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Dariusz Nowak

RELACJE KOOPERENCYJNE W UKLADACH BIZNESOWYCH.
STUDIUM PRZYPADKU

1. WPROWADZENIE

Obserwujc zachowanie i pogbowanie przedsbiorstw moha stwierdat,
ze W ostatnich latach napuje dynamiczna zmiana w relacjach i stosunkach
zachodzcych medzy wspotpracujcymi podmiotami. Dotychczasowe strategie
nakierowane na wagkz konkurentami z jednej strony lub na wspétpradru-
giej nie przynosity poaanych efektow w postaci wzrostu pozycji konkurencyj-
nej uczestnikdw uktadu. Wspédiczesna gospodarka wymaga bowighazeto
zaangaowania, bardziej nowoczesnego i dynamicznego goidejktore z jed-
nej strony promuje wspélne, zespotowe dziatanie z drugiej natomiast inspiruj
cej walki, ktérej zadaniem jest pobudzanie i intensyfikowanie dezjaarozwo-
jowych i innowacyjnych. Jednocz@e dowodzi sj, ze najbardziej zioama
i skomplikowanarelacph pomidzy konkurentami, przynosea najwiecej korzy-
sci jest uktad okréany w literaturze mianem kooperercjPod pojciem tym
kryje sk sytuacja w biznesie, w ktérej niezabe, autonomiczne i suwerenne
podmioty wspéipracuji koordynup swop dziatalnoséz dziatalnécia innych
jednostek w celu uzyskania oklenych, korzystnych i wzajemnych rezultatéw
oraz jednoczaie konkurug z tymi jednostkami na zasadach ogolnie pitzygh
w danymsrodowisku. Zineldin wskazujeze podstaw relacji kooperencyjnych
jest zatoeznie o daeniu wszystkich funkcjonalnych obszaréw decyzyjnych
przeds¢biorstwa do ustanowienia partnerskich, wzajemnie prafitigh sé
relacji z innymi aktorami rynku dziatggymi w okre&lonym srodowisku,
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L W niniejszym opracowaniuzywaé sic bedzie pojcia kooperencja, ktére powstato z pot
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z uwzgkdnieniem konkurendji Konkurencja ta wyzwala sity, ktére pozwalaj
poprawt produktywndé, zredukowa koszty, zoptymalizowa wykorzystanie
zdoInaci produkcyjnych, zwikszy wydajna¢ pracy itp. Ma@na zatem zazna-
czy¢, ze konkurencja w tym wypadku przyjmuje charakterypany, jest swo-
ista inspirach wptywajaca na rozwéj, posp i ekspans. Z przytoczonej defini-
cji wynika réwniez, ze czysto konkurencyjne i czystko kooperacyjne jelae
wystepuja lub wystpuja bardzo rzadko, przy czym poprzez czyste relacje ko-
operacyjne nalg/ rozumie totalma wspoOtprae, ktéra w wyniku pozytywnej
synergii wzmacnia i buduje nawwvarta¢, a poprzez czyste relacje konkuren-
cyjne naley rozumie® radykalr, wyniszczajca i destrukcyjm rywalizacg.

Biorac powyzsze pod uwagbardzo interesagym problemem jest analiza
relacji kooperencyjnych zachagz/ch pomédzy przedsibiorstwami zlokalizo-
wanymi w Polsce, dzialagymi w niestabilnym i niepewnym otoczeniu oraz
okreslenie typu relacji, ktore majw tych uktadach charakter dominay. Me-
toda badawcz wybrary do charakterystyki zachogtz/ch zalenosci byto stu-
dium przypadku przy wykorzystaniu wywiadu i obsetjivauczestniczcej.
Podmiotem badajest sredniej wielkdci przedstbiorstwo dzialajce w brany
zaopatrzenia materiatowo-technicznego, ktora chargktije s¢ wysokim stop-
niem oligopolu. Na rynku tego rodzaju dziatalé@rowadzi co najwsej kilka-
nacie liczacych st podmiotow, ktorzy obstugajtysiace r&znej wielkaici firm,
ktére chac utrzyma swoj potencjat produkcyjny w odpowiedniej kondycji
musz nabywa réznego rodzaju ezci zamiennegrodki konserwujce, narz-
dzia czy ustugi profesjonalne.

2. ISTOTA | ZNACZENIE KOOPERENCJI

Mimo, ze zjawisko kooperencji jest szeroko dyskutowanéwap w Ugciu
teoretycznym, jak i praktycznym, dotychczas nie wgpveano wspélnej i jed-
nolitej koncepcji opisujcej zachowanie organizacji w tego typu relacji. Feno
men ten jest bowiem w gestii zainteresawdelu dyscyplin naukowych, takich
jak socjologia, antropologia, psychologia, nauki poline i spoteczne, zacho-
wania organizacyjne, teoria organizacji czy zedranie strategiczne. Szczegol-
nego znaczenia nabiera jednak na gruncie nauk ekomoych, podkréda sk
bowiem, ze we wspéiczesnym silnie konkurencyjnymiecie odgrywa bardzo
wazna role, jako czynnik poprawiagy efektywnd¢ dziatania oraz jako kluczo-
wy instrument budowy pozycji strategicznej przedsirstwa i wchodzenia na
nowe rynki. Naley rowniez podkréli¢, ze kooperencja e€sto jest traktowana

2M. Zineldin, Towards an ecological collaborative relationship magement,European
Journal of Marketing” 1998, vol. 32, no. 11/121%38-1164.
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przez przedsgbiorstwa jako rodzaj wielowymiarowej strategii ieid ktére po-
zwalaj uzyska, a przede wszystkim utrzymharzewag konkurencyjg®.

Idea kooperencji zostata rozpropagowana przez A.nd&gnaburgera
i B. Nalebuffa, ktérzy w ksizce pt. Co-opetitionz 1996 r. zaznaczylize
(...) kooperencja funkcjonuje, kiedy konkurencja i lkevapja jednoczanie po-
jawiajq sie w trakcie rozwoju procesu relacji pogdizy dwoma aktorami rynku
Relacje jakie zachodzomidzy przedsibiorstwami stanowi specyficza mie-
szanir kooperacji, rozumianej jako wspolna praca i reajaeldéw, opatt ha
zaufaniu, zaangawaniu i podziale wiedzy z konkurenajtozsamiam z rywa-
lizacja, wspotzawodnictwem i walk negocjacyja®. Podkréla sk, ze jest to
sytuacja, w ktérej...) dwdch rywali jednoczeie konkuruje i wspélpracuje ze
soh®. W relacjach kooperencyjnych konkurenci staje dla siebie zaréwno
rywalami, jak i partnerami. Istota tak rozumiandpcg sprowadza gido two-
rzenia wartéci przez dwoch lub wksz ilos¢ partnerdw poprzez wzajemne
dziatania komplementarne. Do kooperenajtadzazwyczaj podmioty gospodar-
cze, ktére maj silna pozycg w sektorze, lecz nie posiadaasoboéw strategicz-
nych, zdacych w dyspozycji konkurenta. Budowa takich relacji jeseraopar-
ta na partnerstwie z jednej strony i dominacji z drdgiej

Wskazuje si, ze dwie organizacje, ktére koopetuy jednych obszarach
i konkurujg w innych mog w rezultacie osgna¢ konsensus, ktarokresla si
jako sytuag, w ktérej obydwa podmioty uzyskukorzysci (sytuacjawin-win).
Korzyscia strategii jednoczesnego konkurowania i koopetasi podziat we-
wnetrznych zasobow i rynku z konkuaglymi organizacjami. Kooperencja two-
rzy wartg¢ poprzez wspotpracpomigdzy konkurujcymi organizacjami, spro-
wadzajc indywidualne oczekiwania do wspolnych celéw i jenan pomoc
w tworzeniu okazji rynkowych poprzez usegie zewrtrznych przeszkod
i neutralizacy zagraen®. Wspbizalenos¢ oznacza realizagjtej samej wizji,
strategii, zawieranie sojuszy, negocjowanie warunk@ajemnych zatenosci,
a take nawizywanie $cistych relacji na régnych poziomach funkcjonowania
przedsgbiorstwd.

3 M. Levy, C.Loebbecke, P. PoweBMEs, co-opetition and knowledge sharing: The
role of information systemEuropean Journal of Information System” 2003, 1®, s. 3.

“ A. M. Brandenburger, B. J. Nalebuf€o-opetition Doubleday Currency, New
York 1996, s. 36.

® M. Ciesielski, Relacje midzy dostawcami i odbiorcamjGospodarka Materiatowa
i Logistyka” 2004, nr 7, s. 4.

® M. Bengtsson, M. Kock,Coopetition” in Business Networks — to Cooperateda
Compete Simultaneouslyndustrial Marketing Management” 2000, vol. b, 29, s. 412.

7Zob. M. Ciesielski, S. Zimniewic Partnerstwo i dominacja,Gospodarka Materia-
towa i Logistyka” 2005, nr 4, s. 25.

8 Kwai-Sang Chin, Boris L. Chan, Ping Kit L a identifying and prioritizing critical suc-
cess factors for coopetition strategyndustrial Management & Data Systems” 2008, \if)8,
no. 4, s. 437.

9J. Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody gdraniag PWE, Warszawa 2002, s. 141.
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Biorac pod uwag kooperag} zaleznos¢ jest ustalona w formalnej umowie,
ksztattupcej stosunki porgidzy partnerami lub w zaufaniwedacym wynikiem
wczesniejszych interakcji. W konkurencji zaleos¢ jest wynikiem sity, pozycji
przetargowej, kluczowych kompetencji lub roli jalbdgrywa dany partner
w utworzonej sieci. Rywalizacja przejawia sV negocjacjach, w walce o wia-
sne korzyci i interesy, ktorych nie dagspogodz¢ z interesami grupy i jest zuyi
zana z brakiem mechanizmoéw, ktére mogtyby tago@zijawiapcy sk oportu-
nizm, podczas gdy kooperacja jest wspélnym wysitkigmealizacji zbienych
celéow. Walka mee dotyczy¢ zaréwno elementow wagjia, takich jak zaopatrze-
nie, dostawcy, technologie wytwarzania, informacjagdaa, zasoby ludzkie, czy
swoiste uwarunkowania prowadzenia dziatébngak i elementéw wycia, ktére
dotycz zrealizowanych zaméwie kontraktow i podziatu rynkd

Niektorzy badacze zajmgy sk kooperengj definiuja ja jako (...) system
podmiotéw we wzajemnej interakcji opartej nasciowej zgodnéci intereséw
i celow Definicja ta pozwala na odmienie istoty kooperencji od konkurencji
i wspétpracy. Zdaniem Dagnino i innych ama uwypuklé trzy zasadnicze ele-
menty kooperencjt:

- wspoizalenos¢ jest zarébwnardodiem tworzenia wartei, jak i miejscem
podziatu tej wartéci,

- wspotzalenos¢ oparta jest na grze o sumie dodatniej i zmiennéjak
powinna przyni&t uczestnikom korzci, nie zawsze symetrycznie,

- wspoizalenos¢ w grze o sumie dodatniej i zmiennej jest opartama
sciowej zbienoici intereséw.

Zdaniem M. Zineldina nawkanie, utrzymanie i rozwéj uktadu kooperen-
cyjnego jest zwizany z siedmioma warunkami wphymi, ktére determingj
powodzenie i przyszty sukc8sZalicza do nich:

- sklonndg¢ do angaowania s¢ w interaktywn, relacg wymiany dwaoch
lub wiekszej ilasci aktorow rynkowych,

- posiadanie pewnej waib przez kady podmiot, ktéra jest padana
przez inm organizag,

- sklonnag¢ kazdej organizacji do rezygnacji ,z czegavartgciowego”
w zamian za ,co wartagciowe” nalezace do innego podmiotu, innymi stowy
relacja jest oparta na wzajemnym wynagradzamiu si

- akceptagj lub odrzucanie warunkéw wymiany przezzétg podmiot sa-
modzielnie,

- wymiare informacji, komunikagj i dziatanie w interakcji,

Y. Luo, A coopetition perspective of global competitighpurnal of Word Business”
2007, no. 42, s. 130.

1G.B.Dagnino,F.Le Roy, S. Yami, W. Czak @&rategie koopetycji — nowa forma
dynamiki m¢dzyorganizacyjnej,Przeghd Organizacji” 2008, nr 6, s. 3.

12'M. Zineldin, Co-opetition the organization of the futurdvlarketing Intelligence&
Planning” 2004, vol. 22, no. 6/7, s. 780.
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- uznawanie etycznych wag i okreslonych norm przez kaly podmiot;
niezalenos¢, zobownzania i adaptacjagsdecydujcym czynnikiem tworzenia,
rozwoju i wzmacniania pozytywnych diugofalowych relaciji,

- zachowanie rownowagi przez podmioty peday wszystkimi ,za i prze-
ciw” utworzonej relacji.

Warunkiem jednoczesnego wgigbwania kooperacji i konkurencji jest wie-
loaspektowa wspotpraca dotyca r@norodnych spraw, obszarow i projektow,
z ktérych niektére zawierajelementy rywalizacji inne natomiast elementy
wspotdziatani&. Zdaniem W. Tsai najprostsforma kooperencji jest podziat
wiedzy z rywalem, ktéry odnosi¢stlo wspdélnego jej wykorzystania w celu re-
alizacji zamierzonych cel6W J. Cygler wskazuje na paradoksalny aspekt takie-
go ukitadu, w ktérym rywalizace podmioty musza obdakzyie wzajemnym
zaufaniem, angawat si¢ we wspotprag a take dzielt informach, dawiad-
czeniem i ryzykiertr,

3. TYPY RELACJI KOOPERENCYJNYCH

Uwaza sk, ze strategia kooperencji jest wieloptaszczyzadwvieloaspek-
towa koncepci, ktéra przybiera postaréznych form o wyranej strukturze,
ustalonych procesach i sformowanych wzorc3dktére zaléne s od stopnia
i poziomu wspbtpracy oraz stopnia i poziomu rywaljzeZ jednej strony, mo
na rozpatrywa uktad, w ktorym wystpuje jedynie kooperacja, rywalizacja na-
tomiast przyjmuje warkg zerows, z drugiej strony mma rozpatrywa relaci
opart, wylacznie na konkurowaniu, z jednoczesnym brakiem wspéip Po-
migdzy dwoma skrajnymi relacjami moa rozpatrywd trzy typy powazan
o réznym zakresie konkurencii i kooperdgji

Inna typologia relacji kooperencyjnych réwni@rezentowana jest przez
Bengtsson i Kock, ktére analizuja w kontekcie struktury zalenosci. Uwaza-
ja, ze dwie firmy kooperujce i konkurugce na tym samym poziomie gaanga-
zowane w ,odwzajemniankooperengj”’, natomiast w wypadku, gdy inni akto-

13Y. Luo, A coopetition perspective of global, ap. cit, s. 131.

14W. Tsai,Social Structure of ,Coopetiotion” Within a MultiimOrganization: Coordina-
tion, Competition, and Intraorganizational Knowledgharing,,Organization Science” 2002,
vol. 13, s. 180.

15 7ob. J. CyglerkKooperencja przedsbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjr&zkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 15.

8G.B.Dagnino, G. Padul&oopetition strategy: A new kind of inter-firm dynias for
value creation Paper presented at the Second EURAM Annual Cender, Stockholm, 2002,
May 9-11, [za]] E. Bonel, E. RoccGpopeting to survive; Surviving to coopetitigmterna-
tional Studies of Management & Organization” 20@31, 37, no. 2, s. 71.

M. Bengtsson, M. Ko ckCoopetition” in Business Networks, op. cit, s. 416.
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rzy rynku determinuj kooperagj i konkurencg miedzy dwoma podmiotami

mamy do czynienia z ,multipolarystycziooperencj” .

0000@

Czysta Dominacja Relacja Dominacja Czysta
kooperacja kooperacji réwnowagi konkurencji konkurencja

Rys. 1. Typy relacji kooperencyjnych pawizy rywalami

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Bengtss® Ko ck,,Coopetition” in
Business Networks — to Cooperate and Compete @imewaltisly ,Industrial Marketing Manage-
ment” 2000, vol. 14, no. 29, s. 416.

J. Luo natomiast badgj istoe kooperencji uwza, ze kooperacja odzwier-
ciedla elementy wspétdziatania i wzajemnego pra®iywania s podmio-
tow, polega na poszukiwaniu wspolnych idei, &zkbw, obszaréw dziatania,
dazy do osiagniccia paadanych przez obydwie strony rezultatéw i efektow,
a take realizacji zatbonych celéw we wspotzataym dziataniu. Konkurencja
natomiast odzwierciedla elementy negocjacji, wyketgwanie sity przetargo-
wej a take kontroli i odnosi & zasadniczo do konfliktu,adac do realizacji
indywidualnych celéw kosztem innych uczestnikbwadki. Kooperencja sta-
nowi ekonomicza niezalenaos¢, w ktorej rywalizacja i kooperacja naturalnie si
przeplataj'®. W oparciu o dwie przeciwstawne zmienne: kooperakpnkuren-
Cje oraz ich poziom buduje macierz pgstwania przedsbiorstwa wchodgce-
go na konkurencyjne rynki. W jej ramach w zalesci od posiadanych zaso-
béw, wyznaczonych celéw i posiadanej sity przetamgjomazna przyp¢ jedm
Z czterech postaw strategicznego zachowania: ry(kalakurenta), integratora,
oponenta, partneta

Przedsgbiorstwo, ktére przyjmuje postawoponenta gizy do niskiego po-
ziomu kooperacji i niskiego poziomu konkureftjiWspotzalenosé miedzy
oponentem i lokalnymi dostawcami jest niewielkagplstbiorstwo nie angau-

M. Bengtsson, S. KocKjension in Co-opetitiarPaper presented at the Academy of
Marketing Science Annual Conference Washington, @3, May 28-31, [za:] K. Walley,
Coopetition: An introduction to the subject andagenda for research,International Studies of
Management & Organization” 2007, vol. 37, no. 25.

Y. Luo, A coopetition perspective of MNC-host governmelatioms, ,Journal of Interna-
tional Management” 2004, no. 10, s. 436.

20 |bidem s. 437.

2! lbidem s. 438.
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je sk bowiem w budow pozytywnych relacji, co oznaczze nie dba o wzajem-
ne stosunki, interesy i cele. Do podstawowych ¢tz wykorzystywanych

w walce konkurencyjnej natg z jednej strony podpogdkowanie i ulegéc

z drugiej natomiast przebiegto i podstp. Podporzdkowanie wyraa sk

w swiadomej ustpliwosci i dziataniu zgodnym z zasadami i regutami wyzna-
czonymi odgérnie, przebiegidi podstp natomiast zapobiegayvykorzystywa-
niu presji, manipulacji i zewstrznej interwencfr.

Duza ,
g Rywal Integrator
o — negocjacje — kompromis
= — prowokacja — perswazja
8
¥4
§
'g Oponent Partner
o — ulegtaé — przystosowanie
— przebiegté¢ — kooptacja
— podstp — adaptacja
Mata
Mata Poziom kooperac;i Duza

Rys. 2. Typologia kooperenciji

Zrédto: Y. Luo,A coopetition perspective of MNC-host governmelattins, ,Journal of
International Management” 2004, no. 10, s. 437.

Przedstbiorstwo, ktore charakteryzujeeswysoky sktonndcia do konku-
rowania i nisl do wspotpracy przyjmuje postawywala, lub twardego negocja-
tore?®. Realizujc ekspansj rywalizuje z innymi uczestnikami rynku o lokalne
zasoby, ktére stanowizrédto przewagi konkurencyjnej danego regionu. Nego-
cjacje przybieraj najczsciej charakter twardy, nieugtliwy a nawet konflikto-
wy. Do podstawowych nagdzi wykorzystywanych w walce naidge negocjacje
oraz prowokacja. Dowodzi eize srodowisko jest zazwyczaj otwarte na nego-
cjacje i dizy do wzajemnych usgpstw, prowokacja natomiast stanowi taktyczny
manewr i prob oddziatywania na regulacje zegtrene.

22 70b. C. OliverStrategic response to institutional process@gademy of Management
Review” 1991, vol. 16, s. 145-179.
2Y. Luo, A coopetition perspective of MNC-hostop. cit, s. 438.
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Kolejny wzorzec okréla sk jako partner lub sojusznik i charakteryzuje si
duza sktonndcia do wspétpracy i matdo konkurowani®. W miag wzrostu
wspotzalenosci nastpuje dyfuzja innowacji, ktéra jest podstawozwoju lo-
kalnej gospodarki. Partner twarzréznego rodzaju relacjeady do uzyskania
efektu synergii, czego konsekwenggst niski poziom konkurencji. Poegizy
uczestnikami utworzonego zwku istnieje silna wspétzataos¢ i wzajemne
zaangaowanie, dztki czemu rozwija i partnerstwo, ktore nie przybra po-
stat aliansu lub koalicji. Podstawowe reakcje podmioawieraj sie w proce-
sach przystosowawczych, synchronizacyjnych i adgptach do wzajemnych
wymaga, standardéw, praktyk, potrzeb i warunkoéw. Przyczyigas do neu-
tralizacji maliwych konfliktéw i rozwoju zgodnej wspolpracy opey na wza-
jemnym szacunku, zrozumieniu i wspolnej realizacji celéw.

Ostatnim typem zachowania, ktore xagorzypé przedsgbiorstwo jest po-
stawa integratora, ktérego relacje z konkurentararakteryzuj sie wysokim
stopniem wzajemnej zalrosci, zarobwno w zakresie wysokiej konkurenciji, jak
i wysokiej wsp6tpracy. Do gtéwnych naradzi walki wykorzystywanych przez
integratora natey kompromis i perswazja. Kompromis wyeast w umiegt-
nym zréwnowaeniu kolizyjnych intereséw powrilzy wiadz a przedsibior-
stwem. Perswazja natomiast posiada silniejszy wytakompromis i polega na
umiejtnym przekonywaniu do wiasnych racji. Wykorzystujo narzdzie inte-
grator dizy do ksztaltowania polityki wladzy i zasad pgmiwania, ktérym
przeds¢biorstwo musi s podporadkowat.

4. CHARAKTERYSTYKA PODMIOTU BADAWCZEGO

Proba identyfikowania i badania rodzaju relacji perenycjnych zachodz
cych pomédzy okrélonymi podmiotami napotyka w praktyce znacznychdiru
nosci, u podstaw ktorych & ich ztazona natura, nowatorskieegje a take
brak szerszych opracowao charakterze praktyczno-empirycznym. Zasadne
zatem staje si badanie wskiego fragmentu rzeczywisti gospodarczej,

w ktérym mana analizie poddakonkretny i precyzyjnie okéony przypadek.

Wychodac z powyszych uwarunkowajako podmiot badawczy wybrano
przedsgbiorstwo dziatagce na rynku zaopatrzenia materiatowo-technicznego
w zakresie produkcji i dystrybucji #gsk tocznych, pasow i kot neghowych,
techniki liniowej, t&m transportowych oraz wdzer montaowych i diagno-
stycznych. Nalgy podkréli¢, ze rynek ten charakteryzujesddogat siech po-
wiazan, zdywersyfikowanym portfelem produktow, profesjomalem dziatania
i przede wszystkim szerokim spektrum relacji zaghogch medzy kooperui-
cymi podmiotami. Wykazuje tendencje oligopolistyczg&wm role odgrywa

2 Ibidem s. 439.
% |bidem s. 440.
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bowiem kilku duych graczy, ktérzy zdominowali rynek. Podstawowyntextu
gtébwnych aktorow tego rynku jest degtdo bazy zaopatrzenia, ktéra charakte-
ryzuje s¢ wysolq bariep wejscia zwhzam z koniecznécia angaowania
znacznychsrodkow finansowych. Istotn cecly charakterystyczn rynku, na
ktérym dziata omawiany podmiot jest rowaieardzo wysoka waré transakciji
oraz korzystanie z kredytu kupieckiego. Wéétta mae st& si¢ gldwm barieg
rozwoju oraz problemow firm, zwtaszcza w przypadkdy gontrahent nie regu-
luje swoich zobowizah w ustalonym terminie.

Podmiot wybrany do analizy zapatizowat swop dziatalngé w roku 1992,
skupiapc sk na obrocie materiatowym pozyskiwanym z przebisirstw pa-
stwowych (tzw. uptynnienia). Domena dziataloiozwiazana byta z jednej stro-
ny z déwiadczeniem wigciciela, z drugiej z dostrzem nisz, dotychczasowe
przedstbiorstwa pastwowe nie potrafity bowiem zaspokotlynamicznie ro-
smcego popytu. Istotnym atutem analizowanego podmiptia opracowana
strategia o charakterze otwartym, w ktrej zmieniestatne elementy w odpo-
wiedzi na sygnatly piyate z otoczenia. Konsekwentnie jednak realizowani pol
tyke jakasci, profesjonalizmu dziatania oraz dywersyfikacjpudowy stanéw
magazynowych. Przedsiorstwo szybko zostato zauwane przezwiatowych
producentow i ju w potowie lat 90. nawizalo szereg kontaktow handlowych
z wytworcami cgsci zamiennych.

W chwili obecnej omawiane przedbiorstwo zajmuje si swiadczeniem
ustug produkcyjnych i hurtowym zaopatrzeniem przsghnyw czsci zamienne
oraz czsci wyposaenia pierwotnego (OEM eryginal equipment manufactu-
re’®). Podstawowy asortyment obejmujeytska, zaréwno toczne, jak i liniowe
(technika liniowa), pasy i kota negiowe, tamy transportowe, wze hydraulicz-
ne, tacuchy i kota tacuchowe, narglzia, uszczelniacze, kleje i smary tech-
niczne, motoreduktory, elektronadzia, a take czsci przynalene typu urz-
dzenia diagnostyczne, montave i demontzowe. Celem zapewnienia najivy
szego poziomu realizowanych dostaéwiadczonych ustug analizowany pod-
miot posiada autoryzowane przedstawicielstwo czpébwproducentéw eZci
zamiennych zaréwno krajowych, jak i zagranicznych.oWfrcie znajduj sie
produkty takich producentéw jak: TIMKEN, INA, FAG, ASIBAL,
SNR-NTN, FERSA, BECO, McGILL, OPTIBELT, GOODYEAR, HIWIN,
INA, REXROTH, TSUBAKI, STAHLWILLE, AC-MOTOREN, LENZE.
W wiekszaci s to firmy o zasigu globalnym doskonale znane na rynku zaopa-
trzeniowo-materiatowym. Diym atutem firmy, jest réwnie szeroki zakres
ustug produkcyjnych w zakresie kompleksowego zaapata przemystu, do-
radztwa technicznego i technologicznego, ustug dobatopasowania gxci,
skltadu i magazynowania, w tym zapaséw strategicznystug serwisowych,

% 7ob. R. W. Has sindustrial Marketing ManagemenThird Edition, PWS Kent Publish-
ing Company, Boston Massachusetts, A. Division afddivorth, Inc 1986, s. 10.
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gwarancyjnych i pogwarancyjnych, treningéw i szkoliansportu, utrzymania
ruchu, diagnostyki, monta i demontau, a take doradztwa.

Dostawy i ustugi realizowaneg orzy wykorzystaniu rozbudowanej sieci
sprzeday, firma posiada w Polsce 11 oddziatéw, ktérych stkegzlokalizowa-
ne ¢ gtdwnie w duych dgrodkach przemystowych (Gdsk, Gdynia, Kielce,
Krakoéw, Legnica, Lublin, Olsztyn, Sosnowiec, Szczecimar§¥awa, Wroctaw).
Wraz z rozwojem sieci sprzedaksztattowano struktgrzatrudnianie, do ktorej
w firmie przywigzuje st bardzo due znaczenie. Aktualnie spéitka zatrudnia
prawie 100 oséb o bardzo wysokich kwalifikacjacljr& podnoszoneasna
réznego rodzaju studiach, szkoleniach, warsztatadmirigach zaréwno w kra-
ju, jak i zagrania.

5. RELACJE KOOPERENCYJNE Z DOSTAWCAMI | ODBIORCAMI
— WYNIK BADA N EMPIRYCZNYCH

Analizowany podmiot posiada bardzo rozbudoavai®® dostawcéw i od-
biorcow, z ktérymi 4cza go r&nego rodzaju relacje, papeszy od wspotpracy
i wspotdziatania a kiczac na radykalnej walce. W bazie danych identyfikuge si
ponad 100 firm dostarczgjych produkty, potprodukty czy elementy, ktére
z jednej strony podlegajdalszej odsprzedy, z drugiej natomiast stanaowi
cze$¢ sktadows produkowanych wyrob6w oraz okoto 14 tys. nabywcowzeBia
ma jednak charakter otwarty i podlega dynamicznyniamom, co oznaczae
istnieja duze trudndci z precyzyjnym oszacowanie liczby kontrahentéwieixa
podkre&li¢, ze w dotychczasowej dziatalém przedstgbiorstwo nie prowadzito
szczegbtowych analiz dotygzych poziomu, zakresu i rodzaju relacji z kontra-
hentami. Gléwnym czynnikiem klasyfikigym kooperantéw (i innych kontra-
hentéw) do jednej z trzech grup strategicznychd&@ao czynnych, jak i bier-
nych) byta warté¢ zakupu (zaréwno przedsiorstwa od dostawcow, jak i na-
bywcéw od przedsbiorstwa).

Prowadac badania dotyeze relacji zachodzych medzy badanym pod-
miotem a jego dostawcami i odbiorcami wykorzystametod obserwacji
uczestnicacej oraz ukierunkowanego wywiadu z prezesemaglarzCelem ba-
dania byto okrélenie rodzaju relacji kooperencyjnych zachamrh midzy
przedstbiorstwem a jego kontrahentami przy wykorzystaniaciarzy Y. Luo
oraz okrélenie determinant, ktére wptywapa te relacje. W ramach prowadzo-
nych obserwacji wyriniono: konkurentéw, oponentéw, integratoréw oraz-part
nerow.

Do grupy przedsbiorstw, z ktérymi analizowany podmiot w dum zakre-
sie konkuruje i w matym kooperuje zaliczono te pisigbiorstwa, ktére pehai
role zarébwno nabywcy, jak i dostawcy. Geuta stanowi zaledwie kilkarsaie
firm, jednak o déym potencjale, znanej marce i znacznej sile przeveeg
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Przedsibiorstwa te zajmuj sie pokrewn, lub talky sany dziatalngcia jak anali-
zowany podmiot i stanowigtéwne zagreenie w walce o klienta, zwlaszcza
w przypadku przetargow, rokowa negocjacji. Transakcje zachede pomg-
dzy przedsibiorstwami § wynikiem matej dosfpnasci niektorych pozycji asor-
tymentowych, specjalizagjprzedstbiorstw w zakresie okéonego produktu
oraz, w niektorych przypadkach czasu trwania cykfinedukcyjnych. Chac
kompleksowo obstiy¢ kontrahenta zaréwno analizowany podmiot, jak i kenk
renci musz korzysté z wzajemnych ustug, ktéreesuzupetniaq i przenikaj.
Wzajemny poziom cen ksztaltowany jest na poziomigdwym lub detalicz-
nym. Wynika on z dogpncici danego produktu u innych konkurentow, wielko-
$ci zapasu magazynowego, kosztu zakupu oraz ideatjfilostatecznego na-
bywcy (jezeli jest to maliwe). Nalezy jednak podkréi¢, ze w niektérych przy-
padkach przeddbiorstwa nie g zainteresowane wzajemnyréiviadczeniami,
zwiaszcza w walce konfrontacyjnej o konkretnegerda. Mimoze stosunki
Z konkurentami okrda sk jako niepoprawne i nieprzyjazne stosunkowo rzadko
badany podmiot spotykaest nietycznym zachowaniem gtéwnych rywali. Zda-
niem analizowanego podmiotu ugruntowana pozycjikowa wymaga okrdo-
nego standardu zachowania, ktéry wyklucza niemoraimieuczciwe pospo-
wanie. Mimoze przedsibiorstwa te stanowigtéwnych konkurentéw wzgtinie
czesto nastpuje wymiana informacji dotyaza zachowania i pagiowania
kontrahentow, zwlaszcza tych, ktérych kondycja ekdopna nie pozwala re-
gulowa w terminie zobowizan. Mozna podkréli¢, ze w brany istnieje swoista
solidarng¢ i wspotodpowiedzialn@, dzigki ktorej eliminuje s¢ z rynku tych
odbiorcow, ktorzy nie zamierzajJub nie ptag za nabyte produkty i ustugi. Po-
stepowanie takie stanowi forgnobrony i jest odpowiedzina dtugie i niejasne
procedury sdownicze zwazane z pogpowaniem ukfadowy i upadiciowym.
Druga grupe, okreslang jako oponentow lub detalistow stanawgtownie
odbiorcy o niewielkiej sile przetargowej, ktérzy nabyavajerowany asortyment
w organicznym zakresie zaréwno pod vergm wartéciowym, jak i ilcscio-
wym. Nalezy jednak podkréi¢, ze przedsibiorstwa te stanowinajliczniejsz
grupe odbiorcéw (ponad 80% wszystkich kontrahentéw), téaeg badany pod-
miot realizuje najwysz marze. W grupie tej znajdaj sic mate sklepy detalicz-
ne, drobni rzemidnicy, mate firmy wytwdrcze, naprawcze oraz ustugowe.
W procesie wspotpracy firmy teazh do uzyskania jak najkorzystniejszych wa-
runkow, zwtaszcza w zakresie polityki finansowej i cenowégrzadko uciekaj
sie do post¢powania nieetycznego lub nieuczciwego, ktérego cedernuzyska-
nie (wymuszenie) satysfakcjomupgo poziomu cen. Fogrobrony przed pod-
stepem i nieczystymi procederami jestiste przestrzeganie przez analizowany
podmiot procedur, ktére uzat@aja warunki wspotpracy, w tym wysoké raba-
tu i dlugas¢ kredytu kupieckiego od skali obrotu, zaréwno w dkia jednost-
kowym, jak i w zakresie calego asortymentu. Istotrglementem warunka
cym wzajemne stosunkih gowniez doswiadczenia wynikajce z wczéniejszej
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wspOtpracy oraz okres jej trwania. Relacje zachoeznedzy badanym pod-
miotem a 4 grupm kontrahentéw mma okréli¢ jako cykliczne, w ktérych rola
dostawcy sprowadzaesilo przedstawienia z#aicowanego produktu, tworzenia
preferencji i lojalnéci nabywcy. Naley jednak zaznaczy ze relacje te charak-
teryzup sie luznymi powhzaniami kooperacyjnymi i brakiedtistej i bezpo-
sredniej wspotpracy. Takie relacje unietiwiaja perspektywiczny rozwdj,
w ktorym dwie niezalene jednostki realizygjwspoélne, hdace wynikiem kom-
promisu cele.

Zgodnie z macietz Y. Luo kolejra grupe kontrahentéw stanowifirmy,

z ktérymi badany podmiot w wysokim stopniu kooperuje, a Wymaonkuruje.
Uktad taki okréla sk mianem partnerstwa i polega na wzajemfmgtej wspot-
zaleznosci partneréw. Do grupy tej sklasyfikowano dostawcaviktorymi pod-
pisano umow o ramowej wspoétpracy. Natg do niej kilkunastu globalnych
producentow normaliéw przemystowych fHska, pasysruby, weze, smary,
tancuchy, uszczelki itp.), z ktérymi badany podmiot wgpatuje od kilkunastu
lat. W umowach zawarto formalne aspekty dodgezwzajemnych stosunkow,
a w szczegOlnai okreslono:

- ilo$¢, struktue, rodzaj nabywanego asortymentu (oparte na tak zstany
zamodwieniach rocznych),

- poziom cen oraz rabatéw wynikay z wielkagci zakupu,

- terminy ptatnéci oraz wysoké¢ odsetek wynikaicych z nieterminowe-
go regulowania zobowkan,

- rodzaj transportu, zabezpieczenie produktow w tramsp oraz okrde-
nie ptatnika (w zakenosci od wartgci dostawy ptatnikiem ma by dostawca
lub odbiorca),

- sposob i warunki dokonywania reklamacii,

- inne, typu oddziatywanie sity wgzej, sposdb i miejsce rozstrzygania
sporéw, prawo rlzace kontraktem, rodzaj dokumentacji i certyfikowanig-
robéw itp.

Nalezy jednak podkrdi¢, ze mimo # w formalnych warunkach umowy za-
strzeono wiele konsekwencji z nienalgego wykonania kontraktu, badany
podmiot stosunkowo rzadko @miadcza negatywnych skutkéw swojego niepro-
fesjonalnego dziatania. Jedynym mankamenterblekady dostaw wynikage
z nieterminowego regulowania zobawan, chocia i w tym zakresie partnerzy
charakteryzyj sie wysola elastycznécia. Strategiczni dostawcywiadcz na-
tomiast szereg nieodptatnych ustug profesjonalnymizzawszy od régnego
rodzaju szkol#, treningéw i stay, a kaiczac na doradztwie technicznym dla
klientéw analizowanego podmiotu. Zdaniem firmy zaser zalet tego rodza-
ju relacji jest wysoka elastyczéig wskazuje bowienze dowolnie maee ksztat-
towat zakres i zagg wspoOtpracy, mze go modyfikowd oraz w przypadku
braku zgodnéci rozwiazac.
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Ostatniy grupe kontrahentéw stanowiprzedstbiorstwa, z ktérymi badany
podmiot w wysokim stopniu zaréwno konkuruje, jakookeruje. Do grupy tej
zaliczono przedsbiorstwa o duej sile przetargowej, realizige transakcje
znacznej wartii, specjalistyczne i opiniotwoércze, ktére wyznagzéjendy
i kierunki wspotczesnego rozwoju. Sklasyfikowano vejnivybrane przedsi
biorstwa przemystu samochodowego, papierniczegoligrmaficznego, maszy-
nowego, przetworczego i spavczego oraz budownictwo. Ra sita przetargo-
wa tej grupy przedsbiorstw pozwala ,wymuszd odpowiedni poziom cen,
diugas¢ okresu finansowania kredytem kupieckim, azéakine warunki wspot-
pracy. Istotnym narxiziem walki konkurencyjnejasnegocjacje, ktore €sto
maja charakter burzliwy i dtugotrwaty. Chc utrzyma relacg badany podmiot
niejednokrotnie musigky¢ do kompromisu, zgadzaj Sk na pogorszenie ren-
townasci sprzeday. Wspélpraca najezciej przybiera charakter dtugofalowy,
w ktorym dominug stosunki antagonistyczne, polega na konfrontacji na-
bywcy z dostawg w walce skupionej na niskiej cenie. Nglezaznaczy, ze
w tego typu diugoterminowych relacjach ceny dostamgzh wyrobdéw gwiad-
czonych ustuggwynikiem procesu negocjacji opartego na wzajemiegyme-
trycznej zalenacsci, nie g natomiast okrdone przez sity rynkowe, jaké, wa-
runki dostaw, warunki techniczne itp. Zdaniem anali@nego podmiotu korzy-
$ci wspotpracy zd4 grum kontrahentow przybierajdwojaki charakter. Pierwsza
Zwiazana jest ze znacgnwartgicia zakupu, pewniia i matym ryzykiem
wspotpracy oraz jej stabilizacj(wspétpraca oparta jest na tzw. normatywach
produkcyjnych, wskazagych struktug asortymentow, zapotrzebowanie rozto-
zone w czasie oraz terminy dostaw), druga natomiasizana jest z miwo-
scia wykorzystania wizerunku i renomy kontrahenta w zudéwvaniu nowych
rynkéw zbytu. Naley jednak wskazg ze wspélpraca oparta na kompromisie
i perswazji dotyczy dwoch niezalgych podmiotéw, ktére wyriaja wole
wspodtdziatania, z uktadu tego mpgie wycofa, jezeli z jakichkolwiek przy-
czyn warunki czy status niedn spetniaty ich oczekiwa

6. ZAKONCZENIE

Analizujac istot i natue relacji kooperencyjnych powrdzy przedsibior-
stwami mana stwierdzt, ze w zalenosci od stosunkéw jakieatza dwa pod-
mioty relacje te magprzyjmowa rézny charakter, zakres, foansite wzajem-
nego oddziatywania, czas trwania itp. Z jednej strbgta to stosunki w wyso-
kim stopniu neutralne, dyktowane przez specyficzaeunki i wytyczne kade-
go z podmiotoéw, z drugiej charakteryzawsie beda wysoky wspétzalenascia
bedaca wypadkowy sity przetargowej, wzgtinej sity nabywczej, kosztu kapita-
tu, kosztéw operacyjnych, skton§@ negocjacyjnej i umiginosci zaradzania
kazdego podmiotu. Kaly typ relacji wymaga réwnieinnych narzdzi i instru-
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mentow, ktére prawidiowo wykorzystane pozwamaksymalizow& korzysci
plynace ze wspéipracy. Natg réwniez podkréli¢, ze wraz z przechodzeniem
na wyzsze poziomy wspotpracy kooperencyjnej, typu partagrszy integra-
Cja, ranie wspoizalenos¢ pomidzy partnerami, rozwijajsie takie cechy jak
zaufanie, zaangawanie, bezpiectstwo dziatania a tale wspdétodpowiedzial-
nos¢ za decyzje partnera. Miovos¢ wypracowania diugoterminowych relaciji
w warunkach niepewroi i ryzyka w istotny spos6b bowiem przyczyniagic
do poprawy pozycji rynkowej uczestnikbéw, wplywapa konkurencyjnég
przedstbiorstw i ich perspektywiczny rozwo;.
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Dariusz Nowak

COOPETITION RELATIONS IN BUSINESS SYSTEM — CASE STUDY

In recent years nature of the relations betweererprises moves in the direction of
simultaneous cooperation and competition. It isidatd that only such an arrangement will
ensure the maximization of the benefits flowing nfrathe joint realization of objectives.
Cooperation contributes to the development of gastmps and care about each other position, the
competition is a pro-growth force striving to inmion, introducing new methods of production,
new products, entering new markets and expansioshduld be noted, however, that the
coopetition relations are not uniform and monatitet, within them, depending on the accepted
criteria there can be identified different types dd#pendencies. This paper presents the main
coopetition relations existing on the market onlihsis of the company operating on material and
technical market.

Key words: coopetition, cooperation, competition, networkatieins.





