajace powyzej 249 osob, co trzecie z nich podjeto wspolprace o zasiggu
miedzynarodowym. Wspotpraca czesto miata charakter powyzej 7 lat.

Biorac pod uwage geograficzny obszar dziatan badanych przedsigbiorstw(tabela
numer 4), ktére nawigzaly wspolprace, mozna zauwazy¢, ze firmy posiadajace swoje
filie poza granicami naszego kraju czesciej decyduja si¢ na wspolprace o zasiggu
miedzynarodowym. Wspodlpraca ta najczesciej jest zawierana na okres od roku do
trzech lat. Wazng kwestig jest rowniez to, ze fazy rozwoju przedsi¢biorstw miaty
rowniez wplyw na zawieranie wspotpracy. Koopetycja o zasiggu migdzynarodowym
prawie w ogole nie wystepuje w firmach w fazie narodzin, takze rzadko spotykana jest
w fazie schytku. Zwigzek z rywalami o zasiggu krajowym najczgsciej wystepuje w fazie
dojrzatosci, a nastgpnie wzrostu. Patrzac na czas trwania relacji w fazie narodzin,
powstaja one najczesciej na okres do roku, badz od roku do trzech lat. W fazie schytku
najczesciej wystgpowala wspotpraca na czas od 5 do 7 lat. Mozna zatem stwierdzi¢, ze

faza rozwoju przedsigbiorstwa bezposrednio wptywa na wybor koopetytora.



Tabela 4. Zasieg geograficzny i czas trwania relacji koopetycyjnych ze wzgledu na
wielkos$¢, obszar dzialania i faze rozwoju przedsiebiorstw (w %)

krajowy | migdzynarodowy | do roku od roku
do3lat | S5lat 7 lat | dhuzej

Wielkos¢ zatrudnienia:
mate 72,7 19,7 17,7 42,1 32,9 23,7 | 23,3
$rednie 2,8 1,7 0,4 2,6 2,2 1,3 1,4
duze 2,1 1 0,2 1,2 1,1 1,2 1,3
Geograficzny obszar dzialania:
krajowy 70 6,2 15,7 34,2 28,6 21,1 20,7
mi¢dzynarodowy | 7,5 16,3 2,6 11,7 7,6 5 7,2
Faza rozwoju firmy:
narodzin 7 0 3,2 3 1,4 0 0,9
wzrostu 24,3 15,2 6,3 20,1 20,3 11 5,8
dojrzatosci 42,4 6,4 8,7 21,5 12,8 11,9 18,6
schytku 3,8 0,9 0,1 1,2 1,6 3,2 2,6

Zrédlo:A. Zakrzewska-Bielawska (red.), op.cit., s. 194.

Przedsigbiorstwa podczas wybierania swoich koopetytoréw biorg pod uwage
pochodzenie ich pod wzgledem zasiggu geograficznego oraz wielkosci( tabela numer
5).Male przedsigbiorstwa wspotpracuja zazwyczaj z firmami dziatajacymi w kraju
i regionie. Rzadko podejmuja decyzje majaca na celu wspodtprace z konkurentami
wickszymi od siebie, a zwlaszcza z bardzo duzymi przedsigbiorstwami. Srednie firmy
zazwyczaj w ramach koopetycji wybierajg firmy tej samej wielko$ci o zasiggu
krajowym. Duze firmy najczesciej decyduja si¢ na wspotprace z wigkszym
koopetytorem dziatajagcym w kraju lub zagranicg. Nalezy takze zwrdci¢ uwage, ze
przedsigbiorstwa najczesciej chcg wspdtpracowac z firmami tej samej wielko$ci, by nie
czu€ si¢ zagrozone.

Patrzac na geograficzny obszar dziatania, firmy informatyczne dzialajace na

rynku krajowym czgsto decyduja si¢ na wspotprace z konkurentami roéwniez



dzialajacymi w kraju badz w regionie. Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa
o zasiegu miedzynarodowym najczesciej podejmuja wspoltprace konkurencyjna
z rywalami z zagranicy. Na wspolpracownikow wybierajag zarowno podmioty mate,
srednie, jak 1 duze. W fazie wzrostu najczesciej, w porownaniu do pozostalych faz
rozwoju przedsigbiorstwa, decyduja si¢ na wspoOtprace z konkurentami z zagranicy.
Czesciej tez na partnerOw koopetycji wybierano firmy duze i §rednie. Patrzac na firmy
w fazie dojrzato$ci dominuje wspolpraca z partnerami o zasiegu krajowym, a rzadziej
regionalnymi i migdzynarodowym. Wsrod wspotpracownikow chetnie wybiera si¢ tu
firmy mate. Patrzac na fazg schylku firmy decydowaly si¢ gtownie na wspolprace

z firmami matymi, a takze krajowymi.

Tabela 5. Cechy koopetytorow ze wzgledu na wielkos¢, obszar dzialania i faze
rozwoju firm (w %)

regionalny

zagraniczny

Wielkos$¢ zatrudnienia:

mate 42,2 64,5 17,4 72,5 | 29,2 13,7
$rednie 1,9 3,7 1,6 2,2 3,2 0,7
Duze 0,9 2,7 1,1 0,8 1,7 1,9
Geograficzny obszar dzialania:

krajowy 38,1 50,9 8,4 61,5 | 22,0 8,5
mi¢dzynarodowy 7,1 20,0 11,7 13,9 12,0 7,7
Faza rozwoju firmy:

narodzin 3,7 3,1 0,7 6,2 2,3 0
Wzrostu 15,6 31,2 14,4 29,0 14,8 7,7
dojrzatosci 249 32,6 4,7 37,0 15,6 8,1
Schytku 1,0 3,9 0,3 3,3 1,3 0,4

Zrédlo: A.Zakrzewska-Bielawska (red.), op.cit., 5.195.

Oprocz dotychczas wspomnianych czynnikow firmy, ktore chcg podjac
wspotprace, biorg pod uwage takze zaawansowanie technologiczne, jak i pozycje

rynkowa partnera. Male 1 S$rednie przedsigbiorstwa wolg wspoipracowaé
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z konkurentami silniejszymi badz o poréwnywalnej pozycji technologicznej i rynkowe;,
gdyz zawsze beda czerpaly od nich zar6wno do$wiadczenie, jak i nowe technologie.
Duze przedsigbiorstwa natomiast decyduja si¢ na wspotprace z firmami zblizonymi
w tych kwestiach do nich. Dlatego tatwo zauwazy¢, ze firmy patrzac na te dwa czynniki
najczesciej wybieraja koopetytorow o podobnym technologicznym zaawansowaniu lub
silniejszym. Takie same spostrzezenia mozna zauwazy¢ co do fazy rozwoju

przedsigbiorstwa.

Tabela 6. Preferencje co do wyboru koopetytoréow ze wzgledu na pozycje
technologiczng i rynkowa w zaleznosci od wielkosci, obszaru dzialania i fazy
rozwoju przedsi¢biorstw (w % )

silniejsza |slabsza |porownywalna |silniejsza |slabsza |porownywalna
Wielko$¢ zatrudnienia:
male 63,8 24,8 54,6 58,3 224 53,9
srednie 2,8 1,9 33 2,6 1,6 3,5
Duze 1,3 1,1 2,1 1,3 1,1 2,0
Geograficzny obszar dzialania:
krajowy 53,9 20,5 46,9 49,6 21,0 46,8
mi¢dzynarodowy 14,1 7,3 13,1 12,6 4,0 12,6
Faza rozwoju firmy:
narodzin 4,7 1,7 4,0 4,5 2,4 4,7
Wzrostu 25,6 13,4 223 24,2 11,7 21,6
dojrzalosci 33,6 10,0 30,5 31,3 9,6 29,3
Schytku 4,1 2,6 3,1 2,2 1,3 3,7

Zrédio:A. Zakrzewska-Bielawska (red.), op.cit., s. 197.

Podsumowujac wybory i preferencje wzgledem koopetytorow, majac na uwadze

powyzsze czynniki, mozna stwierdzi¢, ze'*:

A, Zakrzewska-Bielawska (red.), op.cit., s.193-198.



— im mniejsze znaczenie ma che¢ wzmocnienia pozycji firmy wobec konkurentow
nieobjetych wspolpracg, tym czesciej preferuje jako partnera koopetycji
przedsiebiorstwo mniejsze i o stabszej pozycji technologicznej i rynkowe;,

— im wigksze znaczenie ma pozyskanie wiedzy technologicznej jako motywy
koopetycji, tym rzadziej wybiera si¢ partnera mniejszego i o stabszej pozycji
technologicznej 1 rynkowej,

— im wigksze znaczenie ma rozszerzenia skali dziatania, tym rzadziej nawigzywana jest
wspotpraca z rywalami mniejszymi 1 stabszymi technologicznie, a znacznie czesciej
z konkurentami silniejszymi,

— im wigksze znaczenie ma che¢¢ podniesienia innowacyjnosci firmy jako motyw
wspotdziatania z konkurentami, tym czg$ciej preferuje si¢ wspodlprace z rywalem

silniejszym technologicznie.

2.2. Wykorzystanie teorii gier jako przejaw koopetycji

Wspoltprace miedzy przedsigbiorstwami, ktore réwniez rywalizuja, mozna
znalez¢ w teorii gier. Teoria gier opisuje przede wszystkim problem wyborow
dokonywanych przez przedsigbiorstwa w warunkach, w jakich na siebie oddziatuja.
Gra jest w niej definiowana jako sytuacja, w ktorej uczestniczg co najmniej dwie
jednostki, dokonujace okreslonego wyboru na podstawie przewidywanego
zachowania drugiego uczestnika tej gry'>.

Teoria gier obrazuje nam konflikt migdzy wspoOlpraca a rywalizacja
przedsigbiorstw. Gtownymi skladnikami tej gry sa ,gracze”, czyli firmy
przynajmniej dwie). Wynik gry uzalezniony jest od wyboru strategii przez dane
przedsigbiorstwa, a uzyskany zysk okresla warto$§¢ podjetych wczesniej decyzji.
Przedsi¢biorstwa daza do takiego zakonczenia tej gry, ktore maksymalizuje ich
wynik. Warto tu zwrdci¢ uwage, ze wynik taki nie zawsze begdzie obrazowatl podjete
przez przedsigbiorstwo decyzje ale takze wybory ich konkurentéw. Dlatego czesto
pojawiaja si¢ konflikty, przez co gracze czesto wspdlpracuja ze soba. Wspodlpraca

jest mozliwa, gdy gracze uzgadniajg swoje decyzje, co przyczynia si¢ bezposrednio

SA. Sudolska, Ukierunkowania budowania relacji proinnowacyjnych przez przedsiebiorstwa w Polsce,
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2011, s. 38.
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na uzyskany przez nie wyzszy wynik. Bioragc pod uwage kooperacj¢ wyrdézniamy
cztery rodzaje gier:

— niekooperacyjna,

kooperacyjna,

quasi-niekooperacyjna,

quasi-kooperacyjna.

Gra kooperacyjna opisuje idealng wspolprace miedzy przedsigbiorstwami
z podobnymi celami. Natomiast gry quasi-kooperacyjne i quasi-niekooperacyjne
charakteryzuja si¢ cze$Sciowa wspolpracy i tylko niektore wspolne decyzje maja wiazacy
charakter. Przeciwienstwem gry kooperacyjnej jest gra niekooperacyjna. Charakteryzuje
si¢ ona odmiennymi interesami uczestniczacych w niej przedsigbiorstw. W teorii gier
wyrdznia si¢ gre o sumie zerowej (tylko jeden z graczy moze by¢ zwyciezca), o sumie
statej (wygrana jednego gracza jest jednoznaczna z przegrang drugiego) oraz o sumie
niezerowej (podejmowanie wspotpracy).

Najbardziej znang gra niekooperacyjna, jest dylemat wieznia. To wtasnie w niej
mozemy dostrzec dzialania przedsigbiorstw, ktore zaré6wno wspotpracuja, jak
1 konkuruja. Uczestnicy tej gry chca uzyska¢ jak najwigksze korzysciz podejmowane;j
wspolpracy, jednoczesnie rywalizuja ze soba'®.

Dylemat wig¢znia odnosi si¢ do hipotetycznej sytuacji, w ktorej wszystkie
przedsiebiorstwa uczestniczace w niej moga uzyskac korzysci kooperujac ze sobg. Opis
gry okreslanej dylematem wig¢znia jest nastgpujacy: dwaj wigzniowie sg podejrzani
o dokonanie powaznego przestepstwa. Wiladza posiada tylko dowody popeknienia
drobnego wykroczenia, a skaza¢ za dane wykroczenie mogg tylko, gdy kto$ przyzna si¢
do winy. Wigc jezeli gracze beda solidarnie milcze¢ czeka ich niewielka kara za
wykroczenie. Natomiast jezeli jeden z nich bedzie milczal, drugi za$ doniesie
to pierwszy si¢ zlamie, wyjdzie na wolno$¢. Pierwszy wigzien zostanie skazany na
dtugoletnia kare. W sytuacji kiedy obaj si¢ przyznaja, dostang tagodny wyrok!”.

Patrzac na dwa zachowania przedsigbiorstw, czyli rywalizacje i wspotprace
mozna stwierdzié, ze zachowania graczy tacza sie z strategiami dziatania takimi jak's:

— wspoOlpraca-wspotpraca (WW),
— wspotpraca-rywalizacja (WR),

16K, Romaniuk,op.cit., s. 70.

A. Sulejowicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspélpracy przedsiebiorstw, SGH, Warszawa
1997, s. 99.

18 K. Romaniuk, op.cit., s. 70.



— rywalizacja-wspotpraca(RW),
— rywalizacja-rywalizacja(RR).

Z kazdym z wymienionych wyzej zachowan zwigzane s3 okreslone wypfaty.
Jesli firmy beda rywalizowa¢ (RR), mamy do czynienia z karg za zdradg (K). Gdy tylko
jedno z dwoch przedsigbiorstw bedzie rywalizowa¢ (RW), wystapi pokusa zdrady (P).
Podczas  tylko  jednostronnej  wspotpracy (WR),  cierpienie = daremne
kooperanta(C).Kazdy z wymienionych wiezniow ma nastepujacg hierarchi¢ wartosci:
P>N>K>C. Opisane zalezno$ci mozna zapisa¢ w postaci macierzy przedstawionej
w tabeli 7.

Podjecie przez dwoch graczy wspolpracy bedzie odzwierciedleniem wigkszej
nagrody. W takiej sytuacji gracze dobieraja strategie w ktorej kooperuja, zwigzane jest
to z najnizszg mozliwg karg. Te dwa przedsigbiorstwa zdaja sobie z tego sprawe
1 wiedzg réwniez, ze ucieczka jest najlepszym rozwigzaniem ale tylko wtedy, gdy tylko
jeden z nich podejmie si¢ takiego dziatania. Podjecie owej decyzji byloby nagroda dla
gracza, ktory zdradzil i bardzo duza karg dla gracza ktéry wspodlpracuje. Gracze
w takich sytuacjach chcg osiggnac swoje interesy, a podejmowane przez nich decyzje sg

najkorzystniejsze dla obu stron'’.

Tabela 7. Dylemat wi¢znia
GRACZ2
WSPOLPRACUJE RYWALZUJE
WSPOLPRACUJE [Nagroda
RYWALIZUJE

GRACZ 1

Zrédio:A. Sulejowicz,op.cit., s. 99.

Chcac rozstrzygna¢ dylemat wigznia, mozna podjac¢ si¢ prowadzenia strategii
wet za wet. Opiera si¢ ona na powtorzeniu decyzji pierwszego gracza (pierwszy ruch
jest wspotpracg). Takie lustrzane odbicie ruchu nie stwarza warunkoéw do zdrady opiera
si¢ na wzajemnym zaufaniu. Oprocz tej strategii bardzo duza role odgrywa liczba

graczy na rynku, jak i zwigzane z tym wyniki finansowe. Nalezy jednak pamigtaé, ze

19 Tamze, s. 73.
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kazdy z graczy bedzie dazyt do maksymalizacji swojego zysku nawet kosztem innych
graczy. Dlatego relacje koopetycyjne musza nie$¢ za sobg wigksze korzysci wynikajace
z wspotpracy niz zdrada kosztem innego gracza. Przedsi¢biorstwa bedg bardziej sktonne
do wspoélpracy, gdy na danym rynku bedzie coraz wigce] obaw 1 niepewnosci.
Sktonno$¢ przedsiebiorstw do osiagnigcia jak najwickszego zysku prowadzi do podjecia
przez nie decyzji o zdradzie. Kazdy z graczy obawia si¢ jednostronnej wspotpracy, gdyz
jego zysk bedzie nizszy. Dwie te cechy, czyli chciwos¢ 1 obawa moga stac si¢ impulsem
dla przedsiebiorstw do zauwazenia nowych korzys$ci z wspoltpracy, jak i kary za zdrade.
Warto tu zauwazy¢, ze podjecie wspolpracy przez graczy bedzie wigzato sig
z obustronnymi korzy$ciami, jak i odpowiednimi z tego tytutu wyptatami.

Patrzac na zachowania graczy nalezy réwnie przeanalizowa¢ znaczenie
przysztych ruchéw, jak 1 wynikajacych z nich wyptat. W literaturze taka analiz¢ okresla
si¢ mianem ,cienia przysziosci”’. Ten aspekt dotyczy ruchdéw graczy, ktére sie¢
powtarzaja. Powoduje to, ze przedsigbiorstwa sg w stanie przewidzie¢ przyszte zwiazki
z innym graczem 1 prowadzi to do zmian decyzji w danym czasie. Przedsigbiorstwa
majac tego swiadomos¢, moga same si¢ nagradzac i kara¢, wowczas sg one bardziej
przychylne do wspolpracy. Ocena zachowan danych graczy umozliwia wysnucie
wniosku, ze dla przedsicbiorstw istotne sg wyplaty biezace niz przyszie. Takie podejscie
tlumaczy si¢ przez to, izprzedsi¢gbiorstwa obawiajg si¢, ze dana gra moze si¢ skonczy¢
poprzez nieprzewidziane zdarzenia np. bankructwo. Wiec aby gracze bardziej doceniali
przyszie wyptaty, wprowadzono parametr dyskontujacy. Tworzy on kompleksowy
przejaw niewielkiego znaczenia przypisywanego przysztosci w  porOwnaniu
z terazniejszo$cig 1 jego wartosci ksztattujg sie w przedziale [1,0]. Gdy dana wspotpraca
jest jednorazowa parametr ten wynosi i=1, jednoznacznie oznacza to, ze dana gra dla
danych przedsigbiorstw nie ma w ogole znaczenia. W takich okoliczno$ciach
uczestniczagce w grze przedsigbiorstwa podejmuja rywalizacje ze soba. W przypadku,
gdy uczestnicy gry powtarzajag swoje ruchy warto§¢ parametru dyskontujgcego jest
wicksza od zera. W takim przypadku korzysci, jakie przedsi¢biorstwa osiggng
w dhuzszym okresie, sg wigksze niz ch¢¢ podjecia rywalizacji. Im wigksza jest wartos¢
parametru dyskontujacego, tym wyzsze jest prawdopodobienstwo, ze dane
przedsigbiorstwa podejmg sie kooperacji’. J.Cygler opisuje, ze wspdlpraca pomiedzy

przedsigbiorstwami w danej grze wystepuje, gdy wartosci parametru dyskontujgcego

20A. Sudolska, op.cit., s.41.



1 znajduja si¢ w przedziale [0.5,1]. Stabe relacje kooperacyjne wystepuja, gdy wielkos¢
tego parametru znajduje sie w przedziale [2/3,1]°.
Warto zwroci¢ uwage, ze wystepuje duzo czynnikdéw ktore majag wplyw na

nizsze wartosci parametru dyskontujacego. Wsrodd nich mozemy wyrdznic:

— wahania kursow walut,

— turbulentne otoczenie, w jakim znajdujg si¢ uczestnicy gry.

Nastepnym istotnym czynnikiem wplywajacym na tendencj¢ przedsigbiorstw do
podjecia dzialan kooperacyjnych jest wspomniana juz wczesniej liczba graczy. Im
wiece] uczestnikbw w grze, tym relacje kooperacyjne tych przedsigbiorstw stajg si¢
bardziej ztozone. Wspodlpraca w takich przypadkach staje si¢ coraz mniej stabilna
1 trwala. Sytuacja taka jest konsekwencja tego, ze wraz ze wzrostem liczby uczestnikow
gry rosng: ztozonos$¢ i koszty informacji. Wzrost liczby graczy wspiera jednostronng
ucieczke danego gracza. Gdy jest ich wielu, ciezej jest przedsiebiorstwom si¢
wzajemnie kontrolowa¢ 1 w miare szybko zauwaza¢ niechgé wspoOtpracy jednego
z koopetytoréw. Poniesiong kar¢ odczuwaja w rezultacie nawet Ci uczestnicy gry,
ktorzy byli lojalni. W rezultacie czego gracze moga mie¢ coraz bardziej sceptyczne
podejscie do wspotpracy, czego konsekwencja bedzie dazenie do osiggnigcia wlasnych
celow poprzez konkurencj¢. Dlatego tatwo tez zauwazy¢, ze im mniejsza liczba graczy
tym wieksza sktonno$¢ do podjecia przez nich wspotpracy.

Odnoszac si¢ do teorii gier, mozna zrozumie¢ decyzje podejmowane przez
przedsigbiorstwa podczas wdrazania dziatan kooperacyjnych. Jednym z kryteriow
podejmowania przez przedsigbiorstwo wspdlpracy jest stosunek jednostronnych
korzy$ci do inwestycji, jakie dana firma musi podja¢, aby je osiagnac. Zwiazki
kooperacyjne sg czesto szeregiem dziatan dostosowania do siebie obu wspodtpracujacych
graczy. Jednym z fundamentalnych warunkoéw pozwalajacych na podjecie
wspotdziatania jest rozsagdne podejscie do danego uktadu wspodtpracy. Takie dziatania
naktaniajg przedsigbiorstwa do wspdlnego realizowania swoich celow poprzez ré6znego
rodzaju inwestycje, transfery jak i dzielenie si¢ zasobami. Warto takze zwrdci¢ uwage
na to, ze ilo$¢ jak i struktura wyptat w réznych uktadach kooperacyjnych zaleza od
zasad jakie zostang ustalone i zaakceptowane przez strony relacji. Wszelkiego rodzaju

relacje sg ustalane przez przedsigbiorstwa, maja swoja wlasng charakterystyke

21]. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw: czynniki sektorowe i kooperacyjne, Szkota Glowna Handlowa,
Warszawa 2009, s.58.
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postepowania??

. Najlepszym rozwigzaniem, ktore prowadzi do uzyskania przez
koopetytorow satysfakcjonujacych wyplat w grze o sumie zerowej i sumie niezerowe;j
jest obopdlna wspodlpraca poprzez zastosowanie tzw. strategii ,,wygrany-wygrany’.
W tej grze przedsigbiorstwa si¢ nie eliminuja tylko wspotpracuja dla poniesienia
obopdlnych korzysci. Kolejng korzyscia, ktdra niesie za soba wdrozenie tej strategii sa
przede wszystkim ogromne mozliwosci co do rozwoju. W takich sytuacjach
przedsigbiorstwa nie czujg rywalizacji, co za tym idzie sg sklonne do ustepstw na rzecz
konkurencji®>.

Opisujac teorie gier jako przejaw koopetycji nalezy zwrdci¢é uwage, ze
najlepszym rozwiazaniem dla przedsigbiorstw jest unikanie konkurencji. Wspotpraca
przedsigbiorstw wigze si¢ z wigkszymi mozliwos$ciami przedsiebiorstw. Rozwigzania
takie czasami mogg okaza¢ si¢ trudne do wprowadzenia, ale warto czasami
zaryzykowa¢ 1 podja¢ si¢ wspotpracy. Stosujagc strategie ,,wygrany-wygrany’”
przedsiebiorstwa otwieraja przed soba nowe mozliwosci. Rywale w tej strategii nie

czuja presji wigc sg sktonni do pewnych ustepstw wobec koopetytorow.

22 A. Sudolska, op. cit., s.41-42.
23 K. Romaniuk, op. cit., s.77.



Rozdzial I11. Koopetycja jako przyklad wspoélpracy miedzy przedsi¢biorstwami

3.1. Przyczyny podjecia wspoélpracy z innymi przedsiebiorstwami

Poprzez wzajemna nauke¢ oraz mozliwo$¢ dostgpu do bezcennych zasobow,
wzmocniona zostaje pozycja konkurencyjnosci pomiedzy réznymi organizacjami. Jest
to ich najwazniejszym celem jesli chodzi o wspodlpracg. Organizacja na pierwszy plan
jesli chodzi o motywy, ktére decyduja o koopetycji, bierze pod uwage efektywnos¢,
oczekiwania co do obnizenia kosztoéw transakcji, zminimalizowanie niepewnoS$ci
poprzez lepsze przystosowanie si¢ do otoczenia, szerszy wybor roznorodnych
strategicznych opcji oraz najswiezsze informacje dotyczace kierunkow, w ktorym
rozwija si¢ sektor 1 rynek.

Przestanki zasobowe majg najwickszy wplyw na podjecie wspoOtpracy
z konkurentami w sektorze high-tech. Zwlaszcza atuty, takie jak: uzyskanie szerszego
dostepu do rynku, mozliwo$¢ poszerzenia rozmiaru dzialalnosci oraz podbudowanie
pozycji firmy na rynku wobec konkurentow, ktore nie s3a objete wspotpraca maja
pierwszorzedne znaczenie. Przeslanki te sg bardzo wazne zar6wno w firmach
koopetytujacych, jak i w firmach niezdecydowanych na kooperacj¢ z ich rywalami.
Jedna z najwazniejszych podstaw koopetycji jest perspektywa pozyskania zasobow,
jednakze ma ona wigksze znaczenia w tych firmach high-tech, w ktérych poziom
posiadania réznorodnych zasobow (takich jak reputacja firmy i jej marka) oceniany jest
jako jeden z najwyzszych. Blizniacza tendencj¢ mozna zauwazy¢ w nawigzaniu do
oceny powszechnosci poszczegolnych zasobow. Wystepuja rowniez przedsigbiorstwa,
ktore uznaty przestanki zasobowe za mato wazne w grupie firm koopetytujacych.

Wyroéznia si¢ nastepujace motywy podjecia wspotpracy z konkurentami:

— obnizenie kosztow,

— efekt synergii (wsparcie),

— wzrost wartos$ci firmy,

— obnizenie kosztow transakcyjnych,
— pozyskanie zasobow,

— wzmocnienie pozycji firmy wobec konkurentéw nie objetych wspotpraca,



— uzyskanie dostepu do rynku,

— rozszerzenie skali dziatania,

— pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej,
— pozyskanie wiedzy rynkowej,

— pozyskanie wiedzy organizacyjnej,

— wzrost innowacyjnosci,

— ograniczenie niepewnosci dzialan,

— dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych.

Przedsigbiorstwa podejmuja wspotprace, by obu koopetytorom przyniosta ona
korzysci, ktorych sami nie sg w stanie osiggna¢. Biorac pod uwage specyfike sektora IT
w ktorej firmy dziatajace powinny by przede wszystkim innowacyjne, otwarte na

wiedze. Korzysci ktore przedsicbiorstwa czerpig ze wspotpracy to przede wszystkim?*:

— Wwzajemnie uczenie si¢ 1 pobudzanie innowacyjnosci,

— doskonalenie i tworzenie nowych rozwigzan,

— spadek kosztow prac badawczo-rozwojowych,

— obnizenie kosztéw transakcyjnych,

— wzrost wartos$ci firmy,

— dostep do zasobow,

— wzmocnienie pozycji firmy wobec konkurentow ktorych wspoipraca nie
obejmuje,

— pekniejsze wykorzystanie okazji rynkowych,

— rozszerzenie skali dzialania,

— dostep do nowych rynkéw.

Wspodlpraca dotyczy takze benefitow zwigzanych z pozyskaniem korzysci skali
1 zasiggu. Dzigki wspotpracy specjalizacje przedsigbiorstw sg coraz wigksze, co
umozliwia funkcjonowanie danych przedsigbiorstw na wigkszg skale. Korzy$ci mozna
dostrzec, gdy konkurenci pomagaja sobie w zakresie podstawowych funkcji.
W szczegdlno$ci w obszarze marketingu, logistyki i1 produkcji. Dzigki temu
koopetytujace przedsiebiorstwa swoje produkty moga oferowaé wigkszej liczbie

odbiorcéw w roznych segmentach rynku. Wspotpraca takich przedsigbiorstw utatwia im

24 E. Stanczyk-Hugiet, Autonomia i zaleznos¢ w uktadach koopetycyjnych, PTE, L6dz 2012, s.13-21.
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wejscie na nowe rynki. Firmy czesto decydujg si¢ na wspotprace cheac tatwiej pokonad
bariery wejscia do danego sektora (szczegodlnie administracyjne). Konkurenci na danym
rynku decyduja si¢ na wspdlprace czesto, by ograniczy¢ ryzyko funkcjonowania.
Wiedza oni, ze wspotpraca z innym przedsigbiorstwem znaczgco obniza poziom ryzyka
ich funkcjonowania. W szczegodlnosci jezeli chodzi o realizacje duzych projektow
inwestycyjnych, czy tez wymagajacych rozlegtych umiejetnosci i znacznych zasobow
finansowych. Wspotpraca firm stala si¢ jednym z gléwnych sposobdéw na redukcje
ryzyka kosztow funkcjonowania. Nalezy takze tutaj wspomnie¢ o tym, ze koopetycja
przede wszystkim pozwala oszczgdzi¢ przedsigbiorstwom czas. Umozliwia ona szybsze
pokonanie barier oraz wdrazanie nowych rozwigzan techniczno-technologicznych.
Koopetycja umozliwia takze zwickszenie sity przetargowej, zwlaszcza wobec
dostawcow oraz 1zadow krajow?>.

Omaiajac zjawisko koopetycji nalezy takze wspomnie¢ o kosztach, jakie ona
niesie. Nalezy takze wspomnie¢, ze potencjalne koszty poniesione w zwigzku ze

wspolpraca rozumiane s tu szeroko. Zalicza sie do nich przede wszystkim?®:

— ryzyko wycieku wiedzy z przedsi¢biorstwa,

— zachowania oportunistyczne koopetytorow,

— konflikty miedzy konkurentami,

— utrat¢ mozliwosci wspdtpracy z innymi ze wzglgdu na klauzule wylacznodci,
— niska efektywno$¢ wspolnie realizowanych procesow i celow,

— ostabienie pozycji rynkowej i wizerunku przedsiebiorstw.

Tak jak mowi definicja koopetycji, wspolpraca przebiega migdzy aktualnymi
konkurentami. Dlatego wspolpraca czgsto jest narazona na szkodliwe procesy
1 zjawiska. Firmy czesto obawiajg si¢ oportunistycznych zachowan koopetytorow.
Firmy takie w chytry sposob i podstepny staraja si¢ pozyskac zasoby, ktdre czesto nie sg
zawarte w umowach kooperacyjnych. Koopetycja stwarza czesto warunki do
niekontrolowanego wycieku informacji z firm. Nalezy réwniez wspomniec¢, ze istotnym
zagrozeniem wynikajagcym ze wspotpracy jest asymetria uktadu. Pojawia ona si¢ czgsto
przy tworzeniu zwigzkow koopetycyjnych lub w trakcie ich trwania 1 wynika czesto

z dysproporcji osiagganych korzy$ci przez partneréw w stosunku do ich nakladow,

2], Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw — czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH, Warszawa 2009, s.
48-51.
26 A. Zakrzewska-Bielawska (red.), op.cit., s.201.
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niekorzystnymi warunkami podzialu praw i obowigzkow. Zagrozenia asymetrii uktadu
moga takze powsta¢ w trakcie zwiazkow koopetycyjnych miedzy rywalami. We
wspotpracy przedsigbiorstw moze pojawi¢ si¢ dysproporcja w szybkosci 1 jakosci
transferu wiedzy. Proces uczenia si¢ moze przebiega¢ w réznym tempie 1 zakresie.
Istnieje dlatego zagrozenie dotyczace asymetrii korzysci w relacji koopetycyjnych, co
moze doprowadzi¢ do zachwiania stabilno$ci statego uktadu. Idealnym przyktadem jest
wspotpraca rywalizujacych ze sobg firm General Motors 1 Toyoty. Strona japonska
znacznie szybciej pozyskata wiedz¢ o warunkach funkcjonowania na rynku
amerykanskim przy wykorzystaniu dostawcéw swojego kooperenta, niz General
Motors. Potrzebowat on przyswojenia wiedzy i umiej¢tnosci w sferze nowoczesnych
technologii zarzadzania. Asymetria korzysci jaka powstala spowodowata nasilenie
dziatan konkurencyjnych ze strony Toyoty, co spowodowato zachwianie si¢ stabilnosci
kooperencji miedzy stronami?’.

Ze wzgledu na pobiezno$¢ umow kooperacyjnych w relacjach koopetycyjnych,
wazna jest koordynacja prac. W przypadku braku dostosowania koordynacji dziatan
1 elastycznos$ci organizacyjnej, maleje sklonno$¢ przedsigbiorstwa przyswajania
zdobywanej wiedzy jak i1 umiejetnosci jej wykorzystania. Doprowadza to do tego, ze
tworzone zwigzki kooperacyjne sa nieoptacalne i moga przyczyni¢ si¢ do utraty
kluczowych zasobow i umiejetnosciZ®.

Przedsiebiorstwo podejmujace si¢ wspoOtpracy nastawione jest przede wszystkim
na korzy$ci, ale nie moze zapomina¢ o wystgpowaniu pewnych kosztow. Istotne tutaj
jest, zeby korzySci przewyzszaly nad mozliwie wystepujacymi kosztami.
Przedsigbiorstva powinny by¢ przede wszystkim czujne oraz przewidywaé reakcje
zaangazowanych przedsiebiorstw. Koopetytorzy musza pamigta¢ nie tylko

o korzysciach, ale takze o niebezpieczenstwach wynikajacych ze wspolpracy.

3.2. Koopetycja w Polsce

Koopetycja w Polsce zauwazalna jest od wielu lat. Badan nad koopetycja
podjeto si¢ wielu naukowcoéw. Nie sposob nie wspomnie¢ o pracach naukowych m. in.
W. Czakona, E. Stanczyk-Hugiet czy tez J. Cyglera, gdzie koopetycja postrzegana jest

jako model, w ktoérym przedsi¢gbiorstwa zarowno wspotpracuja, jak i konkuruja. Nalezy

27]. Cygler, Alianse strategiczne, DIFFIN, Warszawa 2002, s. 145.
28 J. Cygler, Kooperencja..., op.cit., s. 51-52.
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jednak zwro6ci¢ uwage, ze w polskiej literaturze coraz czgéciej mozna zauwazy¢
opracowania dotyczace uzycia koopetycji w praktyce przez przedsiebiorstwa®.
Koopetycje mozna zauwazy¢ w coraz wigkszej ilosci branz. W Polsce najczescie)
pojawia si¢ ona w branzach wysokich technologii. Zjawisko to mozna réwniez
zauwazy¢ w klastrach i sieciach biznesowych. Tak naprawde¢ gdyby nie wspotpraca
wielu przedsigbiorstw cigzko bytoby osiagna¢ tak dynamiczny rozwoj technologii, jaki
obecnie posiada. Warto zwrdci¢ uwage na wspotprace firmy Sony i Samsung. Jedno
z przedsigbiorstw opracowalo nowe rozwigzanie technologiczne do wytworzenia paneli
LCD, drugie za$ posiadalo odpowiednie zasoby do wytworzenia tego dobra. Dzigki
wspolpracy przedsigbiorstwa mogly cieszy¢ si¢ przewaga nad innymi firmami w tej
branzy takimi jak np. LG w produkcji telewizorow. Koopetycja pojawia si¢ roéwniez
w  branzy telekomunikacyjnej, gdzie wspotpracowaly ze sobg firmy Netia
1 Telekomunikacja Polska. Spotki te korzystaly z tej samej infrastruktury
telekomunikacyjnej. Mimo tej wspotpracy firmy rywalizowaty w sprzedazy Internetu
jak i ustug telefonicznych?®.

Warto przyjrze¢ si¢ koopetycji, ktora wystepuje w branzy telekomunikacyjne;.
Sektor ten cechuje si¢ dynamicznym rozwojem, wysoka konkurencyjnos$cia a przede
wszystkim szybko rosngcymi oczekiwaniami klientéw. Dlatego w tej branzy
przedsigbiorstwa przede wszystkim poszukujg rozwigzan pozwalajgcych im umocnié
pozycje na rynku. Poczatek w sektorze telekomunikacji rozpoczgta firma Polska
Telefonia Komorkowa Central Sp. z o0.0., ktéra jako pierwsza otrzymata licencj¢ na
$wiadczenie ustug w telefonii analogowej. Spotka zainwestowata w te branze, lecz ze
wzgledu na ceny, jak 1 zasi¢g oferowanych ustug, nie staly si¢ one powszechne.
Znaczny rozw6] w tej branzy spowodowato wejscie do sektora kolejnej firmy Polkomtel
S.A.. Z biegiem czasu polski rynek telekomunikacyjny opieral si¢ na czterech
operatorach sieci komérkowych: T-Mobile Polska S.A., Orange Polska S.A., Polkomtel
S.A. 1 P4 Sp. z 0.0. Kazda firma z osobna do niedawna budowala, jak i utrzymywata
wlasng radiowa sie¢ dostepu. Orange budowal swoje sieci nadajnikow na wiezach,
kominach, biurowcach. Podobnie jak inne firmy $wiadczace te ustugi. Dlatego czesto
bywato tak, Zze na charakterystycznych wzniesieniach pojawialy si¢ dwie a nawet trzy

takie sieci dostgpu. Duza konkurencja w tej branzy, jak i stale rosngce wymagania

2 A. Jablonski (red.), op.cit., s. 79.
39 http://www.uwm.edu.pl/egazeta/koopetycja-wspolczesna-forma-wspolpracy, (25.01.2019r.)
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klientow spowodowaty, ze firmy w ramach oszcz¢dnosci postanowity nawigzad
wspotprace w ponoszonych kosztach zwigzanych z radiowg siecig dostepu. Wsrdd nich

znalazty sig:

- budowa i rozbudowa sieci,

- prace zwigzane z konserwacjg jak i przegladami istniejgcych wiez,
- wynajmu lub dzierzawy dziatek,

- oplaty zwiazane z zuzycie energii elektryczne;.

Przedsiebiorstwa powotaty si¢ takze na regulacje prawne 1 wystapily do Prezesa
Urze¢du Ochrony Konkurencji i Konsumentéw z wnioskiem o utworzenie wspolnego
przedsigbiorstwa. Wniosek zostal pozytywnie rozpatrzony. Powstata spotka ktora
zajmuje si¢ zarzadzaniem siecig. Firma Networks powstala w 2011 roku. Wtascicielami
jej sa T-Mobile, 1 Orange. Kazda z firm posiada 50 % udziatu w tej firmie. Networks
stata si¢ przyktadem wspotpracy dwoch wielkich firm, ktore potrafita wspotpracowaé
w kwestiach zwigzanych z zakresem technicznym, a konkurowac, jezeli chodzi o ustugi
telekomunikacyjne.

W Firmie Networks pracowali pracownicy z obu zatozycielskich organizacji.
Zajmowali si¢ oni utrzymaniem w dobrym stanie wiez i planowaniem utworzenia
nowych sieci dostgpu. Jezeli chodzi o administracje, tu réwniez zatrudnieni byli
pracownicy z obu firm. Dzigki czemu mogli oni korzysta¢ ze zdobytej wiedzy
Z macierzystej organizacji i tak naprawde¢ szybko wdrozy¢ zasady panujace u obu
operatorow.

Na przyktadzie branzy telekomunikacyjnej mozna zauwazy¢ wynikajace ze
wspotpracy korzysci dla obu przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa ty samym obnizyly
swoje koszty zwigzane z obszarem rozbudowy sieci 1 wdrazania nowych rozwigzan.
Dzigki temu, firmy mogly na rynku zaproponowaé konsumentom nizsze ceny
$wiadczonych przez nich ustug. Staty si¢ przez to bardziej konkurencyjne i umocnity
swoOj pozycje na rynku. Mimo wspdlpracy w kwestii rozbudowy sieci nadal
konkurowali oni w innych dziedzinach?'.

Wspominajac o koopetycji w Polsce warto przytoczy¢ tu przyklad firmy
Drewlux. Firma ta zajmuje si¢ produkcja drzwi zaréwno dla osob prywatnych, jak i dla

przedsiebiorstw. Spotka w swej ofercie ma bardzo duza ilo$¢ roznych produktéw, ktore

31http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:psJcuSjGSBEJ:yadda.icm.edu.pl/yadda/elemen
t/bwmetal.clement.desklight-fe19¢75f-7ccc-4540-ac4b-
691087bf622f/c/15_11.pdf+&cd=1&hl=pl&ct=clnk&gl=pl, (25.01.2019r.)
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cechuje bardzo dobra jako$¢. Drewlux takze prowadzil ustugi dostawy swoich
produktow dla klientow. Firma ta posiada w swoich szeregach nowoczesne maszyny
1 bardzo wykwalifikowang kadre. Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorstwo
swiadczy swoje ustugi zar6wno w kraju jak i1 za granicg. Branza, w ktorej funkcjonuje
firma cechuje si¢ duza konkurencyjnoscia dlatego zeby osiggaé wicksze korzysci
zacz¢la  wspoOtpracowa¢ z innymi przedsigbiorstwami. Drewlux konkuruje
1 jednoczes$nie wspotpracuje z dwoma firmami jednoczesnie, ktore §wiadczg takie same
ustugi jak 1 ona. Niestety przedsiebiorstwo nie udost¢pnia danych swoich koopetytorow
stad tak jak przedstawiono na rysunku 4 bedg¢ ich nazywato jego konkurent 1, konkurent
2.

Powigzania kooperacyjne przedsiebiorstw Drewlux,jak wida¢ na rysunku 4,
cechuje to, ze wiecej wystepuje powigzan konkurencyjnych niz koopetycyjnych. Warto
zwroci¢ uwage, ze konkurent 1 jaki konkurent 2 nie wspodtpracuja ze soba. Nalezy
zwroci¢ uwage na liczbe powigzan miedzy przedsiebiorstwem Drewlux a konkurentami
wigze si¢ to z tym, ze firmy zacie$niaja wi¢zi migdzy sobg, umacniajac zaufanie
1 przyjazn. Patrzac na wiezi koopetycyjne nalezy przede wszystkim zastanowi¢ si¢
czego tak naprawde one dotycza. Wspolpraca tych przedsigbiorstw gtownie wigze si¢
z zakupem surowcoéw. Firmy te wspdlnie uczestnicza w przetargach, majac na celu
przede wszystkim jak najtaniej zakupi¢ dany towar, jak 1 niezbedng do wytworzenia
swoich ustug ilo$¢ surowcow.

Firma Drewlux wspolpracuje takze w zakresie zakupu surowca niezbednego do
oku¢ oraz materialow do produkcji drzwi. Korepetytorzy sa dla siebie dostawcami
1 odbiorcami tych elementow. Dlatego z latwoscia mozna zauwazy¢, ze te
przedsigbiorstwa silnie wspoOtpracujag ze sobg w obszarze zaopatrzenia w surowce.
Przedsigbiorstwo Drewlux nie tylko w tym obszarze koopetytuje z innymi zaktadami.
Firmy w tej branzy wymieniajg si¢ takze czgsto zleceniami. Czgsto s3 to takie
zaméwienia, ktore przedsigbiorstwo nie jest w stanie wykona¢ tak, aby klient byl
zadowolony. W takim wypadku firma przekazuje zamowienie do wykonania dla
konkurenta, z ktorym koopetytuje. Gdy przedsigbiorstwo to wytworzy dany produkt
przekazuje je przedsigbiorstwu zlecajacemu, ktore dostarcza te dobro klientowi,

zaspokajajac jego potrzeby.
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Rysunek 4. Powigzania koopetycyjne firmy Drewlux z konkurentami

Zrédio: K. Romaniuk , op.cit., s. 153.

Wspolpraca tych przedsigbiorstw laczy si¢ rdwniez z konkurencja w sferze
pozyskania nowych dystrybutorow. Firma Drewlux posiada rozbudowang siec¢
dystrybutorow az 19 roznych czes$ciach Polski oraz na rynkach zagranicznych. Firmy
te rywalizuja w podnoszeniu jako$ci wytwarzanych przez swoje przedsiebiorstwa
produktow. Nalezy tu rowniez zwréci¢ uwage, ze firmy konkuruja takze w sferze
atrakcyjnych wzoréw drzwi. Konkurencja migdzy tymi koopetytorami widnieje
na rynku zbytu. Firmy chca sprzedawa¢ swoje produkty na obszarach, ktére dotad byty
nieobecnena ich rynkach zbytu. W tabeli 8 przedstawione sa strefy dziatalnosci tych
przedsiebiorstw gdzie one zar6wno wspotpracuja, jak i konkurujg.

Firma Drewlux wspotpracuje z konkurentami w sferze produkcji i zaopatrzenia,
dzigki czemu jest w stanie sprosta¢ wcigz rosngcym wymaganiom klientow. Konkuruje
natomiast w sferze zarzadzania jako$cig, marketingu. Dzigki wspotpracy firmy osiagaja

znaczne korzysci, jak i oszczedno$ci zwigzane z produkcja’?.

K Romaniuk , op.cit., s. 152-156.
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Tabela 8. Obszary wspolpracy i konkurencji firmy Drewlux. ktérych firmy
zaro6wno konkurujg jaki i wspoélpracujg

Sfera dzialalnos$ci Powigzania Powigzania koopetycyjne
konkurencyjne

Produkcja X X

Zarzadzanie jakos$cig X

Zaopatrzenie X

Marketing X

Zrédlo: K.Romaniuk , op.cit., s.156.

Kolejnym przedsigbiorstwem na polskim rynku, u ktérego bardzo widoczne sa
powigzania koopetycyjne jest firma MeliorexSp.z o0.0. Firma ta dziala w branzy wodno-
kanalizacyjnej. Podejmuje takze dzialania zarobkowe w zakresie odwadniania
budynkow, wykopdéw szerokoprzestrzennych oraz transportu sprzetu zestawem
niskopodwoziowym. Firma ta dziala na terenie calej Polski. Meliorex wspolpracuje
z kilkoma bardzo duzymi przedsigbiorstwami, polskimi i zagranicznymi. Wér6éd swoich
koopetytorow posiada przedsiebiorstwa takie jak: Przedsigbiorstwo Produkcyjno-
Handlowe Palwod, Budimex, J&P-Avax, STRABAG Polska. Patrzac tu na uklad
koopetycyjny nalezy przede wszystkim zwroci¢ uwage, ze wystepuje tutaj wspotpraca
dwustronna lub jednostronna.

Z rysunku 5 mozna zauwazy¢, ze nie wszyscy koopetytorzy filmy Meliorex
wspotpracujg rowniez ze soba, natomiast wszystkie przedsigbiorstwa konkuruja ze sobg.
Wspotzawodnictwo tych firm odnosi si¢ przede wszystkim do przetargdw dotyczacych
pozyskania zlecen na prace budowlane oczywiscie w zakresie wodno-kanalizacyjnym.
Rywalizacja migdzy tymi przedsigbiorstwami w uktadzie koopetycyjnym odnosi si¢
rowniez do zwigkszenia swojego udzialu na rynku jak i rozszerzenia poza granice kraju.
Omawiana firma wspotpracujac z Palwod cechuje si¢ na utworzonym miedzy nimi
konsorcjum dotyczacego uzyskania zlecen na prace wodno-kanalizacyjny. Dzigki takiej
wspolpracy przedsigbiorstwa te zwigkszaja site przetargowa w osiagnig¢ciu wielu zlecen
publicznych. Tworzac konsorcjum, firmy moga liczy¢ na zwickszong ilo$¢ srodkéw

finansowych, ktore posiadajg, by mogly wykona¢ dane zlecenie, ktérych same nie
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bylyby w stanie pokry¢.

Rysunek 5. Powiazania koopetycyjne firmy Meliorex

Zrédlo- K Romaniuk , op.cit.,s. 161.

Znacznie inna wspotpraca przedsigbiorstwa Meliorex ma miejsce z Budimexem
1 J&P-Avax. Wspotdziatanie tych przedsigbiorstw dotyczy dostaw materiatow. Nalezy
zwroci¢ uwage, ze omawiana firma jest §redniej wielkosci. W niektorych przetargach,
by je wygra¢, musi wspotpracowac z firmg Budimex, aby ta dostarczyla jej roznice
materiatow, ktorych nie ma w swoich zasobach. Z drugiej strony wspotpraca z J&P-
Avax dotyczy tylko materiatow niezbednych do wykonania zlecenia na jak najwyzszym
poziomie. Uktad koopetycyjny z firmag STRABAG Polska dotyczy tylko i wylacznie

podwykonawstwa.

Ostatnim wymienionym przykladem koopetycji jest wspolpraca firmy Jurex
ze swoimi konkurentami. Przedsigbiorstwo to zajmuje si¢ produkcja rur. Jurex
wspolpracuje z dwoma konkurentami, jeden z nich tak jak ta firma zajmuje si¢
produkcja rur, drugi za$ zajmuje si¢ produkcja ksztaltek kanalizacyjnych i rur do

kanalizacji $redniej cigzkos$ci. Przedsiebiorstwo Jurex nie udostgpnia danych zaktadow
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z ktorymi wspolpracuje, wigc w pracy tej beda one nazwane jako konkurent 1 i

konkurent 2.

Rysunek 6. Powiazania koopetycyjne firmy Jurex
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Zrédlo: K.Romaniuk , op.cit.,s. 171.

Jak widaéna zamieszczonym wyzej rysunku 6, wspolpraca migdzy tymi
przedsiebiorstwami jest dwustronna lub jednostronna. Nalezy pamictac, ze firmy te
nadal ze sobg konkurujg. Firma Jurex z konkurentem 1 rywalizuje glownie o jakos¢
wytwarzanych rur oraz o zwigkszenie swojego rynku odbiorcow. Omawiana firma
z konkurentem 2 natomiast ogranicza si¢ tylko do konkurencji w zakresie uzyskania jak
najwigkszej liczby nowych klientow. Konkurent 1 z firmg Jurex wspoOlpracuje
w zakresie dostarczanych przez nich rur do kanalizacji lekkiej. Dzigki czemu firma
Jurex w zakresie swoich ustlug bedzie posiadata szeroki wachlarz réznych rur. Ta
wspolpraca na pewno przyniesie firmie wiele korzys$ci w zdobywaniu nowych klientow.
Ten uklad réwniez dziala w drugg strong, poniewaz firma Jurex réwniez wzbogaca
asortyment konkurenta 1 o szeroki wachlarz rynien. Obszarami konkurencji mi¢dzy
tymi koopetytorami dotyczg przede wszystkim produkcji, jak 1 marketingu miedzy tymi
przedsigbiorstwami.

Analizujgc obszary koopetycji w Polsce, mozna dostrzec pewng prawidtowos¢.
Wspodlpraca przedsiebiorstw zazwyczaj odbywa si¢ w zakresie jednej branzy.
Powigzania mig¢dzy sektorami wpltywaja w znaczny sposob na zakres tych relacji.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze im uwarunkowania danej branzy niekorzystnie wptywaja na
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dang firme, tym silniejsze sa uklady koopetycyjne. Firmy chcg poprawi¢ w ten sposob

swoj wizerunek, jak i pozycje na rynku w danej branzy*>.

3Tamze, s.178.
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Zakonczenie

Koopetycja to zjawisko taczace ze sobg wspodlprace 1 konkurencje migdzy
przedsigbiorstwami. W pracy przedstawione zostaty badania A.M. Brandenburga i B.J.
Nalebuffa., ktoérzy wyjasniali zjawisko koopetycji w oparciu o teorie gier. Dzigki nim
zjawisko to stalo si¢ bardziej popularne. To wtasnie oni opracowali szereg badan nad
wspotpracg przedsiebiorstw.

Wspotpraca przedsigbiorstw staje si¢ coraz cze$ciej determinantg rozwoju
w sektorach, gdzie postgp technologii jest bardzo szybki. Wszystkie cele niniejszej
pracy zostaty zrealizowane.

Przedsiebiorstwa podejmowaty si¢ wspolpracy, by przede wszystkim by obnizy¢
swoje koszty. Dzigki temu branze, w ktoérych wystepuja takie powigzania, mogg si¢
znacznie szybciej rozwijac. Jest to najistotniejszy powdd, dla ktérego przedsiebiorstwa
podejmuja sie koopetycji.

Koopetycja przedsigbiorstw przede wszystkim opiera si¢ na przesltance, ze
organizacje wspolpracujac sa w stanie wiecej osiggnaé niz dziatajac na rynku
w pojedynke. Wspoéldzialanie umozliwia obnizenie kosztéw, co za tym idzie
przedsiebiorstwa sg w stanie szybciej i lepiej dotrze¢ do tego czego potrzebuja klienci.
Ukazano rowniez, ze firmy realizujg gtownie wspotprace w ramach zintegrowanego
fancucha dostaw (z dostawcami i odbiorcami).

Najwazniejszym celem wspotpracujacych podmiotéw jest zwigkszenie
efektywnosci poszczegolnych partneréw dzigki integracji i kontrolowaniu dzialania.
Opisujac teorie gier jako przejaw koopetycji nalezy zauwazy¢, ze najskuteczniejszym
rozwigzaniem dla firm jest unikane konkurencji. Rozwigzania takie czgsto moga
wydawa¢ si¢ nie do zrealizowania, ale warto czasami zaryzykowa¢ i podjacé sie
wspolpracy.

Przedsigbiorstwa stosujac strategi¢ ,,wygrany-wygrany” kreuja przed soba nowe
mozliwosci rozwoju. Przedsigbiorstwa wybierajac koopetytorow, kierujg si¢ przede
wszystkim czynnikami takimi jak: wielko$¢ organizacji, innowacyjnos¢, pozycja
rynkowa. Analizowane spotki najchetniej wchodzity we wspolprace z podobnymi co do
siebie przedsigbiorstwami. Male przedsigbiorstwa preferuja podjecie wspodtpracy
z wiekszymi organizacjami, zeby mdc si¢ od nich uczy¢.

Koopetycja jest zjawiskiem, ktore bez watpienia wplywa na rozwoj

przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa wspotpracuja, by stawaé si¢ coraz bardziej



innowacyjne i by dostosowywac¢ swoje produkty czy tez ushugi do ciagle rosnacych
wymagan klientow. Nalezy jednak pamigtac, Ze koopetycja jest zjawiskiem dos¢

nowym, wiec nalezy poszerza¢ badania nad nig by wspdlpraca miedzy
przedsigbiorstwami mogla sprawnie przebiegac. Kadry kierownicze
w przedsigbiorstwach powinny jak najczesciej wdraza¢ wspoltprace, gdyz to ona jest ich

przysztoscia.
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