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Zmienne i niepewne otoczenie, w ktorym funkcjonuja wspotczesne przedsigbiorstwa,
wymaga wykorzystania przez nie nowoczesnych koncepcji w zakresie zarzadzania
sprzyjajacego uzyskaniu dominujacej pozycji rynkowej. Nie bez znaczenia pozostaja
wypracowywane na przestrzeni lat mechanizmy kooperacji i konkurencji migdzy podmio-
tami dziatajacymi w jednej branzy. Nowe podejscie wymaga jednak bardziej ztozonych,
a przede wszystkim elastycznych rozwigzan. Jednym z nich jest model koopetycji,
ktory wykorzystuje zarowno elementy gry konkurencyjnej, jak i kooperacji migdzy
przedsigbiorstwami. Jest to rozwigzanie szczegdlnie pozadane w lancuchu dostaw.
W artykule dokonano krytycznej oceny koopetycji wzgledem rozwiazan przyjmujacych
charakter czysto konkurencyjnych lub tez kooperacyjnych.
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Wprowadzenie

W dobie rosnacej konkurencji migdzy globalnymi korporacjami przedsigbior-
stwa poszukuja nowych rozwiazan stuzacych poprawie swojej pozycji strate-
gicznej. Wydaje sig, ze dotychczasowe rozwigzania sa niewystarczajace. Czysta
gra konkurencyjna, w ktorej wystepuje wygrany i przegrany, nie zawsze sprzyja
umacnianiu swojego poltozenia, jednocze$nie wspotpraca ze swoimi wszyst-
kimi kooperantami stanowi niejednokrotnie ograniczenie — kooperanci czgsto
determinuja potencjalne zachowania przedsigbiorstwa. W tym miejscu pojawia
si¢ koopetycja, jako model zakladajacy jednoczesna wspotprace i konkurencje
pomigdzy partnerami biznesowymi, w szczegdlnosci konkurentami, przy zato-
zeniu wystepowania powtarzalnych i wzajemnych interakcji'. Coraz cze$ciej
koopetycja postrzegana jest nie tylko jako obiecujacy kierunek w badaniach
naukowych, ale i bezposredni efekt zmian we wspodtczesnej praktyce zarzadza-
nia’. Symultaniczne konkurowanie i wspotpraca w koopetycji odbywaja si¢ na
roznych plaszczyznach dziatalnosci przedsigbiorstw, a zasadniczym zatozeniem
jest wykorzystanie kluczowych potencjatow uczestnikow, ktore maja si¢ przeto-
zy¢ na wigksza sprawnos¢ funkcjonowania zarowno catego tancucha dostaw, jak
i kazdego jego ogniwa z osobna®.

Konkurencja i kooperacja w lancuchu dostaw

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw jest jedna z determinant ksztattowania roz-
woju gospodarczego, szczegdlnie w dobie globalizacji, ktdra przyczynia si¢ do
zwigkszenia przeplywu roéznego rodzaju zasobdw. Konkurencyjnos¢ moze by¢
pojmowana jako rywalizowanie migdzy podmiotami (konkurentami, na przyktad
przedsigbiorstwami), ktore daza do osiagnigcia zblizonych celow czy tez wiazki
celow. Przedmiotem rywalizacji przedsigbiorstw, w szerszym znaczeniu — orga-
nizacji, sa r6znego rodzaju zasoby, ktorych immanentna cecha jest ograniczonosc¢

' B. Jankowska, Implications of coopetition fort international competitiveness and internation-
alization of firm: perspective of SME and large companies, “International Journal of Business and
Management Studies” 2011, vol. 3.

2 D. Ketchen, Ch. Snow, V. Hoover, Research on competitive dynamics: recent accomplish-
ments and future challenges, “Journal of Management”, vol. 30, no. 6, s. 795.

3 H. Stein, R. Ginevicius, New co-opetition approach for supply chain applications and imple-
mentation a new allocation rule, w: Business and Management, Selected Papers, Vilnus 2010,
s. 1092.
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1 cenno$¢. Wsrod najistotniejszych zasobow gry strategicznej wskaza¢ mozna
zasoby ludzkie (kapitat spoteczny) i bezposrednio z nim zwigzane zasoby wie-
dzy (kapitat intelektualny), zasoby finansowe bgdace w posiadaniu potencjalnych
klientow i innych podmiotéw wchodzacych w sktad tancucha dostaw (odbiorcy),
wreszcie — kluczowe dla celow przedsigbiorstwa zasoby — patenty, wynalazki
(innowacje) oraz surowce naturalne. Koszyk zasobdéw niezbednych do realizacji
antycypowanych stanow rzeczy, cennych ze wzgledu na przyjety przez organiza-
cj¢ system celow, ktore wiaza si¢ z uzyskaniem przewagi konkurencyjnej, rdzni
si¢ w zalezno$ci od specyficznych warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Okreslenie zapotrzebowania na poszczegdlne zasoby musi takze uwzgledniad
zmienno$¢ i niepewno$¢ otoczenia — tak na poziomie makro-, jak i mikrooto-
czenia. Kluczowa cecha przewagi konkurencyjnej jest to, aby ksztattowac ja na
wzglednie trwatych Zrodlach dajacych podstawe do poczucia stabilno$ci, w per-
spektywie strategicznej za$, aby byta fundamentem rozwoju organizacji. Dlatego
tez kadra menedzerska powinna by¢ zainteresowana tym, aby pozycja konku-
rencyjna przedsigbiorstwa byta formowana na trudnych do nasladowania przez
konkurentéow czynnikach, szczegoélnie w warunkach dynamicznego upowszech-
niania sie wszelkich innowacji*.

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w tancuchu dostaw nie moze si¢ jednak
ogranicza¢ wylacznie do dziatan majacych charakter czystej konkurencji. Pod
pewnymi wzgledami konieczne jest podejmowanie wspolpracy — wspoldziata-
nia, co poniekad jest wynikiem systematycznie wzrastajacych wymogow otocze-
nia. Kooperacja przyczynia si¢ w dlugim okresie do zwigkszenia skutecznosci
W rozwigzywaniu istotnych problemow z zakresu podstawowej dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Sprzyja takze rozwijaniu narzedzi kontroli, a przede wszyst-
kim wzajemnemu uczeniu si¢ podmiotdow wspotpracujacych ze soba. Kooperacja
oznacza podejmowanie dziatan majacych na celu realizacj¢ wspdlnych zamie-
rzen podmiotdow kooperujacych ze soba. Jest to zatem podejScie zintegrowane
w zarzadzaniu w ujgciu procesowym. Koordynacja dotyczy takich kwestii, jak
wspdlne podejmowanie decyzji, wspolne postawy i zachowania. Nie ulega wat-
pliwosci, ze podejscie zintegrowane wymaga dojrzalej kultury organizacyjne;j,
wypracowywanej przez lata, gdyz tylko taka bedzie sprzyjata uzyskaniu pozada-
nych rezultatow wyrazonych w postaci wyznaczonych w strategii celow. Przeja-
wem wspotdziatania przedsigbiorstw sa wigzi miedzyorganizacyjne, ktdére moga

4 A. Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 22.
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przyja¢ mniej lub bardziej formalny charakter (sojusze strategiczne, alianse,
stowarzyszenia, zwiazki celowe itp.). Z ich perspektywy niezwykle istotna jest
kwestia wymiany informacji i zasobé6w materialnych migdzy stronami kooperu-
jacymi — relacja ta ma charakter sprzezenia zwrotnego. Wszystko to przyczynia
si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej majacej charakter dobrych relacji
migdzy parterami biznesowymi, ktére opieraja si¢ na wzajemnym zaufaniu.

Gloéwna cecha wspolpracy organizacji jest uzyskanie efektu synergii —
dzigki wspotpracy poszczegolnych podmiotéw mozliwe jest zaistnienie zupetnie
nowych wlasciwosci, ktore sig przyczyniaja do uzyskania efektow pod wzglgdem
ilosciowym 1 jako$ciowym na poziomie wyzszym anizeli w przypadku samo-
dzielnej dziatalnosci poszczegolnych elementéw sktadowych?. Jest to przejawem
tak zwanego prawa sktadania, bedacego jednym z podstawowych praw odno-
szacych si¢ do dziatalno$ci organizacji, w tym takze funkcjonujacych w ramach
fancucha dostaw.

Podejsciem wykorzystujacym elementy konkurencji i wspolpracy jest
koopetycja, ktora zaklada mozliwos¢ jednoczesnego wystepowania tych skta-
dowych. Zagadnienie roli koopetycji w ksztattowaniu tancucha dostaw zostanie
zaprezentowane w dalszej czeSci opracowania.

Istota i rola koopetycji w ksztaltowaniu lancucha dostaw

Koopetycja jest pojeciem wprowadzonym do nauk ekonomicznych w latach
90. XX wieku przez Adama Brandenburgera i Barry’ego Nalebuffa. Etymolo-
gicznie ‘koopetycja’ (ang. coopetition, niekiedy takze zapisywane co-opetition)
stanowi zbitek stowny termindw ‘wspotpraca’ (ang. cooperation) oraz ‘konku-
rencja’ (ang. competition)®. Prekursorzy koncepcji koopetycji definiuja ja jako
podejscie wykorzystujace zar6wno zatozenia konkurencji, jak i wspolpracy mig-
dzy podmiotami gospodarczymi, w zaleznosci od sytuacji determinujacej dane
zachowanie. Koopetycja umozliwia uzyskanie lepszych efektow (synergia),
szczegolnie w wtedy, gdy biznes funkcjonuje w niepewnym i zmiennym otocze-
niu. Model koopetycji wykorzystuje w swych zatozeniach tak elementy teorii
gier, jak 1 dos§wiadczenia praktycznego. A. Brandenburger i B. Nalebuff wskazali,

5 K. Krzakiewicz, Teoretyczne podstawy organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 12.

¢ B. Tundys, Koopetycja jako zZrédlo przewagi konkurencyjnej taricuchow dostaw, ,,Logisty-
ka” 2011, nr 2, (wersja elektroniczna), s. 580.
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ze dazenie do postawionych w ramach prowadzonej dzialalnosci gospodarcze;j
celow nie musi odbywac si¢ jedynie w relacji ,,wygrany—przegrany”. W koope-
tycji satysfakcje z prowadzonej dziatalnosci moga odczuwac obie strony — obie
wygrywaja’.

W praktyce mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe rodzaje koopetycji. Kryte-
rium podziatu typologicznego jest liczba rywali rynkowych, ktérzy sa powiazani
migdzy soba relacja koopetycji oraz liczba dziatan, czy tez inaczej — liczba ogniw
fancucha wartosci, realizowanych wspdlnie z konkurentami®. I tak, wyrdznia sie:

— koopetycje bilateralna prosta — uczestnicza w niej dwa przedsigbiorstwa,
ktorych dziatania odbywaja si¢ na poziomie jednego typu w ramach sieci
tworzenia wartosci (na przyktad konsorcjum w zakresie badan i rozwoju);

— koopetycje¢ bilateralna ztozona — uczestnicza w niej dwa przedsi¢bior-
stwa, ktore kooperuja ze soba na jednym polu dzialan (na przyktad
w zakresie badan i rozwoju) i jednocze$nie konkuruja w innym aspekcie
(na przyktad o sieci dystrybucji);

— koopetycj¢ sieciowa prosta — uczestnicza w niej wigcej niz dwa podmioty,
ktore tworza grupg w ramach jednego tancucha dostaw; przedsigbiorstwa
sa dla siebie zar6wno dostawcami, jak i odbiorcami (na przyktad pod-
mioty z japonskiej branzy motoryzacyjne;j);

— koopetycje sieciowa zlozona — odpowiada ona w rzeczywistosci okre-
gom przemystowym, klastrom (przestrzenna i sektorowa koncentracja co
najmniej dziesi¢ciu podmiotoéw dziatajacych na rzecz rozwoju gospodar-
czego lub innowacji — w przypadku Polski)’ czy tez wielostronnym poro-
zumieniom biznesowym (na przyktad porozumienia zawierane mic¢dzy
$wiatowymi potentatami w branzy samochodowej).

Koopetycja moze si¢ odbywac na roznych poziomach: makroekonomicznym,

mezoekonomicznym i mikroekonomicznym'. Jej przyktady — na poszczegdlnych
poziomach hierarchii systemow gospodarczych — przedstawiono w tabeli 1.

7 A. Brandenburger, B. Nalebuft, Co-opetition. A revolutionary mindset that combines competi-
tion and cooperation, Currency Paperback, New York 1998, s. 11-39.

8 B. Jankowska, Konkurencja czy koopetycja?, ,,Ekonomista” 2009, nr 1, s. 67—69.

% Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 2 grudnia 2006 roku w sprawie udzielenia przez
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczo$ci pomocy finansowej niezwiazanej z programami operacyjny-
mi, DzU 2006, nr 226, poz. 1651.

10°J. Stanienda, Strategia koopetycji w klastrach, Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, t. 20, nr 1, Tarnow 2012, s. 185.
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Tabela 1

Typy koopetycji w zalezno$ci od poziomu analizy

Poziom analityczny Koopetytorzy

globalny gospodarki narodowe, ugrupowania integracyjne
makroekonomiczny |klastry, branze, sektory gospodarki

przedsigbiorstwa w branzach (relacje poziome), podmioty w klastrach

mezoekonomiczn . . ..
Y (relacje poziome i pionowe)

dzialy funkcjonalne w przedsigbiorstwie, oddzialy, strategiczne jednostki

mikroekonomiczny biznes
znesu

mikro-mikro pracownicy w przedsigbiorstwie

Zrédto: B. Jankowska, Konkurencja czy kooperacja?..., s. 80.

W tabeli 1 podano takze przyktady podmiotéw uczestniczacych na pozio-
mie globalnym oraz na poziomie mikro-mikro. W przypadku koopetycji na
poziomie globalnym koopetytorami moga si¢ sta¢ cate gospodarki narodowe
tworzace organizacje migdzynarodowe (na przyklad Stowarzyszenie Narodow
Azji Poludniowo-Wschodniej, Wspolny Rynek Poludnia), a na poziomie mikro-
-mikro — pracownicy w przedsigbiorstwie lub nawet pracownicy w dziatach
funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Warto w tym miejscu wskazaé, ze koopetycja
na poziomie mezoekonomicznym moze mie¢ charakter koopetycji horyzontalne;j
lub wertykalnej, co oznacza zachodzenie relacji migdzy podmiotami tego samego
lub innego ogniwa tancucha dostaw.

Z jednej strony koopetycja przyczynia si¢ do zaistnienia pozytywnych efek-
tow, wsrod ktorych za najwazniejsze uznaje si¢ zapewnienie przedsigbiorstwu
dostgpu do wyjatkowych i jednoczes$nie kluczowych zasobdw, w tym przede
wszystkim kapitatu spotecznego wraz z powiazana z nim wiedza i doswiadcze-
niem, oraz do sieci relacji miedzy uczestnikami strategicznej gry biznesowej. Tak
przyjete podejscie, skupiajace si¢ na zasobach, sprawia, ze koopetycja umozliwia
zwigkszenie przewagi konkurencyjnej firmy. Z drugiej jednak strony dane przed-
sigbiorstwo, operujac w okreslonym tancuchu dostaw, przyczynia si¢ do wzrostu
konkurencyjno$ci pozostatych podmiotéw w obrebie jednego systemu. Przedsig-
biorstwa dziatajace w ramach modelu koopetycji cechuje zdecydowanie wigksza
niz w modelu czystej konkurencji koncentracja na kluczowych aspektach swojej
dziatalnos$ci. Przedsigbiorstwa, wspotpracujac i konkurujac ze soba jednoczesnie
na réznych polach, ucza si¢ od siebie wzajemnie i zwigkszaja swoj potencjat
konkurencyjny na podstawie swoich wtasnych doswiadczen, w tym stosunkowo
czesto niepowodzen.
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Sie¢ warto$ci w modelu koopetycji

Istotny wktad A. Brandenburgera i B. Nalebuffa zwiazany jest z identyfikacja
nowego uczestnika strategii biznesowych przedsigbiorstw nalezacych do jed-
nego tancucha dostaw. Pierwotne grono, na ktoére sktadali si¢: przedsigbior-
stwo, dostawcy, konkurenci i klienci, zostato poszerzone o dodatkowego aktora
w postaci komplementatora (ang. complementator). Komplementator jest pod-
miotem, ktory z perspektywy klienta zapewnia produkty lub ushugi, przyczyniajac
si¢ do powstania wartosci dodanej przedsigbiorstwa. Sztandarowym przyktadem
przedsigbiorstw bedacych wzgledem siebie komplementatorami sa producenci
sprzgtu komputerowego oraz producenci czy tez jak to bywa okre§lane w branzy
komputerowej — deweloperzy dostarczajacy oprogramowanie. Perspektywa tan-
cucha dostaw zostala przedstawiona na rysunku 1.

> KLIENCI <
-~
PN “—
KONKURENCI €| PRZEDSIEBIORSTWO [*™»| KOMPLEMENTATORZY
S A S
DOSTAWCY

Rys. 1. Uczestnicy sieci wartosci w ujeciu Brandenburgera i Nalebuffa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie A. Brandenburger, B. Nalebuff, Co-opetition..., s. 20.

Niewatpliwie rzuca si¢ w oczy podobienstwo do graficznego ukazania
pigciu sit ksztaltujacych konkurencj¢ w branzy opracowanego przez Michaela
E. Portera!!. Bezpo$rednie odwotanie dotyczy: klientdéw, w modelu Portera utoz-
samianych z silg przetargowa nabywcow, konkurentow — grozba ich pojawienia
si¢, oraz dostawcow i ich sity przetargowej. A. Brandenburger i B. Nalebuff przy-
pisuja poszczegolnym aktorom role, ktore odgrywaja i dzigki temu przyczyniaja
si¢ do ksztattowania tancucha dostaw przedsigbiorstwa. Klienci kupuja produkty
i ushugi przedsigbiorstwa (przedsigbiorstwo generuje przychody), dostawcy

' M.E. Porter, Pig¢ sit konkurencyjnych ksztaltujqcych strategie, w: O strategii, ICAN Institute,
Warszawa 2012, s. 51.
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dostarczaja przedsigbiorstwu niezbgdnych zasobéw w postaci surowcow, pot-
produktow itp., za ktdre nalezy zaptaci¢ (strona kosztowa), konkurenci oferuja
substytuty produktow i ustug przedsigbiorstwa, przy czym konkurencja odbywa
si¢ na dwoch ptaszczyznach — konkurencji o klientéw oraz o dostawcow. Wresz-
cie komplementator — nowy element wzgledem modelu Portera — dostarcza war-
to$¢ dodana danemu przedsi¢biorstwu w postaci produktow lub ustug majacych
charakter uzupehiajacy (dobra komplementarne). W tak pojmowanej sieci two-
rzenia wspolnej wartosci dodanej przedsigbiorstwa odgrywaja jednoczesnie role
dostawcow, klientow, konkurentow uslugodawcow i partneréw biznesowych.
Zarowno pod wzgledem kooperacji, jak i konkurencji podlegaja wspdlnej ewo-
lucji, ktora wiaze si¢ z podzielaniem tej samej wizji, tworzeniem sojuszy stra-
tegicznych, negocjowaniem umow czy nawiazywaniem kompleksowych relacji
biznesowych na r6znych poziomach w hierarchii systemow gospodarczych.

Autorzy modelu koopetycji sugeruja, by strategie biznesowa rozpatrywac
w odniesieniu do pigciu sktadowych, ktorych akronim w jezyku angielskim brzmi
PARTS (pol. czesci). Znaczenie poszczegdlnych elementéw strategii biznesowe;j
w ujeciu A. Brandenburgera i B. Nalebuffa zawiera tabela 2.

Tabela 2

Kluczowe elementy strategii biznesowej wedtug Brandenburgera i Nalebuffa

Element Charakterystyka Kluczowe pytania

1 2 3
Gracze Pierwsza istotng kwestia jest identyfikacja |Jakie sa mozliwosci kooperacji

(players) |kluczowych graczy majacych wptyw na |i konkurencji z kazdym z ,,graczy”?
ksztaltowanie pozycji konkurencyjne;j Kto moze, a kto powinien przytaczy¢ si¢
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo musi |do branzy?

rozstrzyga¢ dylematy zwiazane z dobo-  |Kto zyska, a kto straci na potencjalnym
rem liczby ,,graczy” — zwigkszona liczba |powigkszeniu si¢ liczby graczy w branzy?
dostawcow przektada sig na spadek kosz-
tow produkcji, zwigkszona liczba komple-
mentatorow wplywa na wzrost warto$ci

produktu czy ustugi.
Warto§¢  |Przedsigbiorstwo musi zidentyfikowac Jakie dziatania moga zostac podjgte, aby
dodana  |potencjalna warto$¢ dodang w kazdej zwigkszy¢ warto$¢ dodana, a jednoczes$nie
(added z mozliwych perspektyw — perspektywa |maksymalizowa¢ rentownosc¢?
value) graczy sieci wartosci. W jaki sposob zwigkszy¢ lojalnosé klien-

tow 1 dostawcOw?

Co moze zrobié¢ przedsigbiorstwo,

aby zmniejszy¢ warto$¢ dodang swoich
konkurentow?
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1 2 3
Zasady |Zasady, w tym wymuszone przez prawo, |Ktoére z zasad pomagaja przedsigbior-
(rules) regulujace konkurowanie. Niektore stwu, a ktore nie przyczyniaja si¢ do jego

maja charakter niepisanych, lecz prze- rozwoju?
strzeganych norm — praktyki uczciwej Za jakimi nowymi zasadami opowiada si¢
konkurencji. przedsigbiorstwo?
Kto ma moc tworzenia, egzekwowania
i zmiany zasad?
Taktyka |Dzialania podejmowane przez przedsig- |W jaki sposob celowo wysyta¢ sygnaty
(tactics)  |biorstwo majace decydujacy wplyw na  |i wiadomosci, ktore wplywaja na postrze-
przyjeta strategig biznesowa. ganie pozostatych graczy?
Zakres Rynek (branza) jest silnie powiazany Jakie rynki (branze) sa ze soba powiazane
(scope) |z innymi rynkami (branzami). i jak wykorzysta¢ wzajemne zalezno$ci,
by doszto do maksymalizacji warto$ci
dodane;j?

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: http://www.strategyhub.net/2012/06/framework-of-
-week-82-value-net.html (dostgp 1.05.2013).

Przedsigbiorstwo, opracowujac strategi¢ konkurowania i wspolpracy
w swoim tancuchu dostaw, musi si¢ przede wszystkim skupi¢ na znalezieniu
odpowiedzi na kluczowe pytania odnoszace si¢ do wszystkich pigciu elementow
strategii biznesowej. Lista pytan przedstawionych w tabeli 2 nie jest ostateczna.
Kazde przedsigbiorstwo, biorac pod uwage specyfike swojej dziatalnosci, moze
dowolnie formutowa¢ dodatkowe pytania, jednak musza mie¢ one okreslony cel.

Kluczowy problem zwiazany z koopetycja w tancuchu dostaw dotyczy
jej mozliwych aspektéw wystgpowania. Blanka Tundys wskazata mozliwos$ci
konkurencji na polu badan i rozwoju przy jednoczesnym posiadaniu wspoélnej
strategii logistycznej. Inne sieci moga na przyktad konkurowa¢ w obszarze sprze-
dazy, podczas gdy wspotpraca bedzie dotyczy¢ projektowania procesow i sieci'.
Wydaje si¢ zatem zasadne przyjecie za B. Tundys stwierdzenia, ze koopetycja
moze znalez¢ szerokie wykorzystanie w przypadku ksztattowania tancuchow
dostaw. Jednocze$nie postuluje ona koniecznos¢ uswiadomienia poszczegolnym
ogniwom tancucha dostaw mozliwosci zastosowania podejscia zintegrowanego,
zaktadajacego wspotprace i konkurowanie w réznych obszarach jednoczesnie,
nie za$, jak to bylo dotychczas, zastosowanie podej$cia antagonistycznego (kon-
kurencja) czy tez opierajacego si¢ wytacznie na wspotpracy.

Cele zarzadzania tancuchem dostaw, zgodnie z modelem koopetycji, sa
podobne jak w przypadku zarzadzania opartego na tak zwanych czystych strate-

12 B. Tundys, Koopetycja jako Zrédio przewagi ..., s. 584.
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giach gier. Obejmuja przede wszystkim: ekonomicznos¢, skutecznos¢, funkcjo-
nalno$¢, konkurencyjnos¢ i generowanie zysku. Kwestia, czy postawione cele
zostang osiagnigte w stopniu zaspokajajacym podmioty, ktore je sformutowaty,
zalezy przede wszystkim od poczucia wzajemnych wigzi i integracji w procesie
zarzadzania tancuchem dostaw. Bez watpienia koordynacja dziatan wielu spojo-
nych w postaci tancucha dostaw ogniw wymaga zdecydowanie wigkszych nakta-
dow pracy i kapitatu, szczego6lnie w kontekscie tego, ze jedno z przedsigbiorstw
musi przeja¢ funkcje kontrolno-koordynacyjne (istnieje oczywiscie mozliwosé
wyodrebnienia ze struktur wszystkich uczestnikow tancucha niezaleznej komorki
o takim charakterze, lecz trzeba mie¢ na wzgledzie mozliwo$¢ uzyskania przez
nia nadmiernej autonomii — skupienie wtadzy przy jednoczesnym pozbyciu sig
odpowiedzialnosci, i w efekcie usamodzielnienie si¢ w przysztosci).

W literaturze wskazuje si¢ na wystgpowanie paradygmatu KKK — konku-
rencja, kooperacja, koordynacja, ktéry determinuje zachowania rynkowe przed-
sigbiorstw, ich sposoby konkurowania i zasady koordynacji dziatan w zakresie
tancuchéw dostaw!'®. Paradygmat ten wskazuje miedzy innymi, ze:

— wigzi migdzy organizacjami w tancuchu dostaw i odpowiadajace im
struktury maja charakter hybrydalny, to znaczy wykorzystuja rézne
mechanizmy koordynacji decyzji;

— koncowy efekt strukturalnych i behawioralnych atrybutéw mechanizmow
koordynacji nie jest liniowy;

— hybrydalny aspekt struktur kooperacyjnych ukazuje szersze tlo zwiazkow
migdzyorganizacyjnych i zagniezdzenie transakcji w stosunkach spotecz-
nych'.

Blanka Tundys podj¢ta probe dostosowania pojgcia ,,koopetycja” do wymia-
row koordynacji w tancuchu dostaw, wskazujac na jej kluczowe wyznaczniki
przez uzupehienie opracowanej przez Ann¢ Lupicka macierzy wyznacznikow
paradygmatu KKK — tabela 3.

13 Ibidem, s. 585.

4 Ibidem, s. 585, za A. Lupicka, Formy koordynacji rynkowej w faricuchach dostaw, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009.
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Tabela 3
Wyznaczniki paradygmatu KKK poszerzone o aspekt koopetycji
Wymiar . . .
.. Konkurencja Kooperacja Kontrola Koopetycja
koordynacji
wspotdziatanie
, . L 1 . irywalizacja
1 | 1 tdziat tad: .
glowna relacja rywalizacja wspétdziatanie wiladza w zaleznodei od
ogniwa fancucha
dorn.l.nu] acy typ. wymienna fieszana hierarchia mieszana
relacji zarzadczej — uzgodnienie
. . . mieszana —
., .. samodzielna, wspotzalezna, ,
stopien autonomii . . . ; . zardwno samo-
. . ma unikatowe jednak jednostki sa zalezna . .
jednostki . . dzielna, jak
kompetencje samodzielne . , .
i wspblzalezna
hani — - fanic,
mee arflzm os1d- cena, cena/jako$é zautame i postuch partnerstwo
gania rownowagi wzajemnosé
wszystkie,
zasoby uzywane . . przejmowanie .
: tk fi .
w relacjach wszystkie peryferyjne, rdzenne Kompetencii mieszane
partnera
koszty orga-
nizacji, forma oczekiwanie zdrada bumelowanie -
wychowania
dominujace typy . . . . .
. k ki ki ki
ary 7 partnerami niekooperacyjna ooperacyjna ooperacyjna ooperacyjna
1 socjologii . . o .
mode soqologlt konflikt wymiana przymus  |konflikt i wymiana
wymiany
sen t;ljrr?zllqialne” wrogosé partnerstwo lojalnosé partnerstwo

Zrédto: B. Tundys, Koopetycja jako Zrédlo przewagi..., s. 585-586.

Autorka wskazuje, ze istnieje mozliwos¢ uzupehienia dotychczasowego

paradygmatu KKK o czwarty element — to jest koopetycje, jako ze stanowi ona

naturalne nastgpstwo powstate w drodze ewolucji podejs¢ do zarzadzania tancu-

chami dostaw, tym bardziej ze nie tylko na poziomie teoretycznych rozwazan,

ale i praktycznych doswiadczen udowodniono, ze wplywa ona pozytywnie na

funkcjonowanie organizacji tworzacych tancuch dostaw.
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Podsumowanie

Koopetycja okazuje si¢ by¢ modelem wspolczesnego zarzadzania przedsigbior-
stwami skupionymi w tancuchach dostaw; sprzyja ona ksztaltowaniu przewagi
konkurencyjnej przy wykorzystaniu specyficznych kompetencji i zasobow.
Koopetycja zaktada zintegrowane podejscie w planowaniu strategii bizneso-
wych, jego kwintesencja jest uzyskanie efektow synergicznych dzigki wykorzy-
staniu atutéw poszczegdlnych ogniw. Warto takze wskaza¢ pozostate korzysci
ptynace z koopetycji, wsérdd ktorych najwazniejsze to bez watpienia uzyskanie
przewagi kosztowej bedacej efektem oszczednosci (wynik koordynacji wspodl-
nych dziatan z dostawcami czy tez kanatami dystrybucji), dostep do innowacji
czy wrecz pobudzanie do zmian technologicznych i w konsekwencji do powsta-
wania innowacji. Mozna wigc stwierdzi¢, ze koopetycja stuzy uzyskaniu przez
przedsigbiorstwa efektu skali, co jest niezwykle istotne w dobie silnej konkuren-
cji migdzy podmiotami'’.

Koopetycja, okreslana mianem kooperatywnej konkurencji, powinna si¢
przyczyni¢ do zmiany dotychczasowych paradygmatow, dzigki okresleniu
nowych mozliwosci i sposobow dziatania na zinternacjonalizowanych ryn-
kach. Wskaza¢ jednak nalezy konieczno$¢ zmiany podejscia przedsigbiorstw do
nowego modelu funkcjonowania — musza one odrzuci¢ dychotomiczny podziat
,,my—konkurenci” i uzna¢ wyzszo$¢ stwierdzenia o postrzeganiu wszystkich inte-
resariuszy jako rownorzednych partneréw biznesowych, z ktérymi mozna kon-
kurowac 1 wspotpracowac jednoczesnie na roznych ptaszczyznach. Istotne jest,
aby glownym celem przy$wiecajacym koopetytorom byto, za sprawa uzyskania
efektow synergicznych, zaspokojenie potrzeb ostatecznego odbiorcy produktow
i ustug — klienta.
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COOPETITION IN THE SUPPLY CHAIN

SUMMARY

Variable and uncertain business environment requires the use of modern management
concepts which enable to gain a dominant market position. Not without significance are
developed over the years the mechanisms of cooperation and competition between stake-
holders in a single industry. The new approach, however, necessitates more complex,
especially more flexible solutions. One of them is the model of coopetition that uses both
features of cooperation and competition between enterprises. This denouement is particu-
larly desirable in the supply chain. The article presents a critical approach to the subject
of coopetition relative to cooperation and competition based solutions.

Keywords: coopetition, supply chain, cooperation, competition



