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THE ROLE OF COOPETITION IN LOGISTICS CLUSTERS
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Streszczenie

Celem artykulu jest proba identyfikacji wystepowania koopetycji w Klastrach
logistycznych, oraz proba ukazania, koopetycji jako jednego z gltéwnych czynnikoéw
wplywajacych na wzrost konkurencyjnosci i osiggnigcie sukcesu przez klastry logistyczne. W
artykule przyblizono zagadnienie koopetycji podmiotow gospodarczych oraz dokonano
krotkiej prezentacji koncepcji, atrybutow i1 korzysci klasteringu. Poddano rozwazaniom
okreslenie 1 znaczenie koopetycji w strukturach klastrowych w aspekcie podniesienia ich
konkurencyjnosci, jak tez osiggania przez nie sukcesu biznesowego.

Stowa kluczowe: klastry logistyczne, koopetycja, konkurencyjnos¢

Abstract

The aim of the article is to attempt to identify the occurrence of coopetition in logistics
clusters, and an attempt to show coopetition as one of the main factors influencing the growth
of competitiveness and success in logistics clusters. The article presents the issue of
coopetition of business entities and a short presentation of the concept, attributes and benefits
of clustering. The determination and importance of coopetition in cluster structures in the
aspect of increasing their competitiveness as well as their business success were considered.
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Wstep

Rosnace znaczenie powigzan sieciowych w gospodarce europejskiej, w tym powigzan
klastrowych, czyni klastry waznym dla nauki i gospodarki obiektem badawczym. Dziatanie
przedsiebiorstw ~w  strukturach  klastrowych, taczacych jednocze$nie wspodlprace
i konkurencje, wykorzystujac efekt synergii, co przektada si¢ na wymiernewspolne korzysci.

Glownym celem niniejszego artykulu jest proba identyfikacji wystepowania koopetycji w
strukturach klastrowych, w szczegoélnosci w klastrach logistycznych, oraz proba ukazania
koopetycji, jako jednego z gldwnych czynnikow wptywajacych na wzrost konkurencyjnosci i
osiggniecie sukcesu przez klastry logistyczne. W artykule przyblizono zagadnienie koopetycji
podmiotow gospodarczych oraz dokonano krotkiej prezentacji koncepcji, atrybutow i
korzysci klasteringu. Poddano rozwazaniom okreslenie i znaczenie koopetycji w strukturach
klastrowych w aspekcie podniesienia ich konkurencyjnos$ci, jak tez osiggania przez nie

564 |Strona



GospodarkaMateriatowailogistykanr11/2018

sukcesu biznesowego. Przyjeto nastepujaca hipoteze: koopetycja w klastrach logistycznych
przynosi pozytywne efekty podmiotom funkcjonujacym w ich strukturach. Taki rodzaj
dziatalno$ci przyczynia si¢ do rozwoju organizacji. Rozwazania poparto wynikami badan
wtlasnych, jak tez innych autoréw, wzbogacajac tym samym podjeta problematyke.

Istota koncepcji klastrow

Koncepcja klastrow jest przedmiotem zainteresowania naukowcow z wielu dziedzin
nauki - ekonomii, prawa, geografii ekonomicznej, socjologii, zarzadzania i innych. Klastry sa
obecne zarowno w gospodarkach panstw rozwinietych, jak i1 panstw rozwijajacych sig,
niezaleznie od wielkosci, dominujacych galezi gospodarki oraz wystepuja na roznych
poziomach agregacji (panstw, stanéw, regionow, metropolii 1 miast).

W literaturze polskiej stosuje si¢ rozne terminy, stanowigce odpowiednik angielskiego
stowa cluster’: grono, kompleks przemystowy, skupiska, czy klaster. Rownoczesnie spotyka
si¢ inne terminy okres$lajace t¢ koncepcje, na przyklad wiazki przemystowe, kiscie, czy
lokalne systemy produkcji, stanowigce dostowne ttumaczenie francuskiego terminu systeme
productif local.

Koncepcja klastrow wywodzi si¢ ze znacznie wcze$niejszych teorii. Za pierwsza
inspiracj¢ przyjmuje si¢ spostrzezenie A. Smitha, dotyczace specjalizacji sity roboczej. Jak
zauwaza M. Steiner?, stwierdzenie zawarte w 3 rozdziale ,,Wealth of the Nations” A. Smitha:
»podzial pracy jest ograniczony zakresem rynku” stanowi wskazoéwke do uznania,
ze specjalizacja jest zalezna od globalizacji, a rozszerzenie rynkow jest wstepnym warunkiem
regionalnej specjalizacji, prowadzacej do zwigkszonej produktywnosci 1 wymuszajacej
kooperacjg.

Mimo istnienia powyzej przytoczonych koncepcji, teoria klastroéw zaczgla si¢ rozwijac
dopiero w latach osiemdziesiatych ubieglego wieku.

Jednym z waznych mankamentow dotyczacych badan klastrow jest brak ich
jednoznacznej definicji. Analiza uzywanych przez badaczy definicji pozwala zaobserwowac
kilka wspdlnych atrybutdéw, tj. koncentracja wspoéizaleznych podmiotéw na okreslonym
obszarze; wystgpowanie interakcji 1 powigzan pomigdzy uczestnikami klastra; czy wpltyw
czynnikéw spotecznych 1 kulturowych na przeptyw informacji wewnatrz klastra.
Za najbardziej uniwersalng przyjmuje si¢ definicje M. E. Portera, wedtug ktorej klaster to
»geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow,
jednostek $§wiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach 1 zwigzanych
z nimi instytucji (na przyklad uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i1 stowarzyszen
branzowych) w poszczegélnych dziedzinach, konkurujacych migdzy soba, ale rowniez
wsp(')lpracujqcych”g. Klastry stanowig, zatem system wzajemnie powigzanych
przedsigbiorstw i instytucji. Warto$¢ tego systemu, jako catosci jest wigksza niz suma
warto$ci poszczegolnych jego czgsci. To dopiero ta ,,warto$¢ dodana”, jakg wytwarza klaster,

'wg. Webster's Dictionary of English cluster to grupa podobnych rzeczy wzrastajacych badz zgrupowanych
razem; grono, pek, kisc.

2 M. Steiner, Clusters and Regional Specialisation. On Geography, Technology and Networks, Guilford Press,
London 1998, s. 63 .

M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York 1990, s. 7.
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wyzwala pozytywne procesy, przyczyniajac si¢ do wzmocnienia konkurencyjnosci danej
lokalizacji. Procesy te mozna pogrupowac na trzy kategorie:

1. Zwigkszanie wydajnosci  uczestnikow  klastra, poprzez dostep do
wyspecjalizowanych naktadow i1 pracownikow; dostep do informacji (np. rynkowych lub
technicznych); komplementarno$¢ firm i ich dziatan; dostep do instytucji i dobr publicznych
(powiazania z uczelniami, szkotami, samorzadem);

2. Zwickszanie zdolnosci do innowacji, dzieki efektowi ,,rozlewania si¢” wiedzy
(spillover); mniejszym kosztom wprowadzania innowacji; przyspieszonej dyfuzji innowacji
1 wiedzy w wyniku bezposrednich kontaktow firm i pracownikow.

3. Zachgcanie do tworzenia nowych firm, umozliwiajgce tatwiejsze wejscie na rynek
(nizsze koszty, lepsza informacja), tworzenie firm ,,odpryskowych” (spin off), przyciaganie
przedsiebiorstw z branz pokrewnych i komplementarnych®.

Glowne zalety funkcjonowania przedsigbiorstwa w klastrze zwigzane sg z dyslokacja
wielu firm w obrebie jednej lokalizacji. Obejmuja one przede wszystkim korzysci z dyfuzji
wiedzy 1 innowacji, ktére przekladaja si¢ bezposrednio na wzrost zyskow lub wartosci
przedsiebiorstwa, dzigki zwigkszeniu sprzedazy. Ponadto, potozenie firm w bliskim
sasiedztwie moze wpltywaé na obnizenie kosztoéw ich dziatania, poprzez zmniejszenie
kosztéw transportu oraz kosztéw transakcyjnych. Ogromne znaczenie ma tez dostgp do
szeroko rozumianych dobr publicznych, dostepnych wylacznie dla uczestnikéw klastra.
Dzigki potozeniu w bliskim sasiedztwie, poprawia si¢ jako§¢ wspolpracy pomigdzy firmami
1 zwigksza si¢ czestotliwo$¢ kontaktow formalnych i nieformalnych. Umozliwia to wlaczenie
kooperantdbw w procesy innowacyjne i posrednio wzmacnia pozycj¢ konkurencyjng firm.
Kolejng kluczowa korzyscia jest transfer wiedzy. Polozenie przedsigbiorstw w jednej
lokalizacji wptywa pozytywnie na koszty dostepu do specjalistycznej wiedzy (w tym wiedzy
ukrytej, tacit knowledge). Czgste kontakty z innymi uczestnikami klastra, obserwacje ich
poczynan, przepltywy pracownikow powoduja, ze firmy posiadaja aktualng wiedze na temat
najnowszych trendéw w sektorze, nowych ustugach, upodobaniach klientéw, koncepcjach
marketingowych, rynkach zbytu itp. Bliskos¢ geograficzna zwigksza tez prawdopodobienstwo
wspolpracy z wynalazcami. Wszystko to wpltywa na zwigkszenie konkurencyjnosci na
rynkach lokalnych i1 globalnych 1 zwigkszenie mozliwosci rozwoju. Wreszcie, uczestnicy
klastra, poprzez wspotdziatanie, uzyskuja korzysci synergii (na przyktad poprzez dostgp do
komplementarnych technologii) oraz minimalizuja ryzyko dziatania, ktore rozktada si¢ na
wiele podmiotéw. Jednoczes$nie firmy te moga uzyskiwa¢ korzysci skali, dostgpne dla ich
wigkszych rywali. Moga to by¢ na przyktad wspolne kampanie marketingowe, zakupy
surowcow 1 materiatow, wspolna infrastruktura, wspolne negocjacje itp.

Z drugiej strony, korzySciom ptynacym z funkcjonowania w klastrze nieodtgcznie
towarzysza takze zagrozenia, czgsto ujawniajgce si¢ w miar¢ wzrostu klastra. W skrajnych
przypadkach, te negatywne zjawiska moga doprowadzi¢ do =zaniku klastra. Wzrost
aktywnos$ci ekonomicznej oraz wzrost liczby uczestnikow klastra moze prowadzi¢ do wzrostu
cen czynnikow produkcji — gruntow, uslug, wynagrodzen czy kosztéw wynajmu
nieruchomosci. Rosnace koszty moga doprowadzi¢ firm¢ do obnizenia jej konkurencyjnosci,

*Ibidem, s. 47.
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a nawet sktoni¢ do opuszczenia klastra. Wydajno$¢ dziatania w klastrze moze ulec obnizeniu
na skutek procesOw zwigzanych z koncentracja ludzi i firm na ograniczonym obszarze
geograficznym. Aglomeracja moze doprowadzi¢ do pogorszenia stanu §rodowiska
naturalnego, poprzez wzrost poziomu hatasu i1 zanieczyszczef, a takze do pogorszenia
warunkow zycia, poprzez przepetnienie przedszkoli i szkét, brak terenow rekreacyjnych.
W konsekwencji moze to zniechgca¢ do migracji oraz osiedlania si¢ w klastrze, co bedzie
hamowac¢ dalszy jego rozwoj. Réwniez konkurencja w klastrze moze przybiera¢ niekorzystng
posta¢. Konkurowanie przez firmy z tej samej branzy, wytwarzajace te same lub podobne
produkty, moze prowadzi¢ do obnizenia marz zysku, pogarszajac wyniki finansowe firmy.
Czasami zagrozeniem dla uczestnikow klastra moze sta¢ si¢ zjawisko tzw. myslenia
grupowego. Dzieje si¢ tak, kiedy wspotpraca uczestnikow klastra staje si¢ tak intensywna, ze
zaprzestajag oni monitorowania trendow i nie zauwazaja zmian zachodzacych w dalszym
otoczeniu. Ogranicza to pojawianie si¢ nowych pomystow i1 implementacj¢ innowacji.
Ponadto czes$¢ firm $wiadomie ogranicza swoje kontakty z innymi uczestnikami klastra,
z obawy przed konkurencja, niechg¢cig do uzaleznienia si¢ od otoczenia I ograniczeniem
swobody dzialania. Firmy sg $wiadome, Ze korzysci uzyskiwane z uczestnictwa w klastrze sg
nierowne. Firmy najlepiej zarzadzane, stosujace najbardziej zaawansowane technologie,
przeznaczajace duze $rodki na badania 1 rozwdj oraz szkolenia, moga zyska¢ niewiele,
a czasami wrecz straci¢ na obecno$ci w klastrze. Stad tez moze si¢ okazac, iz silniejsza
sktonno$¢ do uczestnictwa w klastrze mogg przejawia¢ firmy stabsze, a w rezultacie dobor
firm w klastrze moze przybra¢ forme selekcji negatywne;.

Jak wynika z analizy badan, klastrow®, po analizie czynnikéw zwigzanych
z lokalizacja, gospodarka i konkurencyjnoscig klastrow, zaobserwowano, ze Klastry
charakteryzuja si¢ ponadprzecigtng konkurencyjnoscig i innowacyjnoscia w stosunku do
podmiotow nieskupionych w klastrach. Kazdy klaster odznacza si¢ specyficznym zestawem
zmiennych wptywajacych na procesy jego tworzenia i ewolucji. Co wigcej, zaobserwowano
przy tym, ze ani wielko$¢ klastra, ani jego wiek nie majg duzego wplywu na
konkurencyjno$¢. Za to kluczowa role w tym zakresie odgrywa czgsto wspdlpraca
1 wspolzawodnictwo uczestnikow (tzw. koopetycja). Wewnetrzni konkurenci, dzialajac
w zblizonych warunkach, posiadajg silne bodZzce do zmniejszania konkurencji poprzez m. in.
specjalizacje¢ lub innowacyjnos¢, co z kolei wptywa pozytywnie na ewolucj¢ klastra. Brak
konkurencji wewnetrznej lub jej niskie natezenie, dziala natomiast oslabiajaco. Interesujace
jest rowniez to, ze klastry opierajace zrodla swojej konkurencyjnosci gtownie o warunki
popytu sa zazwyczaj mniej konkurencyjne od klastréw opartych na branzach powigzanych
1 wspierajacych lub na kontekscie strategii 1 wspolzawodnictwa.

Klasyfikacja klastrow
Charakterystyczng  cechg  klastrow  jest ich  niepowtarzalnos¢, zlozonos¢
1 zr6znicowanie w wielu wymiarach: m. in. w zaleznos$ci od wytwarzanych produktow lub
ustug, lokalnej dynamiki, fazy rozwoju, czy otaczajacego je Srodowiska biznesowego.

® J. Winiarski, Polish clusters and European clusters—differences in the mechanisms of their creation and
functioning ,.Zeszyty Naukowe Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. T. Kos$ciuszki” nr 184
(2)/2017, s. 151-164.
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W literaturze podejmowane sg liczne proby majace na celu sklasyfikowanie klastrow wedtug
r6éznorodnych kryteriow.

Klastry sa zréznicowane poprzez swoja specjalizacj¢ w konkretnym ogniwie fancucha
wartosci, przez skoncentrowanie na konkretnych obszarach geograficznych, lub przez
skupienie si¢ na wybranych potrzebach klientéow lub segmentéw rynku. Biorac pod uwage
na przyktad sektor produkcji obuwia, mozna zauwazy¢, ze w pdéinocnych Wtoszech istnieje
skuteczny klaster o $wiatowym znaczeniu. Podobnie w Portugalii istnieje klaster, skupiajacy
si¢ na produkcji obuwia, zorientowany przede wszystkim na rynki europejskie. Kolejnym
przyktadem klastra obuwniczego jest rumunski klaster w Timisoara, skupiajacy si¢
na produkcji tanszego obuwia. Ponadto istniejg duze klastry azjatyckie, w szczegdlnosci
w Chinach i1 w Wietnamie, skupiajagce si¢ na masowej produkcji taniego obuwia,
przeznaczanego na rynki amerykanskie i europejskie.

Klastry moga by¢ klasyfikowane takze ze wzgledu na dynamike lokalizacyjng galezi
gospodarki, w ktorych dziatajg. Wiele branz jest zwigzanych z dang lokalizacja potrzeba
bliskosci do swoich klientow. Takie ,lokalne” galezie stuza jedynie lokalnym rynkom
1 sg rozlokowane zgodnie z rozmieszczeniem populacji. Branze te moga tworzy¢ klastry
W wezszym znaczeniu geograficznym. Z kolei inne gat¢zie gospodarki moga by¢ powigzane
ze swoimi lokalizacjami konieczno$cig dostepu do zt6z surowcoOw naturalnych. Istnieje takze
wiele branz, w ktorych nie ma ograniczen lokalizacyjnych. Skuteczno$¢ klastrow w takich
galeziach jest wysoka, a ich obecno$¢ staje si¢ kluczowa czescig atrakcyjnosci danej
lokalizacji.

Klastry moga by¢ klasyfikowane ze wzgledu na osiagnigty przez nie etap rozwoju. Etap
rozwoju klastra zalezy od dwoch czynnikow - od jakos$ci zewngtrznego otoczenia
biznesowego, w ktéorym funkcjonuje klaster oraz od postgpu, jaki poczynit klaster
w mobilizowaniu potencjalu otoczenia biznesowego poprzez aktywna wspolprace i inne
dzialania wewnetrzne .

Spotyka si¢ rowniez klasyfikacje klastrow wyodrebnione w oparciu o kilka nie zawsze
rozdzielnych kryteridow. Na przyktad J. Meyer-Stamer® wyroznia trzy rodzaje klastrow,
migdzy innymi ze wzgledu na wielko$¢ 1 strukturg wlasnosci podmiotow uczestniczacych:

* klastry pokrewne wloskim dystryktom przemystowym (np. Krzemowa Dolina),
charakteryzujace si¢ dominacja matych i Srednich przedsigbiorstw, silng specjalizacja oraz
wzajemng rywalizacja 1 jednoczesnym systemem powigzah sieciowych, opartych przede
wszystkim na zaufaniu — wystgpowanie tych czynnikdéw umozliwia elastyczng specjalizacje,
stymuluje wysoka produktywnos¢ oraz kreuje znaczacy potencjal innowacyjny;

* klastry typu ,,08 i szprycha” (ang. hub-and-spoke), ktore charakteryzujg si¢
wspotistnieniem na danym obszarze duzego przedsigbiorstwa powigzanego hierarchicznie
Z rozlegla grupa firm (np. Boeing lub Toyota City). Klaster tego typu opiera si¢ na gtownie
na sile wielkich korporacji, przy jednoczesnej elastycznosci dziatania oraz wykorzystaniu
przewagi kosztowej;

®). Meyer-Stamer, Strategien lokaler regionaler Entwicklung: Cluster, Standortpolitik und systemische
Wettbewerbsfihigkeit, Institut fir Entwicklung und Frieden, Universitdt Duisburg, Duisburg 2000, s. 16.
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* klastry satelitarne, z dominujagcym udziatem matych i §rednich firm, uzaleznionych
od firm zewngtrznych, ktoérego przewaga lokalizacyjna bazuje z reguly na przewadze
kosztowej (np. Research Triangle Park).

Z kolei OECD’ przyjmuje jako kryterium klasyfikacji sposob ksztattowania sie procesow
innowacyjnych wewnatrz klastréw:

» klastry oparte o wiedze (np. farmaceutyczne, lotnicze, chemiczne, elektroniczne), dla
ktorych istotny jest bezposredni dostgp do wynikow badan podstawowych, realizowanych
przez publiczne instytucje badawcze oraz uczelnie. Takie klastry tworza firmy nalezace do
sektorow o  duzej intensywnoSci  dzialalnoéci  badawczo-rozwojowej,  oraz
0 Wysokiej intensywnos$ci patentowania;

* klastry oparte o korzy$ci skali (np. spozywcze lub zwigzane z przetwoOrstwem
materialdw masowych), w ktérych firmy powigzane sa z uczelniami prowadzacwlasne
badania na ograniczong skalg. Sg to zazwyczaj zlozone systemy, oparte o znaczng skalg
produkcji, ktorych efektywnos$¢ innowacyjna zalezy od zdolno$ci importowania i budowania
na wiedzy wytworzonej gdzie indziej, szczegdlnie w zakresie usprawnien procesu
produkcyjnego;

* klastry uzaleznione od dostawcy (np. w branzy rolniczej, ustugach, przetworstwie),
ktoére importuja technologie gléwnie W formie dobr kapitalowych
i polproduktéow. Ich dziatalno$¢ innowacyjna zalezy w duzym stopniu od zdolnosci do
wspoldziatania zaréwno z dostawcami, jak i z tak zwanymi ustugami posprzedaznymi;

» klastry wyspecjalizowanych dostawcow, ktore stanowig przedsigbiorstwa
o duzej intensywnos$ci badawczo-rozwojowej, kladace nacisk na innowacje produktowe,
zazwyczaj pracujace blisko siebie, klientow i uzytkownikéw. Firmy takie produkuja wktady
do zlozonych systemow produkcyjnych, najczeSciej w postaci maszyn, instrumentow,
komponentéw i oprogramowania.

Wreszcie, klastry moga by¢ klasyfikowane wedlug branz i charakteru oferowanych
produktow. Istniejg klastry medialne, lotnicze, motoryzacyjne, rolnicze, ustug finansowych,
turystyczne, ceramiczne i wiele innych. Przyktady klastrow mozna znalez¢ praktycznie
w kazdej galezi gospodarki — zarowno w przemysle wysokich technologii (Dolina
Krzemowa), przemys$le odziezowym, przemysle samochodowym, czy naftowym. W tym
kontekécie mozna wyrdzni¢ takze klastry dziatajace w branzy logistycznej. Klastry
logistyczne stanowig specyficzny typ organizacji sieciowych, zdefiniowanych, jako
geograficzng koncentracje:

— firm oferujacych ustugi logistyczne;

—  funkcji logistycznych producentow lub dystrybutoréw towarow;

— oraz firm wykonujacych operacje logistyczne, dla ktorych logistyka stanowi duza
czes¢ kosztow®. Specyfika branzy logistycznej oraz zasigg prowadzonej dzialalnos$ci
powoduje, ze jeden z wyznacznikow Kklastra, ograniczenie geograficzne, traci na
znaczeniu. Uczestnicy klastra logistycznego specjalizujg si¢ glownie w realizacji
proceséw logistycznych, za$ czynniki decydujace o lokalizacji takiego klastra sg

" OECD, Local partnership, cluster and SME globalization, Bologna2000, s. 4.
8y Sheffi, Logistics clusters: delivering value and driving growth, MIT Press2012, s. 96.

569 |Strona



GospodarkaMateriatowailogistykanr11/2018

zasadniczo takie same, jak w przypadku lokalizacji dziatalnosci logistycznej na danym
terenie — przede wszystkim dostgp do infrastruktury (zwlaszcza weztow
komunikacyjnych), czy poziom kosztow.
Klastry logistyczne, podobnie jak klastry przemystowe, odgrywaja istotng role
W gospodarce, szczegolnie z perspektywy ich wplywu na podnoszenie innowacyjnosci
i konkurencyjnosci regionow. Czesto jednak ich rozwdj ograniczony bywa barierami,
uniemozliwiajgcymi pelne wykorzystanie mozliwosci klastroéw. Wsrod gtownych ograniczen
zidentyfikowano nastepujace:
— infrastrukturalne — glownie dotyczace infrastruktury transportowej
i teleinformatycznej;
— Inwestycyjne — niedobor gruntow i ich wysokie koszty;
— zasobowe — niedobor odpowiednio wykwalifikowanych kadr;
— kapitalowe — brak potencjalnych inwestorow, zwlaszcza, jesli chodzi o venture
capital;
— nieche¢¢ uczestnikow klastra do wspolpracy, spowodowana brakiem zaufania.

Istota koopetycji

Jednymi z gléwnych paradygmatow w zarzadzaniu strategicznym organizacjami sa:
paradygmat konkurencyjnosci i paradygmat relacyjny. Najwczesniejsze prace w zakresie
zarzadzania strategicznego koncentrowaty si¢ na ,,rywalizacji” miedzy firmami® i pozwolity
one na sformutowanie ,paradygmatu konkurencyjnosci”, opierajacego si¢ na konkurencji
pomiedzy firmami.

Zgodnie z paradygmatem konkurencyjnosci, przetrwanie firmy zalezy od jej zdolnosci do
stymulowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej
zalezne jest od stopnia konfrontacji z rywalami w branzy, pozycji firmy w branzy, wielko$ci
firmy i dostgpu do zasobow. Taka przewaga konkurencyjna zalezy rowniez od intensywnosci
dziatan konkurencyjnych oraz zdolnosci firm do ,.destabilizacji” rywali, to znaczy do
zmuszenia ich do opuszczenia rynku®.

Zupelnie inne podejscie prezentowane jest w paradygmacie relacyjnym, opierajacym sie
na zasadzie wspotpracy firm. Wedlug tej koncepcji, przetrwanie firmy na rynku jest
roéwnoznaczne z jej zdolnoscig do utrzymywania wspotpracy z jedng lub wigksza liczbg firm
w formie partnerstw lub sojuszy strategicznych™. Taka konstelacja umozliwia
przedsigbiorstwu dostep do zasobdw zewnetrznych, ktore nie sg dla niego dostepne, ale sg
dostepne u jego partnerow.

Pomiedzy tymi dwoma przeciwstawnymi podejéciami, niektorzy autorzy™>*** dostrzegli
znaczenie tgczenia korzysci ptyngcych z postawy konfrontacyjnej i korzysci ptynacych ze

° M. E, Porter, Competition Strategy, Free Press, New York 1980, s. 23.

O°F. Le Roy, Rivaliser et coopérer avec sesconcurrents: le cas des stratégies collectives «aggloméréesy, “Revue
Frangaise de Gestion” nr (2)/2003, s. 145-157.

1S Yami, F. Le Roy, Les strategies collectives: une nouvelle forme de concurrence, EMS, Caen 2007, s. 76.
12B. J. Nalebuff, A. Brandenburger, A. Maulana, Co-opetition, London: Harper Collins Business 1996, s. 121.
BBengtsson, M., Kock, S.,Cooperation and competition in relationships between competitors in business
networks,“Journal of Business & Industrial Marketing” nr 14(3)/1999, s. 178-194.
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wspolpracy, co prowadzi do jednoczesnego przyjmowania zachowan konkurencyjnych i
kooperacyjnych. Ten dualizm nawigzuje do koncepcji zarzadzania strategicznego, znanej,
jako ,.koopetycja”. Samo pojecie koopetycji jest wielowymiarowe i wieloaspektowe, jednak
poszukujac teoretycznego zaplecza tej koncepcji mozna wskazaé na teori¢ zasobowa, teori¢
kosztow transakcyjnych, teori¢ kapitalu spotecznego oraz teori¢ gier. Mozna stwierdzi¢, ze
istotg koopetycji jest dazenie uczestnikow klastra do zdobycia przewagi konkurencyjnej
dzigki dostepowi do specyficznych zasoboéw, kompetencji i okreslonej pozycji rynkowej, przy
jednoczesnym dazeniu do integracji swoich atutow z walorami pozostatych cztonkow klastra.
Najwazniejsze zalety wynikajace z koopetycji sg nast@pujqcel‘r’:

— uzyskanie przewagi kosztowej, bedacej rezultatem oszczgdnosci wynikajace]

z koordynacji czynnos$ci z dostawcami lub kanatami dystrybucji;

— dostep do innowacji;
—  korzysci skali (w zakresie wykorzystywania technologii badz kontaktu).

Zjawisko wspotpracy konkurencyjnych firm obserwowane jest w naukach
spotecznych od dawna, w naukach o zarzadzaniu pojawito si¢ na poczatku lat
osiemdziesigtych i zostalo opisane w pracy autorstwa Nalebuffa
i Brandenburgera'®. Od tego czasu koncepcja ta cieszy si¢ wzrastajacym zainteresowaniem
srodowiska naukowego w rdznych dyscyplinach nauk o zarzadzaniu. Koopetycja pojawita si¢
w obszarze finanséw, marketingu, logistyki 1 strategii. Poczatkowo Nalebuff
i Brandenburger'’ wykorzystali sie¢ wartosci (Value Network) do modelowania istnicjacej
praktyki w $rodowisku organizacyjnym. Inng konceptualizacj¢ tego zjawiska wniesli Lado
I in.,, paradoksalnie nie poslugujac si¢ terminem ,koopetycja”, a kwalifikujac je
z perspektywy behawioralnej, jako synkretyczne formy zawtaszczania renty (Syncretic Rent
SeekingBehavior)'®. Zaobserwowali oni, ze firmy czesto wykorzystuja strategie
mieszane-agresywne i kooperacyjne. Opierajagc si¢ na teorii zasobowej, teorii kosztow
transakcyjnych, teorii kapitatu spotecznego oraz teorii gier, wykazali, ze nalezy odej$¢ od
dotychczasowego postrzegania rywalizacji i kooperacji, jako ekstremow pewnego kontinuum,
na rzecz dwuwymiarowo$ci przestrzeni relacji miedzyorganizacyjnych. Kolejna
konceptualizacja, bazujaca bardziej na podej$ciu sieciowym, niz na teorii zasobowej, zostata
przeprowadzona przez Bentgtssona i Kocka'®, w wyniku, czego dokonano réznicowania
pojecia ,.koopetycja” od pokrewnych koncepcji - konkurencji, wspotpracy i wspotistnienia.
Autorzy wyroznili cztery typy relacji pomiedzy firmami, zgodnie ze wzgledng pozycja firmy
w branzy i jej zapotrzebowaniem na zasoby zewngtrzne. Te relacje to: konkurencja,
wspoOtpraca, koegzystencja i koopetycja. Wedlug autoréw, koopetycja jest relacja, ktora taczy
wymiang o charakterze gospodarczym i niegospodarczym. Definiowana jest, jako ,relacja

“D. B. Dagnino, F. Le Roy, S. Yami, La dynamique des stratégies de coopetition, ,,Revue Frangaise de Gestion”
nr (7)/2007, s. 87-98.

5B, Jankowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych: przyczynek do teorii regulacji w gospodarce rynkowej,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2012, s. 61.

168, J. Nalebuff, A. Brandenburger, A. Maulana, Co-opetition, London: Harper Collins Business 1996, s. 7.
Y1bidem, s. 36.

BA. A. Lado, N. G. Boyd, S. C. Hanlon, Competition, cooperation, and the search for economic rents:
A syncretic model,““Academy of Management Review” nr 22(1)/1997, s. 110-141.

M. Bengtsson, S. Kock, Cooperation and competition in relationships between competitors in business
networks, “Journal of Business & Industrial Marketing” 1999, 14(3), s. 178-194.
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dwustronna i paradoksalna, ktora wytania si¢, gdy dwa przedsigbiorstwa wspotdziataja
a w zakresie kilku aktywnosci, pozostajac jednocze$nie w stosunkach konkurencyjnych na
innych polach™?.

Przywotlane konceptualizacje stanowig podstawy teoretyczne koncepcji koopetycji. Na
tym tle powstaja kolejne prace, pozwalajace lepiej zrozumie¢ to zjawisko.Jednak mozna
zaobserwowac, ze wickszo$¢ definicji proponowanych przez licznych badaczy uwzglednia
trzy kluczowe aspekty: (1) paradoksalny charakter relacji miedzy firmami, (2) liczba
podmiotow i (3) poziom interakcji (migdzy- 1 wewnatrzorganizacyjny). Aby przeanalizowaé
paradoksalng i ztozona relacj¢ koopetycyjng, badacze wykorzystujg podejscie sieciowe, teori¢
gier” lub teori¢ zasobowa?’, aby zbadaé¢ znaczenie powiazah kooperacyjnych miedzy
konkurujacymi firmami.

Przejawy koopetycji w klastrach logistycznych

Przedmiotem analizy byly europejskie i polskie klastry logistyczne oraz logistyczne
inicjatywy klastrowe. Oczywiscie, klastry i inicjatywy klastrowe wystgpuja takze w innych
regionach s$wiata, jednak charakteryzuja si¢ one specyfika - na przyklad w zakresie
dominujacych rodzajow transportu. Dlatego tez zdecydowano si¢ na ograniczenie wyboru
klastrow do panstw europejskich. Wyboru klastrow dokonano w oparciu o nastepujace
kryteria:

— aktywno$¢ Klastra — pod uwage wzigto tylko Klastry prowadzace rzeczywista
dziatalno$¢, pominieto podmiotu nieaktywne;

— zasieg klastra — preferowano klastry, w ktorych dziatalno$¢ logistycznamiata zasieg
ogolnoeuropejski;

— wielkos¢ klastra — wybrano klastry, ktore odgrywaly znaczaca role
w gospodarkach narodowych.

Tabela 1. Przejawy koopetycji w klastrach logistycznych

, . . Rok
Klaster Panstwo Charakterystyka Przejawy koopetycji powstania
Gléwnym celem 1. utworzenie platformy
Klastra jest wymiany informacji w
Luksemburski rozszerzenie i celu wspierania
Klaster Luksemburg | intensyfikacja wzajemnego transferu 2008
Logistyczny aktywnosci wiedzy migdzy
logistycznej w rejonie | cztonkami;
Luksemburga,

“lbidem, s. 178-194.

218 J. Nalebuff, A. Brandenburger, A. Maulana, Co-opetition, London: Harper Collins Business 1996, s. 16.
ZA. A. Lado, N. G. Boyd, S. C. Hanlon, Competition, cooperation, and the search for economic rents:
A syncretic model, “Academy of Management Review” nr 22(1)/1997, s. 110-141.
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kreowanie regionu
jako waznego wezta
logistycznego. Klaster
ma charakter otwarty i
jest dostepny dla
wszelkich organizacji
CZy 0sob jako
platforma wymiany
informacji, czy
dobrych praktyk.
Klaster nie ogranicza
si¢ wylacznie do
operatorow
logistycznych, ale
roOwniez zaprasza ich
klientéw oraz inne
organizacje (np. o
charakterze
edukacyjnym).

2. stworzenie mapy
aktualnego stanu
instytucji
szkoleniowych,
zuwzglednieniem
potrzeb sektora
logistycznego;

3. powstaty struktury

sieciowe umozliwiajace
dzielenie si¢ pomystami

i doswiadczeniem, a
takze poszukiwaniami
innowacyjnych
rozwigzan.

Walonski
Klaster
Logistyczny

Belgia

Klaster taczy
przedsigbiorstwa z
branzy TSL
(ustugodawcow, firmy
produkcyjne,
edukacyjne i inne) i
koordynuje lokalne
inicjatywy
ukierunkowane na
rozw@j sektora
transportowego i
logistycznego na
obszarze Walonii.
Liczbg partnerow
szacuje si¢ na 163, w
wiekszosci z obszaru
Walonii (miasto
Liege).

Gléwnym zadaniem
kazdego klastra jest
konfigurowanie sieci
powigzan pomiedzy
organizacjami
biznesowym.

1.zidentyfikowano dwa
regiony
perspektywiczne dla
rozwoju transportu i
logistyki: Chiny i kraje
Europy Srodkowej. W
celu budowy
partnerskich relacji,
klaster podjat dwie
misje — jedng w
Chinach (w roku 2004
facznie z belgijska
misjg gospodarcza) i
druga w Bratystawie
(Stowacja).

2004
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Czlonkami klastra jest

1.prowadzenie
wspolnej bazy danych z
informacjami
kontaktowymi

87 przedsiebiorstw partnerow, pomoc
(gtownie sektora MSP) | partnerom poprzez
i 27 instytucji rekomendacje
badawczo- techniczne i
rozwojowych. profesjonalne,
Inicjatorem i
zarzadzajacym 2. podniesienie
Klastrem jest efektywnosci
Departament planowania operacji
Klaster Gospodarki Dolnej transportowych,
Logistyczny Austria Austrii dziat zmniejszenie pustych
Dolnegj transportu ogolnego). | przebiegdw i promocja
Austrii Cecha transportu
charakterystyczng kombinowanego, co
Klastra jest szeroka umozliwia
kooperacja zredukowanie ruchu na
przedsi¢biorstw z drogach Dolnej Austrii
roéznych branz — nie i obnizenie kosztow
jest on ograniczony do | transportu,
ustugodawcow
logistycznych z jednej | 3. wspotpraca z
okreslonej branzy. instytucjami naukowo-
badawczymi,
pozyskanie funduszy na
dziatalnos¢
innowacyjna.
Klaster o ponad 1. z inicjatywy Klastra,
stuletnich korzeniach, | utworzono Holenderski
obejmujacy dwa Instytut Logistyki
kompleksy portowe Zaawansowanej
(Rotterdam i (Dinalog), w celu
Klaster Holandia, | Antwerpia) oraz wezet | koordynacji programu
Logistyczny Belgia, kolejowy Duisburg. W | badawczo-
Rotterdam Niemcy sktad klastra wchodzi | rozwojowego w
ponad 6000 firm — zakresie logistyki i
45% to firmy zarzadzania fancuchem

transportowe, 36% -
logistyczne, 4% -
produkcyjne. W

dostaw.

2. rzad holenderski
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dziataniach klastra
aktywnie uczestnicza
holenderskie wtadze
panstwowe i
samorzadowe.

wprowadzit liczne
utatwienia, obejmujace
m. in. mechanizm
odroczonej platnosci
VAT, czy
automatyzacje stuzby
celnej, zapewniajaca
catodobowg dziatalnos¢
centrum dystrybucji.

Inicjatywa klastrowa

1. stworzenie
multimedialnego

C terminala
pod auspicjami Urzedu reladunkowego:
Marszatkowskiego P 8o
jewodztwa . .
;Z)ZJ;SS o. ZrzeszaIACA 2. projekt Edukacyjny
Klaster e dsigb;orstwa 9 Akademia LODZistics
LODZistics Polska P . © — kursy i szkolenia 2016
. dziatajace w sektorze .
- Lo6dz L logistyczne;
logistyki i transportu,
samorzady, jednostki 3. dziatania
badawczo - .
. . . networkingowe —
rozwojowe, instytucje . . ,
L nawigzanie wspolpracy
otoczenia biznesu. .
z klastrami
zagranicznymi.
1. dopasowanie
Klaster Inicjatywa klastrowa programow nauczania
Logistyczno- zrzeszajaca na kierunkach
Transportowy przedsigbiorstwa, zwigzanych z TSL do
Potnoc- Polska instytucje naukowe i potrzeb firm; 2012
Potudnie samorzadowe wW 2. pozyskanie
(LTPP) branzy logistyki, finansowania realizacji
- Gdansk transportu, dystrybucji. | inwestycji
infrastrukturalnych
Inicjatywa klastrowa 1. uzyskanie
zrzeszajaca firmy, dofinansowania w
instytucje otoczenia ramach Regionalnego
Potudniowy biznesu, instytucje Programu
Klaster naukowo-badawcze Operacyjnego
. Polska KO 26| CPeTacyIneg 2012
Kolejowy dziatajagce w branzy Wojewodztwa
- Katowice kolejowej na terenie Slaskiego

wojewddztwa
Slaskiego. Celem
Klastra jest

Nawigzanie wspOtpracy
z firmami branzy
kolejowej w innych
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konsolidacja sektora
kolejowego, transfer
technologiczny,
benchmarking
technologiczny oraz
kreowanie

regionach Polski,

2. Nawigzanie
wspotpracy z organami
administracji
publicznej.

innowacyjnych
rozwigzan w zakresie
ruchu kolejowego. Cel
ten zostanie osiggnigty
dzieki wytworzonemu
efektowi synergii.

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie: E. Dobrzynska, Europejskie klastry logistyczne, ,,Ekonomia
i Zarzadzanie” nr 3/2013, s. 37-49.; Y. Sheffi, Logistics clusters: delivering value and driving growth, MIT Press
2012; J. Winiarski, Polish clusters and European clusters — differences in the mechanisms of their creation and
functioning ,,Zeszyty Naukowe/Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. T. Ko$ciuszki” nr 184
(2)/2017, 5.151-164.

Przedstawione w tabeli 1. przyklady pozwalaja zaobserwowaé, ze uczestnicy Klastra
podejmuja wspolne dziatania, aby poprawi¢ swoja pozycje konkurencyjna na rynku.
Przejawia si¢ to w rozwijaniu wspolpracy w obszarze naukowo-badawczym (rozwoj
innowacyjnosci, w tym uzyskanie dofinansowania na cele zwigzane z innowacyjnoscia),
edukacyjnym (szkolenie przysztych kadr i doskonalenie obecnych), prowadzeniu dziatan
z zakresu potaczonej dystrybucji, zespolowym wystepowaniu w  przetargach,
przygotowywaniu wspolnych ofert klastra dla odbiorcow zewnetrznych. Transfer innowacji
pomiedzy uczestnikami klastra odbywa si¢ najczgéciej za posrednictwem najprostszych
narz¢dzi 1 kanalow imitacji zachowan, na drodze wymiany informacji podczas formalnych
i nieformalnych spotkan, coraz czesciej jednak klastry podejmuja wspotprace z uczelniami
i jednostkami badawczo-rozwojowymi.

Realizacja wspolnych przedsiewziec jak i tworzenie kanatow dystrybucji wymaga duzego
poziomu zaufania i czasu na wdrozenie odpowiednich rozwigzan. Stad lepsze efekty mozna
zaobserwowa¢ w przypadku klastrow zachodnioeuropejskich, funkcjonujacych od wielu lat,
niz w przypadku polskich niebedgcych jeszcze w pelni
wyksztalconymi klastrami.

Niewatpliwa korzyscig z funkcjonowania w klastrach jest transfer wiedzy, polegajacy m.
in. na wymianie informacji handlowych, czy o nierzetelnych kontrahentach czy klientach.
Klastry realizuja réwniez wspoOlne dziatania promocyjne, obejmujace przygotowywanie
materiatdéw reklamowych, czy udziat w targach 1 wystawach.

Na uwagg zastuguje rowniez wspdlne dziatania lobbingowe wobec wladz lokalnych,
w celu ugruntowania swojej pozycji w regionie oraz zapewnienia poziomu konkurencyjnosci,
dlatego prowadza.

inicjatyw  klastrowych,
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Podsumowanie

Celem niniejszego artykulu byla identyfikacja koopetycji w strukturach klastrowych
w branzy logistycznej oraz proba ukazania, koopetycji jako jednego z gtownych czynnikow
wplywajacych na wzrost konkurencyjnosci i osiggni¢cie sukcesu przez klastry logistyczne.
Przedstawione podejscie klasteringu, zdefiniowanie koopetycji oraz zidentyfikowanie dziatan
o0 charakterze koopetycyjnym w wybranych klastrach logistycznych pozwolito na osiagniecie
celu artykutu.

Przedstawione w pracy klastry charakteryzujg si¢ duzg réoznorodnoscia. Znajdujg si¢ na
poczatkowych etapach cyklu zycia, charakteryzujacych si¢ poczatkiem wspotpracy pomigdzy
firmami, rozwojem tych powigzan (klaster Dolnej Austrii, luksemburski, portowy w
Rotterdamie). Mozna oceni¢, ze forme dojrzalg (stabilng) osiagnat klaster walonski.
Odrebnym przypadkiem sa polskie inicjatywy klastrowe, ktore trudno zakwalifikowaé, jako
klastry, z uwagi na bardzo wczesny etap rozwoju i brak niektorych cech klastra
(np. niskipoziom interakcji pomiedzy zaangazowanymi podmiotami, czy brak efektu
synergii). Z badan przeprowadzonych przez autora® wynika, ze w Polsce jedynie nieliczne
skupiska firm opisane w literaturze spetniajg cechy klastrow. Wiele sposrdéd deklarowanych
klastrow w rzeczywistosci nie funkcjonuje, co wskazywatoby na tendencj¢ do ich tworzenia
wylacznie w celu wykorzystania funduszy publicznych (krajowych, unijnych)
przeznaczonych na realizacj¢ polityki wspierania klastréw. Mocno ograniczone zasoby
polskich podmiotéw, w poréwnaniu do ich zachodnioeuropejskich odpowiednikéw, obnizaja
ich zdolnosci konkurencyjne. Poprawi¢ to moglaby bardziej aktywna wspotpraca
i konkurencja podmiotow wewnatrz klastra, umozliwiajac poprzez efekt synergii uzyskanie
pozycji  konkurencyjnej nieosiggalnej dla pojedynczych podmiotow.Wyniki badan
przeprowadzonych w Polsce takze odkrywaja wiele prawdy o krajobrazie inicjatyw
klastrowych w Polsce — przede wszystkim fakt istnienia zaledwie kilku modelowych,
rozwijajacych sie 1 efektywnych organizacji o cechach klastrow - wiele klastrow odmawiato
udziatu w badaniach, za$ istnienie niektorych okazywato si¢ fikcja.

Z przedstawionej analizy wynika takze, ze koncepcja koopetycji jest nierozerwalnie
zwigzana z koncepcja klastrow.Ogromne znaczenie ma tu réwniez efekt synergii- dzigki
potaczeniu swoich sit firmy moga uzyska¢ znacznie wigcej, niz gdyby dziataty osobno.
W praktyce ta wspolpraca moze polega¢ na dzieleniu si¢ informacjami, technologiami,
korzystaniu ze wspdlnej promocji lub kojarzeniu oferty z danym regionem. Réwniez
obecno$¢ w klastrze drugiego komponentu koopetycji — wspotzawodnictwa — moze by¢
korzystna zarowno dla klastra, jako catosci, jak i poszczegolnych jego uczestnikow, poniewaz
celem konkurencji wewnatrzklastrowej jest podnoszenie kompetencji i wzrost wiedzy. W tym
kontekécie konkurencja staje si¢ motorem rozwoju korzystnych interakcji migdzy
uczestnikami klastra.

2%). Winiarski, Polish clusters and European clusters—differences in the mechanisms of their creation and
functioning, ,,Zeszyty Naukowe Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. T. Kosciuszki” nr 184
(2)/2017, 5.151-164.
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Prowadzenie badan nad takg formg relacji nie jest latwe zewzgledu na problem
z operacjonalizacja koncepcji koopetycji. Stad celowe wydaje si¢ poszukiwaniemiar nat¢zenia
relacji koopetycjipomigdzy podmiotami.
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