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Czynniki sukcesu koopetycji

Wstep

Od lat 80. XX wieku obserwuje si¢ intensyfikacje relacji miedzy przed-
sigbiorstwami. Wydaje si¢, ze najciekawszym, a zarazem najbardziej skom-
plikowanym typem relagji taczacych niezalezne podmioty jest koopetycja,
ktodra jest rozumiana jako co$ pomiedzy ,,czysta wspdtpraca a czysta kon-
kurencja” [Osarenkhoe, 2010, s. 343-362].

Koopetycjajako strategia wspdlnego tworzenia wartosci i jednoczesnego
konkurowania przy podziale tej wartosci ,napedzana” jest przez potrzebe
elastycznosci strategicznej. Przy czym nie jest ona rozwinieciem ani teorii
konkurengji, ani teorii wspotpracy, a jest to zupetnie nowy obszar badan
w ramach zarzadzania strategicznego [Stanczyk-Hugiet, 2011, s. 8-11].

Nowos$¢ tematyki powoduje, ze badacze koopetycji skupiaja sie naj-
czesciej na opisie tych relacji, generowanych wynikach i ich podziale oraz
motywacji do podejmowania dziatari koopetycyjnych [Bengtsson, Kock,
2014, s. 180-188; Bouncken i inni, 2015, s. 577-601]. Stosunkowo malo jest
badan dotyczacych czynnikéw, ktdre przyczyniajq sie do sukcesu tej relacji.

Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych czynnikdéw sukcesu
koopetycji. Sukces koopetycji utozsamiany jest najczesciej z wynikami oraz
wygenerowana wartoscia dodang podczas trwania relacji. Nalezy zauwa-
zy¢, ze koopetycja wedlug badaczy generuje wiele pozytywnych efektow,
ale towarzysza jej takze rézne ryzyka. A zatem o sukcesie koopetycji mozna
mowi¢, kiedy efekty pozytywne przewyzszaja negatywne i dodatkowo
przewyzszaja te, ktére moglyby pojawic sie w trakcie indywidualnych
dziatan koopetytoréw [Kim i inni, 2013, s. 263-275]. Sukces koopetycji
oznacza takze sytuacje, w ktdrej wspodtpraca z konkurentami pozwala na
osiaganie poziomow efektywnosci, bedacych dotychczas poza zasiegiem
przedsiebiorstwa [Peng i inni, 2012, s. 532-560].

Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu w koopetycji zostanie
zrealizowana na podstawie przegladu literatury. W celu ustalenia stanu
wiedzy w tym obszarze zastosowano metode systematycznego prze-
gladu literatury [Czakon, 2013, s. 48-53]. W kolejnych czesciach artykutu
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scharakteryzowano zagadnienie koopetycji, a nastepnie przedstawiono
wyniki przegladu literatury na temat kluczowych czynnikéw sukcesu
koopetydji.

Artykut powstal w wyniku realizacji projektu badawczego pt. ,,Koope-
tycja w grupach kapitatowych — skala, charakter, determinanty i wptyw na
efektywnos¢”, finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki
(nr 2017/25/B/HS4/02448).

1. Koopetycja — charakterystyka zagadnienia

Korzeni koopetycji mozna upatrywadé w teorii aliansow strategicznych,
teorii gier, koncepcji zasobowej zarzadzania strategicznego, podejsciu
sieciowym, teorii konkurengji, teorii kosztow transakcyjnych i innych.
Jednak ilo$¢, natezenie oraz zmiennosc tego typu zwiazkdw spowodowaty
konieczno$¢ poglebiania tej tematyki i wyodrebnienia jej jako samodzielnej
teorii. Obecnie koopetycja jako zjawisko strategiczne ma silng podbudowe
teoretyczna. Pisze sie¢ wrecz o teorii koopetycji, odrdzniajac ja tym samym
od innych zwiazkow, jakie moga wystapi¢ miedzy konkurentami [Aluchna,
2013, s. 173].

Koopetycja to wspotzaleznosé, dynamizm i ztozonosc relacji, ale takze
oportunizm i asymetria [Dal-Soto, Monticelli, 2017, s. 65-78]. Relacje koope-
tycyjne pojawiaja si¢ miedzy firmami, ktore maja zbiezne cele kooperacyjne
i rozbiezne cele konkurencyjne [Hamel i inni, 1989, s. 133-139]. Przedsie-
biorstwa potaczone ta relacja wspotpracuja w zakresie pewnych czesci
faricucha wartosci, a w innych konkuruja [Cygler, 2009, s. 15]. Jest to zatem
niezwykle ztoZzone zjawisko oznaczajace wystepowanie dwoch przeciw-
stawnych dynamik: konkurengji i wspdtpracy oraz charakteryzujace sie
znaczna zmiennoscig w intensywnosci w okresie trwania [Rogalski, 2011,
s.18; Czakon, 2017].

Koopetycja nie jest jednorodnych zjawiskiem. O bogactwie relacji koope-
tycyjnych i ich niejednorodnosci swiadcza liczne klasyfikacje pojawiajace
si¢ w literaturze przedmiotu [Bengtsson i inni, 2010, s. 194-214; Dagnino,
Padula, 2002; Luo, 2007, s. 129-144; Nalebuff, Brandenburger, 1997; Cza-
kon, 2010, s. 58-73]. Relacje koopetycyjne moga by¢ zdominowane przez
wspOlprace, zrownowazone lub zdominowane przez konkurencje. Rodzaj
relacji koopetycyjnej uzalezniony jest od wielu czynnikéw, m.in. wymagan
rynkowych, oczekiwan klientdw, otoczenia instytucjonalnego, autonomii
zasobowej podmiotow, presji na integracje globalnego taricucha wartosci
i innych [Bengtsson, Kock, 2000, s. 416, Stariczyk-Hugiet, 2011, s. 8-11].
Niektdrzy badacze wyrozniaja relacje koopetycyjne w czesciach taricucha
wartosci znajdujacych sie blisko klienta (sprzedaz, marketing), jak i w tych
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znajdujacych sie daleko od klienta (logistyka, prace badawczo-rozwojowe,
produkgja) [Lindstrom, Polsa, 2016, s. 207-215].

We wspdtczesnych, turbulentnych czasach czesto okazuje sig, ze przed-
sigbiorstwa sa zmuszone realizowac¢ zaréwno strategie konkurencji, jak
i strategie wspodtpracy [Lado i inni, 1997, s. 110-141]. Koopetycja moze
by¢ strategia pozwalajaca na osigganie przewagi konkurencyjnej przez
poszczegolnych uczestnikéw sieci koopetytoréw, ale réwniez moze by¢
generowana na poziomie i wzgledem catych innych konkurencyjnych
sieci. Wskazuje sie na szereg korzysci, jakie niesie ze sobg wchodzenie
w relacje koopetycyjne. Najczesciej wymieniane to: redukcja kosztow,
dzielenie ryzyka i wiedzy, synergia, wzrost udziatéw rynkowych, wzrost
wskaznikéw efektywnosci, rozwdj nowych technologii, pozyskanie zaso-
bow [Gnyawali, Park, 2009, s. 308-330; Czakon, 2007, s. 120; Zakrzewska-
-Bielawska, 2014, s. 198-203]. Niestety, koopetycja moze takze sprzyjac¢
pojawianiu sie réznych patologii i kreowaniu nowych typow ryzyka. Moze
to by¢ ograniczenie elastycznosci i niezaleznosci przedsigbiorstwa, oportu-
nizm, pojawiajace si¢ konflikty interesow i trudnosci w koordynacji dziatan
koopetycyjnych. Te wszystkie negatywne efekty moga przyczynic sie do
obnizenia efektywnosci i konkurencyjnosci koopetytoréw [Baumard, 2009,
s. 6—22; Bonel, Rocco, 2007, s. 70-96]. Warto zatem przyjrzed si¢ czynnikom,
ktére decyduja o sukcesie koopetycji, utozsamianym z generowanymi
pozytywnymi ponadprzecietnymi efektami.

2. Analiza bibliometryczna czynnikéw sukcesu koopetycji

Systematyczna analiza literatury na temat czynnikow sukcesu koopetycji
zostala przeprowadzona z uzyciem nastepujacych baz danych: ProQuest,
EBSCO i Web of Science. Bazy te wybrano ze wzgledu na ich zasieg, obej-
mujacy rozne wydawnictwa, co pozwolilo na dostep do wazniejszych
czasopism miedzynarodowych, recenzowanych i publikowanych w jezyku
angielskim [Czakon, 2013, s. 54].

Na etapie selekgji literatury skupiono si¢ na poszukiwaniu wyrazenia
,success factors” oraz ,coopet™” lub ,co-opet*”w abstraktach artykutow.
Zdecydowano si¢ na kombinacje stéw , success factors”, poniewaz poszu-
kiwano badan zajmujacych sie nie pojedynczymi czynnikami sukcesu, ale
badan kompleksowych, analizujacych rézne czynniki sukcesu tacznie.
W kolejnym kroku ograniczono sie tylko do artykuléw anglojezycznych
recenzowanych i publikowanych w czasopismach naukowych. W tablicy 1
przedstawiono wyniki iloSciowe kazdego z etapéw badan.
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Tablica 1. Wyniki iloSciowe systematycznego przegladu literatury
dotyczacego czynnikow sukcesu koopetycji

Baza Proquest | EBSCO ng
of Science
,success factors” i ,,coopet* lub ,,co-opet*” 8 7 15
Artykuly recenzowane w czasopismach 6 6 8
naukowe
Po weryfikacja abstraktéw 5 5 4

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Liczba artykutéw zawierajacych poszukiwane stowa byta bardzo mata.
Na pierwszym etapie najwiecej artykulow zidentyfikowano w bazie Web
of Science. Jednak po dokonaniu selekgji do dalszej analizy zaklasyfiko-
wano z tej bazy tylko cztery artykuty. W przypadku baz EBSCO i ProQuest
podobna liczba artykuléw zostata zidentyfikowana w poczatkowej fazie,
a do dalszych analiz zaklasyfikowano pie¢ artykutow, cho¢ nie byty to te
same pozycje. Szczegdtowe zestawienie artykuléw (wg nazwisk autoréw)
wraz z datg publikacji, metodq badawcza, poziomem cytowalnosci oraz
oznaczeniem, w ktorej bazie danych pojawit si¢ dany artykul, zawiera

tablica 2.

Tablica 2. Wykaz artykuléw uzyskanych w wyniku systematycznego
przegladu literatury dotyczacego czynnikdw sukcesu koopetycji

Rok Metoda Cytow. Baza danych
ublikacji Autor badawcza | " Google EBSCO | WoS | ProQuest
P Scholar 0 rolcues
2003 |Kotzab, Teller |case study 165 +
2008 | Chiniinni wywiady 226 + + +
2010 | Osarenkhoe case study 95 + +
2014 |Petteriinni | Padania 9 + + +
koncepcyjne
2016 Lindstrom, case study 22 + + +
Polsa
2018 R.ese'nde de wyw1a(?1y/ 0 N .
iinni korelacje

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Wszystkie artykutu analizujace czynniki sukcesu koopetycji zostaty
opublikowane w XXI wieku, co potwierdza nowos¢ tematyki. Co prawda
tylko trzy z nich znalazly si¢ we wszystkich trzech bazach danych. Naj-
wigkszym poziomem cytowalnosci w Google Scholar charakteryzowaty
sig trzy najstarsze artykuty. A za artykul najbardziej opiniotworczy nalezy
uznac ten autorstwa Chin i inni [2008, s. 437-454].

Artykuty badajace czynniki sukcesu koopetycji to zazwyczaj analizy
case study, bazujace gldwnie na niezbyt licznych wywiadach pogtebio-
nych. Jeden artykul zawiera typowy przeglad literatury, w wyniku ktorego
opracowano model zbiorczy czynnikéw sukcesu koopetycji. Maty stopien
zaawansowania metod badawczych oraz bazowanie gléwnie na metodach
jakosciowych $wiadczy¢ moze o wstepnej fazie rozpoznania tematyki
kluczowych czynnikéw sukcesu koopetydiji.

3. Przeglad badan nad czynnikami sukcesu koopetycji

W tej czesci artykutu omdwione zostang wszystkie artykuly wykazane
w poprzedniej czesci. Pozwoli to na identyfikacje najczesciej pojawiajacych
sie kluczowych czynnikéw sukcesu koopetycij.

Najbardziej kompleksowym artykutem dotyczacym kluczowych czyn-
nikow sukcesu jest ten autorstwa Chin i inni [2008, s. 437-454]. Badacze
identyfikuja w nim trzy gtéwne grupy czynnikéw sukcesu koopetydji, sa
to: zaangazowanie zarzadzajacych, rozwoj relacji oraz zarzadzanie komu-
nikacja. Kazda z grup czynnikéw sukcesu realizacji strategii koopetycji
dzieli si¢ na kolejne podczynniki (rys. 1).

Badacze dowiedli na podstawie badan empirycznych, ze najwigksze
znaczenie dla sukcesu koopetycji maja: przywodztwo, rozwdj zaufania
miedzy koopetytorami, dlugoterminowe zaangazowanie, zarzadzanie
konfliktem, dzielenie sie wiedza i ryzykiem, organizacyjne uczenie si¢
oraz system informacyjny. Badacze uznaja za kluczowy czynnik sukcesu
zaangazowanie zarzadzajacych. Uzasadniaja, Ze zarzadzajacy musi zapew-
nia¢ wsparcie i stale zaangazowanie w skuteczne zarzadzanie strategia
koopetycji. Druga kategoria czynnikow, czyli rozwdj relacji, rOwniez
okazuje si¢ by¢ krytyczng kwestig dla sukcesu koopetycji. Respondenci
uznaja, ze odpowiednie ksztaltowanie relacji miedzy konkurentami jest
bardzo wazne, poniewaz dobre relacje pomagaja rozwija¢ wzajemne zaufa-
nie i dzielenie si¢ zasobami. To wszystko powinno by¢ wspierane przez
sprawny przeplyw informacji, utatwiajacy takze rozwiazywanie poten-
gjalnych konfliktow.
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Rysunek 1. Model hierarchiczny zarzadzania strategia koopetycji

1.1.2. Strategia

2.1.2. Dopasowanie

Sukces koopetycji |
Zaangazowanie Rozwdj relacji Zarzadzanie
zarzadzajacych komunikacja
1.1. Przywoddztwo 2.1. Zaufanie 3.1. Systemy
1.1.1. Wizja i misja 2.1.1. Wspolne cele informacyjne

3.1.1.Wymiana danych

i polityki wzajemne kultur 3.1.2. Efektywna
1.1.3. Alokacja organizacyjnych koordynacja
zasobow

2.2. Dzielenie wiedzy 3.2. System
1.2. Dlugoterminowe iryzyka zarzadzania
Zaangazowanie 2.2.1. Identyfikacja konfliktem
1.2.1. Dopasowanie wiedzy 3.2.1. Proces
wzajemnych sit 2.2.2. Efektywne rozwiazywania
i stabosci dzielenie wiedzy konfliktow
1.2.2. Dlugoterminowa 2.2.3. Efektywne 3.2.2. Monitorowanie
umowa dzielenie ryzyka konfliktow

1.2.3. Okresowe
rewizje

1.3. Organizacyjne
uczenie

1.3.1. Organizacyjna
motywacja

1.3.2. Partycypacja
pracownikéw

Zrédto: Chin i inni [2008, s. 437-454].

Kolejny badacz koopetycji Osarenkhoe [2010, s. 201-221], opisuje te
relacje na podstawie trzech case study: Fujitsu Services, AWPK i Food
Court. Na tych trzech przyktadach pokazane zostaty rdzne przejawy dzia-
fant konkurencyjnych i kooperacyjnych. Zidentyfikowano takze kluczowe
czynniki sukcesu, wskazujac, ze sukces koopetycji zalezy od jakosci relacji.
Natomiast decydujacy wplyw na jakos¢ relacji koopetycji ma zaufanie
miedzy koopetytorami, ich lojalno$¢ oraz przywodztwo i zaangazowa-
nie we wspolne dziatania, oznaczajace che¢ wspotpracy z gotowoscia do
poswiecenia krotkoterminowych korzysci na rzecz dtugoterminowych
zyskow.

Roéwniez na bazie case study Kotzab i Teller [2003, s. 268-281] wskazuja
na zestaw kluczowych czynnikéw sukcesu relacji koopetycji miedzy przed-
sigbiorstwami w sieci fanicucha dostaw w branzy spozywczej w Austrii.
Do kluczowych czynnikow sukcesu, w kontekscie wdrazania strategii
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budowania efektywnej relacji z konsumentami catego faricucha dostaw,
zaliczane sg zaangazowanie wszystkich partnerow we wdrazanie standa-
ryzacji oraz wspolna wizja i cele wszystkich partneréw.

Rowniez T. Lindstrom i P. Polsa [2016, s. 207-215] zrealizowali badania
dotyczace koopetycji i czynnikdw jej sukcesu metoda case study. Na pod-
stawie o$miu wywiadoéw z przedstawicielami przedsigbiorstw nalezacych
do sieci ICT w Finlandii okazato si¢, ze najczesciej wymienianymi czynni-
kami sukcesu koopetycji byly: aktywnos¢, zaangazowanie w koopetycje,
strategiczne dopasowanie, dystans geograficzny, zasoby ludzkie. Dystans
geograficzny, aktywno$c¢ i zasoby ludzkie to czynniki sukcesu, ktére wezes-
niej nie pojawialy sie w literaturze przedmiotu. Dystans geograficzny
wplywa na podejmowane aktywnosci i wyniki koopetydji, a takze moze
determinowac postrzegana wartos¢ z zaangazowania si¢ w relacje koope-
tycyjne. Rowniez aktywnos¢ wraz z zaangazowaniem w relacje koope-
tyqji postrzegana jest jako kluczowy czynnik sukcesu. Natomiast zasoby
ludzkie, a w szczegolnosci ich brak, moga by¢ czynnikiem ograniczajacym
korzystng wymiane i przez to wptywac na wyniki koopetycji.

Praca bazujaca na przegladzie literatury jest artykut autorstwa Petter
i inni [2014, s. 157-178]. Autorzy przeanalizowali literature obejmujaca
zagadnienia sieci biznesowych, sieci wspdtpracy, klastréw przemystowych,
aliansow strategicznych i innych form porozumien i na tej podstawie opra-
cowali kompleksowy model czynnikéw sukcesu koopetycji w sieciach hory-
zontalnych. Opracowany model zawiera zbor czynnikow zewnetrznych
i wewnetrznych. Wérdd czynnikow zewnetrznych znalazly si¢ zaréwno
systemowe, jak i sektorowe czynniki. Jednak ze wzgledu na ograniczony
wplyw przedsigbiorstw na zmiane czynnikow zewnetrznych autorzy sku-
pili si¢ w dalszych rozwazaniach na analizie czynnikoéw wewnetrznych,
ktore pogrupowano w dwa zbiory. Pierwszy dotyczy czynnikéw zwiaza-
nych z ksztaltowaniem relacji wspdtpracy miedzy konkurentami (12 czyn-
nikéw). Drugi zbior to czynniki zwiazane z posiadanymi umiejetnosciami
i zasobami przez koopetytoréw (6 czynnikdw). W ramach czynnikéw
zwigzanych z ksztattowaniem wspdtpracy miedzy konkurentami najcze-
Sciej wymienianymi w literaturze sa: budowanie zaufania i zaangazowanie
oraz wymiana wiedzy i doswiadczenia. Pozostate to: komplementarnos¢
i synergia, podobienstwo kulturowe, dzielenie praw i obowigzkéw oraz
wspolne cele, zarzadzanie konfliktem, kontrola zachowan oportunistycz-
nych, mechanizmy zarzadzania i standaryzacji, strategiczne dostosowanie,
wspolzaleznosc i heteronomia, zarzadzanie relacjami, blisko$¢ i infrastruk-
tura. Badacze wskazuja, ze wyniki koopetycji w duzym stopniu zaleza od
rozwoju relacji miedzy uczestnikami. Natomiast w obrebie czynnikow
wewnetrznych zwiazanych z kompetencjami i zasobami koopetytorow
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kluczowe dla sukcesu koopetydji sa umiejetnosci innowacyjne, zarzadzanie
ludZmi oraz niematerialne zasoby. Pozostate wymieniane w literaturze
to: strategia i zarzadzanie, kompetencje produkcyjne, zasoby finansowe.

Praca Petter i inni [2014, s. 157-178] byta podstawa do analiz empirycz-
nych zrealizowanych przez de Resende i inni [2018, s. 177-187]. Zbadali oni
21 przedsigbiorstw sposrod 26 nalezacych do sieci biznesowej w sektorze
gastronomicznym w jednym z regionéw Brazylii. Okazalo sig, ze najwaz-
niejsze czynniki sukcesu w relacji kooperacji to (w kolejnosci znaczenia):
zarzadzanie konfliktami, zaufanie i zaangazowanie, podobienstwo kultu-
rowe i historyczne, wspoldzielenie i kapital, zarzadzanie. Natomiast w gru-
pie czynnikdéw sukcesu zwiazanych z wewnetrznymi charakterystykami
przedsiebiorstwa te o najwigkszym znaczeniu to: strategia i zarzadzania,
zasoby finansowe oraz aktywa niematerialne.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze mimo odmiennych metod badaw-
czych oraz zakresow badan w kazdym z artykutéow powtarza sie jako
kluczowy czynnik sukcesu koopetycji zaangazowanie koopetytoréw. Pozo-
state wazne czynniki, cho¢ niewymieniane w kazdej publikacji, to zaufanie,
wspolne cele, podobienistwo strategiczne i kulturowe. Nalezy uznad je za
podstawe budowania relacji koopetycyjnych, bez ktdrej prawdopodobien-
stwo sukcesu tej relacji maleje.

Zakonczenie

Koopetydja jest tematyka o rosnagcym zainteresowaniu badaczy. Wyszu-
kujac stowo ,,coopetition” lub ,,co-opetition” w abstraktach w artykutéw
opublikowanych w bazie ProQuest, mozna znalez¢ az 598 pozycji, w tym
317 w recenzowanych czasopismach naukowych. Dodatkowo nalezy
zauwazyc¢ staly, rosnacy trend w liczbie publikacji. Pojawiaja si¢ takze coraz
bardziej szczegdtowe badania dotyczace waskich zagadnient w obszarze
koopetycji. Swiadczy to o rozwoju badan tego zagadnienia i utrzymujacym
sie zainteresowaniu naukowcow.

Dotychczas badania tej relacji skupialy sie na jej identyfikacji, opi-
sie, okresleniu wynikdéw, jakie moze wygenerowad, przechwytywaniu
warto$ci przez koopetytoréw. Stosunkowo mato jest badan wskazuja-
cych, jakie czynniki leza u podstaw sukcesu jednoczesnej konkurencji
i wspotpracy. Czesto analizowane sa pojedyncze zmienne, a brakuje badan
kompleksowych.

W artykule podjeto probe identyfikacji kluczowych czynnikdéw sukcesu
koopetycji w ujeciu kompleksowym. Oparto si¢ na systematycznym prze-
gladzie literatury, ktory pozwolit zidentyfikowac szes¢ artykutdw poswie-
conych temu zagadnieniu. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze o suk-
cesie koopetydji decyduja takie czynniki, jak: zaufanie i zaangazowanie
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partnerdw oraz zbiezno$c strategiczna i kulturowa. Warto bytoby w kolej-
nych badaniach zweryfikowac te wnioski literaturowe na przyktadzie
empirycznym, najlepiej w badaniach ilosciowych.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki przegladu literatury dotyczace czynnikow
sukcesu koopetycji. Skupiono si¢ na publikacjach analizujacych czynniki sukcesu
koopetycji w sposob kompleksowy. Okazato sig, ze najwieksze znaczenie dla suk-
cesu tej relacji maja: zaangazowanie, budowanie zaufania miedzy koopetytorami,
wspolne cele oraz podobienstwo strategiczne i kulturowe.
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Stowa kluczowe
koopetycja, czynniki sukcesu, przeglad badan

Success factors of coopetition (Summary)

The article presents the results of the literature review on the success fac-
tors of coopetition. The focus was on the publication analyzing success factors
of coopetition in a comprehensive manner. It turned out that the most important
for the success of this relationship are: commitment, building trust between
coopetitors, common goals and strategic and cultural similarity.
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