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Streszczenie: Koncepcje dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw zmienialy si¢ w ostat-
nich dekadach. Duzy wptyw na taka sytuacje miata postgpujaca globalizacja, rozwo6j nowoczes-
nych form komunikacji. Zmiany te pomogly w znacznym stopniu zrozumie¢ istot¢ konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw i dostrzec, ze koncepcja rozwoju oparta na klastrach jest istotna, poniewaz
sg one postrzegane jako jedna z form budowania konkurencyjnosci.

W artykule zaprezentowano problematyke zespolenia si¢ konkurencji i wspotpracy w jeden typ
relacji 1 interakcji, ktory jest cecha charakterystyczna dla mezosystemow gospodarczych takich
jak klastry. Wydaje sig, ze potaczenie konkurencji i wspotpracy prowadzi do wylonienia si¢ no-
wego sposobu regulacji zachowan podmiotéw gospodarczych — koopetycji.

1. Uwagi wstepne

Jednym z elementdw infrastruktury instytucjonalnej sa klastry, w ktorych upatruje
si¢ potencjatu do skutecznego podnoszenia poziomu konkurencyjnosci gospodarek
poszczegdlnych regionéw. Globalizacja wymusza na przedsigbiorstwach wigksza
konkurencyjno$¢ i dlatego musza one z soba wspotpracowac. Klaster jest naturalna
konsekwencja tego zjawiska, poniewaz konkurencja i wspotpraca wpisane sa w jego
istote.

W artykule przedstawiono sposoby dzialania przedsigbiorstw w strukturach kla-
strowych, ktére jednocze$nie wspotdziataja i konkuruja, wykorzystujac efekt syner-
gii. Celem artykutu jest omowienie zagadnienia, czy konkurencja oraz wspotdziatanie
sa mozliwe i czy wptywaja pozytywnie lub negatywnie na podmioty funkcjonujace
w strukturach klastrowych.
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Przyjeto nastgpujaca hipotezg: konkurencja i wspotdziatanie w klastrach przynosi
pozytywne efekty podmiotom funkcjonujacym w ich strukturach. Taki rodzaj dzia-
talno$ci moze prowadzi¢ do rozwoju organizacji. Badania na temat koopetycji maja
charakter wycinkowy, gdyz problematyka ta jest dopiero w fazie tworzenia i ana-
liz. Jest ona jednak bardzo istotna, poniewaz nierozstrzygnigta pozostaje kwestia no-
wych modeli rozwoju organizacji.

2. Pojecie konkurencji i wspotdziatania

Konkurencyjnos¢ jest jedna z najwazniejszych sit rozwoju gospodarki, dlatego
tez zajmuje podstawowe miejsce w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. Pro-
wadzi do wzrostu atrakcyjno$ci towaroéw i ustug, a jednoczesnie decyduje o pozycji
firmy na rynku. Budowanie przewagi konkurencyjnej moze przebiega¢ w rdézny spo-
sob, w zalezno$ci od warunkow, w ktorych znalazto sig przedsigbiorstwo. Konkuren-
cja to rywalizacja miedzy poszczegdlnymi osobami lub grupami zainteresowanymi
osiagnigciem tych samych celow, a konkurenci to organizacje, ktore rywalizuja z in-
nymi organizacjami o zasoby (pieniadze klientow, wyspecjalizowang site¢ robocza,
wynalazki, patenty, surowce itp.).

Przewaga konkurencyjna jest przedmiotem zainteresowania zarowno badaczy, jak
i praktykow, ktorzy od dawna probuja zglebic istote oraz sposoby jej osiagania. Utoz-
samia si¢ ja ze stanem pozadanym przez przedsigbiorstwo, ktore dziata w warunkach
konkurencji. Chociaz pojecie przewagi konkurencyjnej jest stosowane powszechnie,
nie podlega jednoznacznej interpretacji. Michael E. Porter uwaza, ze przewaga kon-
kurencyjna jest dusza wynikow przedsigbiorstw dziatajacych na konkurencyjnych
rynkach (1, s. XV).

Wspolczesne przedsigbiorstwa, aby aktywnie istnie¢ na rynku, musza budowaé
i kreowac swoja przewage konkurencyjna, opierajac si¢ na coraz oryginalniejszych
elementach. Jest niezwykle istotne dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, by zrodta
jego przewag byty wzglednie trwate i dawaty przewagi trudne do nasladowania przez
konkurentow, zwlaszcza w czasach, gdy dynamika rozwoju gospodarki powoduje
natychmiastowe upowszechnianie si¢ wszelkich nowatorskich i zindywidualizowa-
nych rozwiazan (2, s. 22).

Wspotdziatanie przedsigbiorstw jest reakcja na coraz wigksze wymogi otocze-
nia. Umiejetno$¢ budowy wspoltdziatania w dtugim okresie prowadzi do mozliwosci
wspolnego rozwiazywania problemow i kontroli nad procesami, a takze wzajemnego
uczenia si¢. Wspoétdziatanie oznacza, ze przedsigbiorstwa realizuja wlasne cele lub
cele wspdlne w porozumieniu z soba, koordynujac swe decyzje, postawy i zacho-
wania (3, s. 167). Jego przejawem sa wigzi migdzyorganizacyjne oznaczajace takie
oddzialywania zachodzace pomiegdzy przedsigbiorstwami, w ktorych zachodzi wy-
miana informacyjna lub materialna, przy czym strony wymiany przejawiaja zaanga-
zZowanie, a postawa ta jest wzajemna (4, s. 10). Z tego wzgledu wspoétdziatanie w za-
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rzadzaniu strategicznym postrzega si¢ jako $rodek do realizacji celdéw organizacji.
Wspoldziatanie opiera si¢ na przekonaniu, ze wspolnie cztonkowie danej organizacji
moga osiagnac¢ cele niemozliwe do realizacji przez kazdego z nich indywidualnie.
Opierajac si¢ na krajowym oraz zagranicznym dorobku naukowym, ktory dotyczy
wspoOlpracy przedsigbiorstw, mozna stwierdzié, ze w warunkach globalizacji, nasila-
jacej si¢ konkurencyjnosci, a takze presji na nowe technologie wspotpraca umozliwia
przedsigbiorstwom mobilizacj¢ naktadow oraz informacji, co powinno przyczynic¢
si¢ do efektywnosci ich dziatalnosci. Proces globalizacji dat mozliwos$¢ niespotyka-
nego wczesniej rozwoju przedsigbiorstw. W warunkach gospodarki rynkowej nie-
zalezne podmioty gospodarcze konkuruja z soba, ale pomimo naturalnej sktonnosci
przedsigbiorstw do rywalizacji stuzacej przetrwaniu i rozwojowi mozna rowniez za-
obserwowac liczne formy ich wspotpracy. Wspotprace przedsigbiorstw mozna rozpa-
trywac z punktu widzenia kierunku powiazan, a wigc w uktadzie pionowym i pozio-
mym. Wspoélpraca w uktadzie pionowym jest procesem naturalnym, gdyz zachodzi
w ramach tancucha produkcyjnego: dostawca — producent — dystrybutor — odbiorca
finalny (klient). Ta forma wspoétpracy moze doprowadzi¢ do powigkszenia si¢ poten-
cjatu innowacyjnego przedsigbiorstw. Poza tym jest to przenoszenie czgsci wiedzy
oraz doswiadczenia do kolejnych ogniw tancucha. Istnieje mozliwos$¢ zaprogramo-
wania takiej strategii dziatan, w ktorej istotnym elementem bedzie podnoszenie in-
nowacyjnosci u kazdego uczestnika procesu tworzenia, a wigc u dostawcy zasobow,
u producenta, ktory je wykorzysta oraz przeksztatci w produkt, a takze u dystrybutora
oraz koncowego uzytkownika, czyli klienta, ktorzy ta droga moga nauczy¢ si¢ no-
wych rozwiazan. Z kolei wspotpraca w uktadzie poziomym dotyczy przedsigbiorstw,
ktore niejednokrotnie stoja wobec siebie na konkurencyjnych pozycjach. Wspot-
dzialanie moze zaistnie¢ pomigdzy organizacja oraz dostawcami, klientami, orga-
nizacjami finansowymi, konkurentami, rzadem i innymi organizacjami publicznymi
(5, s. 128). Przedstawiona istota zarowno pojecia konkurencji, jak i wspotdziatania
pozwala stwierdzi¢, ze w ich definicjach istnieje tylko pozorna sprzecznos¢, gdyz
koncepcja wspotzawodnictwa przez wspoétdziatanie jest mozliwa do zrealizowania.
W kontaktach wspotczesnej organizacji kluczowa rolg odgrywa wspotpraca, pole-
gajaca na dzieleniu si¢ wiedza, do§wiadczeniami, uczeniu si¢ od siebie nawzajem,
dopingowaniu do rozwoju, podejmowaniu wspolnych inicjatyw. We wspotczesnej
gospodarce coraz trudniej by¢ odizolowanym (samotnym) i funkcjonowac bez $ci-
stych zwiazkéw z innymi podmiotami, poniewaz globalizacja wymusita specjaliza-
cje produktowa i procesowa, a jednoczes$nie doprowadzita do geograficznej koncen-
tracji i specjalizacji dziatalnosci gospodarczej. Otoczenie, w ktorym musza dziataé
przedsigbiorcy — cechujace si¢ duzym poziomem ztozonosci — wymusza poszukiwa-
nie nowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Jej proste budowanie na podstawie ni-
skich kosztow czynnikow produkcji czy wykorzystanie tradycyjnych instrumentow
marketingowych (produkt, cena, promocja, dystrybucja, czyli klasyczna formuta 4P
— product, price, promotion, place) sa juz niewystarczajace. Konieczne staje si¢ wy-
kreowanie nowego zrddla, ktdrym moga si¢ sta¢ z jednej strony nowoczesna techno-
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logia i innowacje, z drugiej — wiedza i wspdtpraca. W nauce mamy do czynienia ze
zmiang paradygmatu konkurencji — t¢ tradycyjna, oparta wylacznie na rywalizacji,
wypiera koncepcja konkurencji opartej na wspotdziataniu. Do jej realizacji najlep-
szym narz¢dziem sa struktury klastrowe, w ktérych tak samo wazne jak wspoétdziata-
nie jest wspotzawodniczenie poszczegdlnych podmiotdow, bo tylko na drodze dobrze
pojetej rywalizacji 1 konkurencji mozna stawac si¢ lepszym.

3. Istota, znaczenie, formy i rodzaje koopetycji

Koncepcja koopetycji pojawita si¢ jako praktyka biznesowa w 1993 roku w fir-
mie komputerowej Novell prowadzonej przez Raymonda Noordeg. Zostata nastgpnie
spopularyzowana przez Adama Brandenburgera i Barry’ego Nalebuffa, ktorzy w za-
kresie swoich analiz dotyczacych koopetycji zwrocili uwage na teorig gier Johna von
Neumanna i Oskara Morgensterna (6, s. 55). Teoria gier analizuje zalezno$ci pomig-
dzy konkurencja i wspotdziataniem. Co wigcej, strategia koopetycji jest przeniesie-
niem teorii gier w realia biznesu, w realia codziennych zachowan przedsigbiorstw.
Polega to przede wszystkim na analizowaniu sytuacji, w ktorych gracze podejmuja
decyzje mieszczace si¢ w pewnym szablonie okreslonych regut zachowan. Po pierw-
sze, nalezy znalez¢ 1 okresli¢, ktdre z zachowan beda odpowiednie dla danej sytuacji,
a po drugie stworzy¢ charakterystyke ich interakcji (7, s. 11).

Z uwagi na ograniczenia zwigzane z postrzeganiem konkurowania i kooperacji
Giovanni B. Dagnino proponuje opisa¢ bardziej ztozony model strukturalny, w kto-
rym kooperacja i konkurencja wchodza z soba w fuzje, aby sformutowac nowa per-
spektywe. Koopetycja nie jest zatem zjawiskiem nowym, chodzi raczej o ujgcie
istniejacych zjawisk w nowej perspektywie. To nie sam fakt konkurowania ze wspot-
dziatajacym ani tez wspotdziatania z konkurentami wyréznia koopetycje. Wyrozni-
kiem jest jednoczesne rozpatrywanie nastepujacych procesow (8, s. 13):

e tworzenie wartosci, ktore wymaga taczenia komplementarnych zasobow i kom-
petencji oraz spojnych strategii co najmniej dwoch odrgbnych pod wzgledem
organizacyjno-prawnym podmiotow;

e zawlaszczanie wartos$ci, ktore powinno uwzgledniaé poczatkowy wktad stron,
a takze pozniejsza dynamike relacji zachodzacych pomigdzy nimi po to, aby
w ramach wyznaczonych dlugoterminowa perspektywa przynajmniej jednej
ze stron zachowa¢ mozliwo$¢ osiagnigeia przez kazdego z uczestnikow wspot-
dziatania warto$ci wyzszej, niz moglby osiagnac¢ samodzielnie.

Koopetycja skupia si¢ zatem na procesach tworzenia warto$ci oraz czerpania

z niej pozytkow, a nie tylko na istocie stosunkéw pomigdzy stronami, dlatego okre-
sla si¢ ja mianem strategii wspolnego tworzenia wartosci w warunkach konkurencji
w podziale tych wartosci przy czgSciowej zbieznosci celow oraz zmiennej strukturze
gry o sumie dodatniej (9, s. 5).



Strategia koopetygji w klastrach 185

Mozna wyrdzni¢ cztery nastepujace formy koopetycji w zaleznosci od tego, ilu
rywali rynkowych jest powiazanych relacja koopetycji oraz jaka jest liczba dziatan —
ogniw lancucha wartos$ci, ktore sa dokonywane wspoélnie z konkurentami (9, s. 81):

e koopetycja bilateralna prosta: oznacza relacje migdzy dwoma przedsigbior-
stwami, ktore odnosza si¢ do poziomu, jednego typu dziatan w ramach tancu-
cha tworzenia warto$ci, np. konsorcjum w zakresie B+R;

e koopetycja bilateralna zlozona: oznacza relacje migdzy dwoma przedsig-
biorstwami, np. z branzy motoryzacyjnej, ktore konkuruja o sieci dystrybucji
samochodow, ale kooperuja w zakresie B+R;

e koopetycja sieciowa prosta: to relacje w grupie przedsigbiorstw, ktore sa dla
siebie zard6wno odbiorcami, jak i dostawcami — popularne w japonskiej branzy
motoryzacyjnej;

e koopetycja sieciowa zlozona: urzeczywistnieniem jej sa okregi przemystowe,
klastry 1 wielostronne porozumienia biznesowe — np. porozumienie zawarte
migdzy §wiatowymi potentatami w branzy oponiarskiej.

W koncepcji koopetycji przedsigbiorstwa staja si¢ dla siebie jednoczesnie klien-
tami, dostawcami/ustugodawcami, konkurentami i partnerami. Podlegaja wzajemne;j
wspo6lnej ewolucji zardbwno w zakresie konkurencji, jak 1 wspotpracy. Wspolna ewo-
lucja (coevolution) wiaze si¢ z podzielaniem tej samej wizji, zawieraniem sojuszy,
negocjowaniem umow i nawigzywaniem kompleksowych relacji na poziomie zarza-
dzania, a takze administrowania. Koopetycja moze wystgpowaé na rdéznych pozio-
mach w hierarchii systemow gospodarczych. Mozna mowic o koopetycji na szczeblu
makroekonomicznym, mezoekonomicznym i mikroekonomicznym (zob. tabl. 1).

Tablica 1
Typy koopetycji w zaleznosci 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 . . S
Y (relacje poziome i pionowe)

dziaty funkcjonalne w przedsigbiorstwie, oddziaty, strategiczne jednostki

Mikroekonomiczny . .
organizacyjne

Mikro-mikro pracownicy w przedsigbiorstwie

Zrbddto: 9,s. 80.

Jak wynika z tablicy 1, poziom makrokoopetycji odwotuje si¢ do relacji migdzy
grupa przedsigbiorstw, w tym takze z roznych sektoréw. Poziom mezokoopetycji od-
nosi si¢ do relacji wertykalnych i horyzontalnych migdzy przedsigbiorstwami (rela-
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cje z konkurentami, dostawcami i odbiorcami). Poziom mikrokoopetycji koncentruje
si¢ na podmiotach wewnatrz organizacji. Najwigcej uwagi w literaturze poswigca
si¢ koopetycji na szczeblu mezoekonomicznym, a wigc wewnatrz systemow branzo-
wych czy klastrow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze istota koopetycji wyraza si¢ w dazeniu
przedsigbiorstw do pozyskiwania przewagi konkurencyjnej dzigki specyficznym za-
sobom, kompetencjom i okreslonej pozycji rynkowej, jednoczesnie probujac zinte-
growac¢ swoje silne strony z atutami rywali, dostawcow, klientow i innych partne-
réow biznesowych. Koopetycja to z jednej strony wspolne wykorzystywanie swoich
potencjatéw konkurencyjnych przez firmy-koopetytorow, a z drugiej ciagta walka
konkurencyjna, przywddztwo kosztowe czy udziaty w rynku oraz pobudzanie zmian
technologicznych w branzy (9, s. 78). W jezyku angielskim sytuacje taka okresla si¢
stowem co-opetition (od potaczenia stow cooperation 1 competition, oznaczajacych
wspotprace i konkurencje). Strategia koopetycji stala si¢ waznym aspektem w gospo-
darce, poniewaz sama konkurencja nie wnosi warto$ci dodanej, za§ polaczenie kon-
kurencji ze wspotpraca wydaje si¢ bardzo korzystne. Najwazniejsze korzysSci ptynace
z koopetycji sa nastepujace:

1) przewaga kosztowa, bedaca efektem uzyskania oszczednosci dzigki koordyna-

¢cji czynnosci z dostawcami lub kanatami dystrybucji;

2) dostep do innowacji;

3) korzysci skali (w zakresie wykorzystywania technologii badz kontaktu).

4. Przejawy koopetycji w klastrach

Prekursorem teorii klastrow wsrdd przedstawicieli ekonomii neoklasycznej byt
Alfred Marshall, ktory postuzy? si¢ pojeciem dystryktow przemystowych. Koncepcja
dystryktu przemystowego jako pierwsza w historii teorii mysli ekonomicznej wyja-
$nia korzysci z tworzenia klastrow (koncentracja). W koncepcji A. Marshalla istotng
rolg odgrywa takze pojgcie efektow zewngtrznych (obnizenie kosztow, atmosfera,
przenikanie wiedzy). Nastgpna zblizona do niej byta koncepcja kompleksow prze-
mystowych Waltera Isarda. Wspoélczesni badacze zajmujacy si¢ problematyka kla-
strow podkreslajq znaczenie lokalizacji oraz wewngtrznych i zewngtrznych korzysci
skali. Przedstawiciel teorii ekonomii ewolucyjnej Joseph Schumpeter prezentuje po-
jecie gron innowacyjnosci, ktore sa bliskie koncepcji klastrow.

Definicja klastra w prawodawstwie polskim pojawila si¢ dopiero w 2006 roku,
a zostata zawarta w Rozporzadzeniu Ministra Gospodarki z dnia 2 grudnia i ma na-
stgpujace brzmienie: ,,przez klaster rozumie si¢ przestrzenna i sektorowa koncentra-
cje co najmniej dziesigciu podmiotoéw dziatajacych na rzecz rozwoju gospodarczego
lub innowacyjnosci. Wykonujac dziatalno$¢ na terenie jednego lub kilku sasiednich
wojewddztw, konkuruja 1 wspotpracuja z soba w tych samych lub pokrewnych bran-
zach oraz sa powiazane rozbudowana siecia relacji o formalnym i nieformalnym cha-
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rakterze, przy czym co najmniej potlowe¢ podmiotow funkcjonujacych w ramach kla-
stra stanowia przedsigbiorcy” (10).

Jako pierwszy pojecie gron zdefiniowat M.E. Porter w 2001 roku 1 jest to najcze-
Sciej cytowana definicja tego pojecia, chociaz w literaturze przedmiotu funkcjonuje
wiele zblizonych okreslen. Na ich podstawie mozna wyznaczy¢ podstawowe cechy
klastréw, do ktorych naleza:

e geograficzna i1 sektorowa koncentracja podmiotdow wchodzacych w sktad

grona;

e silne i trwale powiazania pomigdzy tymi podmiotami (przybierajace rozne

formy, prowadzace w konsekwencji do uzyskania efektu synergii);

e specjalizacja (podzial pracy i kompetencji w obrgbie grona, wymiana komple-
mentarnych zasobow);
konkurencja i wspolpraca;
wspo6lna kultura;
dostep do ustug handlowych i nichandlowych;
wspolna trajektoria rozwoju.

Jak juz wspomniano, konkurencja i wspoétdziatanie (ktore sa wyznacznikami kla-
stra), polegajace na rownoczesnym ich stosowaniu (koopetycja), moga opieraé si¢
na wspoélpracy w wybranym obszarze z konkurentem. Koncepcja koopetycji ukazuje
zmiang charakteru dotychczasowej gry konkurencyjnej. Podkresla si¢ w nich zna-
czenie wplywu partnerskich uktadow sieciowych na charakter zachowan konkuren-
cyjnych przedsigbiorstw. Takie mozliwosci istnieja w strukturach klastrowych, gdzie
przedsigbiorstwa konkuruja z soba w pewnych obszarach swej dziatalnosci, a wspot-
pracuja w innych. Wynika to migedzy innymi z samej idei klasteringu, ktéra polega
na wymianie do$§wiadczen, technologii, pozyskiwaniu kontaktow, podwykonawcow
i nowych rynkow zbytu. Dzigki temu mniejsze firmy — specjalizujace si¢ w jakiejs$
dziedzinie, posiadajace innowacyjny pomyst lub metode produkcyjna — wspotpra-
cujac w ramach klastra, moga podejmowac¢ si¢ wykonawstwa wigkszych projektow,
ktorym same nie bylyby w stanie podota¢. Skutkuje to wzajemnymi zalezno$ciami
i zwigkszeniem wydajnosci produkcyjnej wspotpracujacych przedsigbiorstw.

Motywem koopetycji jest dazenie przedsigbiorstw do taczenia korzysci z zacho-
wan konkurencyjnych i wspotpracy. Prowadzone sa badania na roznych poziomach
(makro, mezo, mikro), ktdrych celem jest zaprezentowanie efektow koopetycji. Oka-
zuje si¢ bowiem, ze doskonatly produkt i wyposazenie zasobowe przedsigbiorstwa nie
sa w stanie zapewni¢ trwalej przewagi nad rywalami, nie wystarczaja tez umiejgtno-
$ci prowadzenia walki konkurencyjnej. Konieczne staje si¢ powiazanie jej z koopety-
cja. Gdyby rozpatrywac rezultaty koopetycji z punktu widzenia korzysci ekonomicz-
nych, to mozna stwierdzi¢, ze pobudza ona transfer wiedzy, wzrost rynku i postep
technologiczny. Zwiazki miedzy koopetycja a sukcesem firmy staty si¢ przedmio-
tem wielu badan, z ktorych wynika, Ze istnieje pozytywna korelacja migdzy stop-
niem wspodtpracy z konkurentem rynkowym a powodzeniem firmy. Sukces przedsig-
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biorstwa mozna ocenia¢, poslugujac si¢ nastgpujacymi miarami tworzenia wartosci
(9, s. 83):

e wydajnos¢, ktora oznacza redukcj¢ kosztow transakcyjnych;

e komplementarno$¢ utozsamiana z wartoscia, ktora firma osiaga dzigki doste-
powi do uzupetniajacych si¢ zasobow materialnych, technologicznych i dzigki
wzajemnemu uzupetnianiu si¢ czynnosci;

e wartos¢, jaka niesie z soba kontynuowanie relacji i porozumien z okreslonymi
podmiotami, co przejawia si¢ w istnieniu kosztow przestawienia sig;

e nowatorstwo, czyli warto$¢, jaka przynosi wprowadzenie innowacji w prowa-
dzeniu biznesu.

Opierajac si¢ na tezach teorii zasobowej, mozna stwierdzié, ze koopetycja przy-
nosi z soba dostep do unikatowych i potrzebnych firmie zasobow, w tym wiedzy
oraz relacji 1 sieci, jednoczes$nie nie pozbawiajac przedsigbiorstwa dobroczynnego
wpltywu presji konkurencyjnej. Presja ta jest pozyteczna z punktu widzenia pojawia-
nia si¢ innowacji. Przedsigbiorstwo zyskuje szansg skoncentrowania si¢ na swoim
glownym obszarze dziatania, uczenia si¢ od partnera biznesowego. Jednoczesnie
w zwiazku z tym, ze konkuruje, ciagle moze doskonali¢ swoj potencjal konkuren-
cyjny, opierajac si¢ na wtasnych doswiadczeniach czy nawet porazkach. Teoria ka-
pitatu spotecznego podkresla, ze przynaleznos¢ firmy do pewnej sieci spotecznej
stanowi cenny zasob przedsigbiorstwa, wskazuje takze, iz efektem koopetycji jest
rozwijanie zaufania i wzajemnego pozytywnego zaangazowania si¢ przedsigbiorstw
w swoje biznesy (9, s. 84).

Na podstawie badan przeprowadzonych w 2010 roku przez Polska Agencj¢ Roz-
woju Przedsigbiorczo$ci w ramach programu Benchmarking klastrow w Polsce
mozna wskaza¢ wiele korzysci, jakie osiagaja podmioty funkcjonujace w polskich
strukturach klastrowych w wyniku wspotpracy i konkurencji (zob. tabl. 2).

Tablica 2
Efekty dziatan koopetycyjnych w wybranych polskich klastrach
Nazwa klastra Przejawy koopetycji Efekt
Klaster Kotlarski W celu zaprojektowania wlasnego kotta zo- Opracowanie konstrukcji
stata powotana grupa 30 podmiotéw pod kotta przy wspotpracy 30
nazwa Innowacyjny Kociol Pleszewski. Zrze- | firm cztonkowskich, objgcie
sza ona najbardziej aktywnych cztonkow ochrong prawng konstrukeji,
klastra, ktérzy maja $wiadomos¢ korzysci grafiki oraz wzoru przemy-
ptynacych z uczestnictwa w klastrze i chca stowego, prezentacja pro-
poszerzy¢ jego dziatalnos$¢. Dziatania w gru- | duktu na targach, a w dtuz-
pie umozliwily sprawniejsza organizacjg i po- | szej perspektywie wzrost
dziat zadan. zaufania klientéw do pro-
duktu o gwarantowanej przez
klaster jakosci.
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Podlaski Klaster
Obrobki Metali

Klaster stworzy? bazg danych zasobow ludz-
kich, ktora jest administrowana przez koordy-
natora klastra. Baza jest dostgpna zarowno dla
cztonkow klastra, jak i dla 0sob z zewnatrz
(poprzez strong internetowa klastra) w formie
gietdy pracy. W ramach gietdy istnieje moz-
liwo$¢ zamieszczania ogloszen przez firmy
poszukujace pracownikow oraz przesytania
podan przez poszukujacych zatrudnienia. Za
posrednictwem tej bazy odbywa sig takze
wewngtrzny transfer pracownikéw w ramach
klastra.

Efektywna wymiana wiedzy
dotyczaca zasobow ludz-
kich w firmach wchodzacych
w sktad klastra, ktora prowa-
dzi do zatrudnienia pracow-
nikéw o poszukiwanym pro-
filu zawodowym.

Lubelski Klaster
Ekoenergetyczny

Koordynator dokonuje zakupu analiz branzo-
wych dotyczacych szeroko pojgtego rynku in-
formatycznego, przygotowanych przez firme
doradcza, a nastgpnie bezplatnie rozsyta je do
cztonkéw klastra. Oprocz tego firmy wcho-
dzace w sktad klastra moga logowac sig na
stronie internetowej klastra do aplikacji za-
wierajacej aktualng bazg danych rynkowych.

Dostarczenie biezacej infor-
macji czlonkom klastra na
temat nowosci technicznych.
Ograniczenie kosztow wyni-
kajacych z indywidualnych
zakupow analiz branzowych.

Stowarzyszenie
Grupy Przedsig-
biorcow Przemystu
Lotniczego Dolina
Lotnicza

Klaster Dolina Lotnicza podjat dziatania
majace na celu zacie$nienie wspolpracy po-
migdzy jednostkami nadawczo-rozwojowymi
a srodowiskiem przedsigbiorcow zwiazanych
z branza lotnicza oraz wdrozenie i komercja-
lizacj¢ nowych technologii w tym sektorze.
Wynikiem tych dziatan byto powotanie kon-
sorcjum Centrum Zaawansowanych Techno-
logii AERONET — Dolina Lotnicza.

Realizacja projektow, zacie-
$nienie wspotpracy pomigdzy
jednostkami badawczo-roz-
wojowymi a srodowiskiem
przedsigbiorcoOw oraz wdra-
zanie 1 komercjalizacja no-
wych technologii zwiazanych
z branza lotnicza.

Zrodtlo: 11, s. 68, 84, 85, 90.

Przedstawione w tabeli 2 przyktady pozwalaja stwierdzi¢, ze podmioty klastrowe
podejmuja wspolne dziatania majace na celu poprawe ich pozycji konkurencyjnej na
rynku. Przejawia si¢ to w dokonywaniu wspolnych zamowien, prowadzeniu wielu
dziatan z zakresu potaczonej dystrybucji, zespotowym wystepowaniu w przetargach,
przygotowywaniu wspolnych ofert klastra dla odbiorcow zewngtrznych. Na pewno
realizacja wspolnych zaméwien jak i tworzenie kanatow dystrybucji wymaga du-
zego poziomu zaufania i czasu na wdrozenie odpowiednich rozwigzan. Przyktadem
wykreowania produktu klastrowego moze by¢ Klaster Kotlarski, gdzie w celu zapro-
jektowania wlasnego kotla powotana zostata grupa 30 podmiotow pod nazwa Inno-
wacyjny Kociot Pleszewski. Sukces Innowacyjnego Kotta Pleszewskiego pokazat,
ze pomimo nieufnosci i specyficznego nastawienia cztonkow klastra mozna wypra-
cowac¢ wspolny produkt. Oprocz tego powotano takze kolejna grupe robocza zrze-
szajaca dziesigc¢ firm — Zaawansowane Technologie, ktora zajmuje si¢ opracowywa-
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niem innowacyjnych rozwiazan w zakresie modyfikacji paliwa wykorzystywanego
do opalania oraz kolejnego wspdlnego kotla (11, s. 68).

Czlonkowie klastra przekazuja sobie dane handlowe i technologiczne, informa-
cje o nierzetelnych kontrahentach czy klientach, a takze wiadomos$ci na temat zmian
prawnych, mozliwosci ztozenia wnioskoéw aplikacyjnych dotyczacych realizacji
wspolnych projektow czy mozliwosci wspotpracy migdzy poszczegdlnymi czton-
kami klastra. Wigkszo$¢ klastréw w Polsce prowadzi wspdlne dziatania promocyjne,
polegajace na przygotowywaniu ulotek, reklamowaniu si¢ w roznego rodzaju $rod-
kach masowego przekazu, redagowaniu materiatdw na strong internetowa, udziale
w targach 1 wystawach. Przyktadem dziatalno$ci w tym zakresie jest OPTOKLA-
STER — Mazowiecki Klaster Innowacyjnych Technologii Fotonicznych, ktory stwo-
rzyt wspoélna strong internetowa z biezacymi informacjami na temat klastra i jego
cztonkow. Rezultatem tego dziatania jest wzmocnienie poczucia odpowiedzialno$ci
wszystkich czlonkéw klastra za zawarto$¢ strony internetowej, biezaca aktualiza-
cja danych dotyczacych klastra, zmniejszenie kosztow administratora strony WWW
(11, s. 84). Inny przyktad dotyczy przekazywania informacji na temat wysoko wy-
kwalifikowanej kadry pracowniczej w Podlaskim Klastrze Obrobki Metali. Efektem
takiej wspotpracy jest wymiana wiedzy dotyczaca zasobow ludzkich w firmach kla-
stra, prowadzaca do zatrudniania pracownikéw o poszukiwanym profilu zawodo-
wym (11, s. 84).

Czlonkowie klastrow w Polsce maja takze $wiadomos$¢ potrzeby wspotpracy
z wladzami publicznymi w celu ugruntowania swojej pozycji jako istotnego partnera
W regionie oraz zapewnienia poziomu swojej konkurencyjnosci, dlatego prowadza
wspolne dziatania lobbingowe wobec wiadz lokalnych.

Wydaje sig, ze jednym z wazniejszych celdéw wspotpracy miedzy podmiotami
klastra jest mozliwo$¢ opracowywania wspolnego produktu Iub nowej technologii.
NajczeSciej przenoszenie innowacji pomiedzy cztonkami klastra nastepuje za po-
moca najprostszych narzedzi i kanatéw imitacji zachowan, na drodze wymiany in-
formacji w postaci spotkan nieformalnych i formalnych, przede wszystkim jednak
klastry dziatajace w wysoce innowacyjnych branzach dzigki wykorzystaniu wspot-
pracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi dysponuja odpowiednim zapleczem
do tworzenia wspolnych rozwiazan innowacyjnych. Wymiana wiedzy i dos§wiadczen
dotyczy gtownie wykorzystywanych technologii, obszarow mozliwej wspotpracy,
wiedzy w zakresie rozwiazan prawnych stosowanych w danej branzy, spraw orga-
nizacyjnych, mozliwosci finansowania wspolnych projektow czy ich realizacji, spo-
sobnosci uzyczania urzadzen produkcyjnych itd.

5. Zakonczenie

Zarowno konkurencja, jak 1 wspotdziatanie byty i sa przedmiotem wielu badan
nad wigziami migdzyorganizacyjnymi. Coraz czgséciej spotykamy sytuacje, w ktorej
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przedsigbiorstwa jednoczesnie wspotdziataja i konkuruja z soba. Z przedstawionej
analizy wynika, ze koncepcja koopetycji jest nierozerwalnie zwigzana z klastrami.
Stanowia one nowy sposob myslenia o kreowaniu migdzynarodowej konkurencyj-
nosci 1 wspotpracy migdzy podmiotami, poniewaz cechg charakterystyczna klastrow
jest zdolno$¢ do generowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej, a jednoczes-
nie dobrej wspotpracy. Podejmowanie badan nad ta forma relacji nie jest tatwe ze
wzgledu na trudnos$ci z operacjonalizacja koncepcji koopetycji. Wskazane jest po-
szukiwanie miar natezenia relacji koopetycji miedzy przedsigbiorstwami. Daje si¢
takze zauwazy¢ zapotrzebowanie na kompleksowe i poglebione badania nad koncep-
cja koopetycji w polskich klastrach, gdyz wigkszos¢ z dotychczas przeprowadzonych
badan ma charakter fragmentaryczny. Przedstawione w artykule wyniki badan pro-
wadzone w polskich klastrach pozwalaja stwierdzi¢, ze firmy funkcjonujace w kla-
strach wspolpracuja z soba, poniewaz dzigki temu moga wytworzy¢ nowa wartosé
w postaci produktu. Zaangazowanie wielu podmiotéw sprawia, ze taka oferta moze
znalez¢ znacznie szerszy, nawet globalny, rynek zbytu. Nie bez znaczenia jest row-
niez efekt synergii. Dzigki potaczeniu swoich sil przedsigbiorstwa moga osiagnaé
znacznie wigcej, niz gdyby dziataty osobno. W praktyce ta wspotpraca moze polegac
na dzieleniu si¢ informacjami, technologiami, korzystaniu ze wspolnej promocji lub
kojarzeniu oferty z danym regionem. Obecnos$¢ w klastrze drugiego komponentu —
wspolzawodnictwa — moze si¢ wydawaé zastanawiajaca, a nawet niepokojaca, ale
tylko do czasu, gdy uswiadomimy sobie, ze cztonkowie klastra konkuruja z soba nie
po to, by co$ sobie zabraé, lecz po to, by wspolnie si¢ mobilizowaé. Zatem konkuren-
cja wewnatrzklastrowa ma prowadzi¢ do profesjonalizacji, podnoszenia kompeten-
cji, wzrostu wiedzy. Konkurencja nie wyklucza wigc wzajemnych, korzystnych inter-
akcji migdzy przedsigbiorstwami, przeciwnie — moze sta¢ si¢ motorem ich rozwoju.
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Coopetition strategy in clusters

Summary: Concepts related to business activity of companies have changed in the last dec-
ades. The situation was to a large extent caused by expanding globalization and development
of modern forms of communication. These changes influenced the understanding of the nature of
competition between companies and lead to recognition of the significance of the development
concept based on clusters, which are perceived as one of the ways to develop competitiveness.
The article presents issues related to integration of competition and cooperation into one type
of relation and interaction, which is a characteristic feature of economic mesosystems such as
clusters. It seems that integration of competition and cooperation leads to emergence of a new
type of behaviour among business entities—coopetition.

Key words: cluster, coopetition, cooperation, competition




