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Wstep

Kooperencja jest nieodzownym elementem wspoOtczesnej gospodarki Swiatowe;.
Dowodza tego rosngca powszechnos¢ zjawiska w skali miedzynarodowej oraz
jego znaczenie dla rozwoju poszczegolnych sektoréw i korporacji, jak rowniez
dla konkurencyjnosci krajow i regionow. Nic dziwnego zatem, ze kooperencja
stala si¢ przedmiotem licznych badan. Szacuje si¢, ze dotychczas na §wiecie
opublikowano na jej temat ok. 350 artykulow w czasopismach naukowych
16 pozycji ksiazkowych. Prym w badaniach wiodg osrodki azjatyckie i europej-
skie. Dominujg analizy jakoSciowe (case study) z probami badan ilo§ciowych.
Prezentowane wnioski maja charakter wstepny. Swiadczy to o wzglednej
nowosci omawianej problematyki.

Pragnac wpisac si¢ w nowoczesny nurt badawczy na §wiecie, Autorzy ni-
niejszego opracowania podjeli probe ujecia interdyscyplinarnego. Spojrzeli
na kooperencje z punktu widzenia zaréwno nauk o zarzadzaniu, jak i nauk
prawnych, dazac do okreslenia charakteru tych relacji i ich znaczenia we
wspolczesnym, globalizujacym si¢ Swiecie.

Aktywnos¢ badawcza osrodkow akademickich w zakresie poznawania fe-
nomenu kooperencji wynika przede wszystkim z rosnacej powszechnosci tego
zjawiska wsrod przedsigbiorstw, szczegOlnie w wymiarze ponadnarodowym.
Jeszcze kilkanascie lat temu korporacje bardzo rzadko decydowaly si¢ na wspot-
pracg z konkurentami. Jesli nawet podejmowaly takie dzialania, to nalezaty one
do rzadkosci i dotyczyty bardzo waskiego obszaru. Podstawa relacji taczacych
konkurentow nierzadko byly umowy dzentelmenskie. W dobie agresywnej
rywalizacji, dynamicznej globalizacji i wdrazania migdzynarodowych strategii,
rowniez relacje kooperencyjne ulegly brutalizacji. Obecnie kooperencja jest
jednym z filaréw strategii przedsiebiorstw chcacych odnosi¢ sukcesy. Decyzja
0 jej nawiazaniu jest coraz czgSciej koniecznoScia, a nie tylko wyborem.
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Mimo rosngcego zainteresowania kooperencja wciaz tocza si¢ dyskusje
nad podstawowymi zagadnieniami zwigzanymi z tym typem relacji. Konieczne
wydaje si¢ gruntowne ich scharakteryzowanie i osadzenie w koncepcjach teo-
retycznych, ktore stana si¢ wyktadnia semantyczng dalszych analiz. Specyfika
relacji kooperencyjnych sprawia, ze na plan pierwszy wysuwa si¢ mi¢dzynaro-
dowy kontekst kooperencji, w tym zwtaszcza dwa zjawiska: internacjonalizacja
i globalizacja. Swoistym bodzcem do zacie$niania relacji kooperencyjnych
jest obecny kryzys. Obserwacje wskazuja, ze w dobie kryzysu o Swiatowym
zasiegu i charakterze korporacje cz¢sciej nawigzujg wspolprace, uznajac takie
postepowanie za sposOb na przetrwanie trudnych czasow. Jest to szczegllnie
zauwazalne w sektorach o silnym potencjale globalizacyjnym.

Kooperencja to bardzo ztozony typ relacji miedzy konkurentami. W skali
mi¢dzynarodowej wystepuje zarowno wewnatrz korporacji transnarodowych,
jak i miedzy nimi. Coraz cz¢Sciej pojawia si¢ w ukfadach sieciowych. Interesuja
si¢ nig takze mniejsze organizacje, wrecz zaliczane do sektora MSP, ktore
dzieki kooperencji zwigkszaja swoje szanse na przetrwanie. Poniewaz znacze-
nie kooperencji w strategiach przedsigbiorstw wzrasta, konieczne wydaje si¢
blizsze jej poznanie oraz wskazanie sposobow jej wykorzystania w dziatalnoSci
ponadnarodowe;j.

Celem niniejszej publikacji jest zaprezentowanie ztozonosci relacji ko-
operencyjnych. Ztozono$¢ ta dotyczy form wspotpracy, poziomoéw wystepo-
wania zjawiska, dynamiki jego ksztaltowania si¢, wzajemnego oddzialywania
strumieni kooperacji i konkurencji. Analizie poddane zostato takze skom-
plikowane otoczenie wewngtrzne i zewngtrzne organizacji, ktore decyduja
si¢ na kooperencje. Kluczowe wydaje sie podejscie do problemu od strony
kontekstowej, ze wskazaniem okolicznoSci nawigzywania tego typu relacji.
W ksiazce Autorzy ktadg nacisk na wyzwania strategiczne, przed jakimi stajg
organizacje w zwigzku ze skokowo zmieniajacym si¢ otoczeniem. Szczegolng
uwage poswiecajg procesom 1 zjawiskom towarzyszacym internacjonalizacji
i globalizacji. Uwzglednili aspekty prawne, ktore odgrywaja coraz istotniejsza
role w tworzeniu relacji kooperencyjnych.

Autorzy majg Swiadomos¢, ze brakuje na Swiecie publikacji, ktore kom-
pleksowo traktowalyby fenomen kooperencji w wymiarze mi¢dzynarodowym.
Zrodzila si¢ zatem potrzeba wypelnienia tej luki. Dato to okazje¢ nie tylko do
uporzadkowania §wiatowej wiedzy o kooperencji, ale rowniez do znacznego
jej rozwoju. Uwzglednienie ztozonego charakteru relacji kooperencyjnych
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w wymiarze mi¢dzynarodowym i globalnym miato wplyw na strukture publi-
kacji, ktora sktada si¢ z pieciu czeSci.

W rozdziale pierwszym ukazano istot¢ kooperencji. J. Cygler podjeta
probe opisu relacji kooperencyjnych, zwracajac uwage na ich gtowne cechy,
poziomy i typy. Zaprezentowala podstawowe koncepcje teoretyczne, ktore
staly si¢ podstawa poglebionej charakterystyki. Najwazniejsza wydaje si¢ teoria
gier wraz z koncepcja sieci wartosci. W literaturze przedmiotu coraz wigcej
uwagi poswigca si¢ poziomom kooperencji. Najczesciej bierze sie¢ pod uwage
kooperencj¢ migdzyorganizacyjng. Autorka zajela sie¢ rowniez kooperencja
wewnatrzorganizacyjng i kooperencja miedzy jednostkami. Rozdziat zamyka
przeglad wymiaroéw tworzenia kooperencji w zglobalizowanym $wiecie.

Rozdziat drugi jest poSwiecony prawnym aspektom kooperencji, ze
szczegOlnym uwzglednieniem prawa o ochronie konkurencji. G. Materna
przedstawil szerokie spektrum mig¢dzynarodowych rozwiazan legislacyjnych
dotyczacych wspoipracy konkurencyjnej. Wskazat na wzglednos¢ zakazu po-
rozumien ograniczajacych konkurencje. Zaprezentowal prawne ramy form
kooperencji, a zarazem przedstawif stosowane w prawie ochrony konkurencji
kryteria stuzace odroznieniu zakazanej wspolpracy konkurujacych przedsie-
biorstw od porozumien, ktore sg dozwolone. Tekst dowodzi, ze kooperencja
przynoszaca korzySci dla gospodarki moze zosta¢ oceniona pozytywnie rOwniez
z perspektywy prawa ochrony konkurencji, o ile nie prowadzi do zmow kar-
telowych. Przedsigbiorstwa majace pozycje dominujaca, wchodzac w relacje
kooperencji, s3 ponadto zobowigzane do tego, by uwzglednia¢ ograniczenia
wynikajace z zakazu antykonkurencyjnych praktyk jednostronnych. Natomiast
na kooperencj¢ wewnatrzorganizacyjng prawo ochrony konkurencji wptywa
w mniejszym stopniu. Mimo powszechnoSci zjawiska kooperencji brak jest
jednolitych i uniwersalnych kryteriow oceny jej prawnej dopuszczalnosci.
Funkcjonowanie odmiennych rozwigzan prawnych dotyczacych kooperencji
w globalizujacym si¢ Swiecie powoduje niejednoznaczng ich interpretacje
i moze sktania¢ do oportunistycznych zachowan zaangazowanych stron.

W rozdziale trzecim kompleksowo omoéwiono znaczenie kooperencji
w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw. M.K. Witek-Hajduk zaryso-
wala istote relacji kooperencyjnych, odwotujac si¢ do koncepcji teoretycznych
wyjasniajacych przestanki i motywy internacjonalizacji. Uwzglednita wielko$¢
przedsigbiorstw i zasieg ich dziatania. Autorka opisata rowniez kooperencje
prosta (dwustronna) i zfozong (sieciowa). Ukazata jej rolg¢ w ponadnarodowych
dziataniach przedsi¢biorstw oraz w strategiach stosowanych na rynkach krajow



14 W Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji

goszczacych. Poddata analizie odmiany kooperencji wyr6znione ze wzgledu na
forme organizacyjng wspOtpracy. Rozwazania zakonczyta przegladem badan
nad wspolpracg polskich przedsiebiorstw w procesie ich internacjonalizacji.

Rozdzial czwarty prezentuje kooperencje globalng w grupach kapita-
towych. Wychodzac od przyczyn tworzenia grup kapitalowych, M. Aluchna
wskazala, ze fundamentem ich funkcjonowania jest jednoczesna wspotpraca
i rywalizacja, co prowadzi do kooperencji. Autorka podjeta probe identyfikacji
kooperencji, uwzgledniajac rynek wewnetrzny, wewnetrzny rynek kapitatowy,
przyjeta strategie dywersyfikacji i strukture wtasnosci (stosowanie struktur
piramidowych). Stato si¢ to podstawa do prezentacji bardziej zlozonych
grup kapitatowych charakterystycznych dla poszczeg6lnych regionéw globu.
M. Aluchna opisata wystepujace w tych grupach obszary strumieni koope-
rencyjnych. Rozdzial koficzy prezentacja relacji kooperencyjnych w polskich
grupach kapitatowych, ktore w ostatnich latach podlegaja procesom coraz
dynamiczniejszej internacjonalizacji.

Piaty rozdzial poSwigcony jest ksztaltowaniu si¢ relacji kooperencyjnych
na poziomie globalnym. Za przyktad postuzyt sektor cywilnych przewozéw
lotniczych. E. Marciszewska dokonala syntezy zmian w sektorze lotniczym
w ostatnich latach, uwzgledniajac m.in. procesy deregulacyjne i postepujaca
hiperkonkurencje. Przedstawila ewolucje trzech giéwnych aliansow lotniczych.
Wskazujac na proces rozwoju sektora lotniczego w skali globalnej, zaprezen-
towala tworzenie si¢ kooperencji prostej i sieciowej. Procesy konsolidacji
kapitatowej w sektorze wyzwalaja zjawiska i procesy sprzyjajace czy wrecz
zmuszajace do kooperencji.

Mimo integralnosci rozdziatow kazdy z nich rysuje odmienny obraz koope-
rencji w wymiarze mi¢dzynarodowym. Wskazuje na jej zréznicowane oblicza,
formy, typy, poziomy oraz role w dobie globalizacji. Kazdy z Autoréw dostrzega
nieco inne problemy zwigzane z kooperencja we wspotczesnym Swiecie, co
wynika z r6znorodnoS$ci doswiadczenia, obszaru zainteresowan naukowych
i praktycznych oraz percepcji. Dzigki temu ksigzka ma unikatowy, otwarty
charakter. Sktania do dyskusji nad kooperencja. Zachgca do poszukiwania
nowych, wtasnych, oryginalnych pogladow na temat tego zjawiska. Pobudza
do badan nad mozliwos$ciami wykorzystania relacji kooperencyjnych w turbu-
lentnym i globalizujacym si¢ otoczeniu.

Prace nad znaczna czeScig ksiazki byly wspierane przez wtadze Szkoly
Gtownej Handlowej w Warszawie, ktore w 2012 roku przyznaly grant rektorski,
za co Autorzy sktadaja podzigkowania.



Charakterystyka kooperengji

Joanna Cygler

Pojecie kooperenji

Jednym z coraz powszechniejszych zjawisk w globalizujacej sie gospodarce
Swiatowej jest kooperencja. Dotyczy ona nie tylko przedsigbiorstw, ale rowniez
jednostek naukowo-badawczych czy nawet poszczegdlnych pafistw — zardwno
w wymiarze politycznym i militarnym, jak i gospodarczym. NajczeSciej jednak
relacje kooperencyjne sg omawiane w kontekscie nauk o zarzadzaniu i dotycza
gtownie wspolpracy konkurujacych z sobg przedsigbiorstw.

Wspodlpraca jest zjawiskiem powszechnym w relacjach gospodarczych
1 politycznych, a pierwsze udokumentowane doniesienia na jej temat licza
sobie ponad 2500 lat, kiedy to Sun Tsu przestrzegal przed pochopnym wcho-
dzeniem w koalicje polityczne i gospodarcze'. Samo zjawisko wspdtpracy
mi¢dzy konkurentami sigga XV i XVI wieku?. Rowniez wspoipraca miata
charakter gospodarczy, szczeg6Olnie migdzy kupcami a osobami majetnymi
w celu organizacji wypraw handlowych i poszukiwawczych zt6z naturalnych
w Chinach i w Indiach®. Nawigzywaniu wspotpracy sprzyjaly pdzniejsze odkry-
cia i wynalazki (szczegdlnie w Wielkiej Brytanii i w Stanach Zjednoczonych),

L' D. Lei, Offensive and defensive uses of alliances, ,,Long Range Planning” 1993, vol. 26(4), s.
32—-41.

2 K.R. Harrigan, Strategies for Joint Ventures, Lexington Books, Lexington 1985, s. 5.

3 H. Nicholas, Joint ventures, ,,Virginia Law Review” 1950, nr 36, s. 425—459; W.H.E. Jaeger,
Joint ventures: Membership, types and termination, ,,American University Law Review” 1980,
vol. 2(9), s. 111—-129.
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rozw0j przemystu (wydobywczego, chemicznego, metalurgicznego, a w wie-
ku XX sektoréow wysokich technologii) i poszczegdlnych gospodarek oraz
postepujaca globalizacja®. Jednak dynamiczny rozwoj wspolpracy zarowno
w wymiarze gospodarczym, jak i politycznym przypada na druga potowe XX
i pierwszg dekade XXI wieku.

W wielu publikacjach podkresla sig, ze warunkiem rozwoju przedsigbiorstw
i panstw jest przynalezno$¢ do okres$lonych koalicji i sojuszy, szczegllnie w wy-
miarze mi¢dzynarodowym. Badania przeprowadzone przez The Economist
Intelligence Unit w 2006 roku na probie liczacej prawie dwieScie korporacji
transnarodowych wykazaly ogromne znaczenie zwiazkdw kooperacyjnych dla
strategii przedsigbiorstw. Jednocze$nie w tych samych badaniach ankietowane
organizacje podkreslity, iz znaczenie wspOlpracy dla realizacji ich migdzynaro-
dowej strategii bedzie w najblizszych latach jeszcze wzrastalo®. Coraz czgsciej
dopuszcza si¢ mozliwoS¢ wspOtpracy z konkurentem, ktora moze przyjac postac
kooperencji. Tworcg pojecia kooperencji byl Ray Noorda, prezes i wspodiza-
tozyciel firmy Novell Inc, ktory pierwszy raz oficjalnie postuzyt si¢ tym termi-
nem w 1989 roku®. W naszym kraju termin kooperencja mial swoja premiere
w 1997, a jego tworca jest A. Sulejewicz’. W polskiej literaturze z zakresu
nauk o zarzadzaniu funkcjonuje rownolegle pojecie koopetycji (W. Czakon,
B. Jankowska). Terminy kooperencja i koopetycja sg traktowane rownowaznie.

Za kooperencj¢ M. Bengtsson i S. Kock uznajg jednoczesne relacje ry-
walizacji i kooperacji aczace konkurentow?. Ztozonos¢ zjawiska kooperencji

4 R.P.Lynch, Business Alliances Guide: The Hidden Competitive Weapon, J.Wiley & Sons, Inc.,
New York 1993, s. 9—15.

5 Companies without Borders. Collaborating to Compete, Economist Intelligence Unit, London
2006, s. 4—19.

¢ B. Gomes-Casseres, The Alliance Revolution, The New Shape of Business Rivalry, Harvard
University Press, Cambridge, 1996, s. 271.

7 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne. Modelowanie wspdlpracy przedsigbiorstw, Oficyna
Wydawnicza Szkoty Giéwnej Handlowej, Warszawa 1997, s. 67.

8 M. Bengtsson, S. Kock, ,, Coopetition” in business networks: Cooperate and compete simulta-
neously, ,,Industrial Marketing Management” 2000, vol. 29, s. 411—-426; C. Quintana-Gar-
cia, C.A. Benavides-Velasco, Cooperation, competition, and innovative capability: A panel
data of European dedicated biotechnology firms, ,,Technovation” 2004, vol. 24, s. 927—938;
G. Gueguen, E. Pellegrin-Boucher, Coopetition and IT Business Ecosystems: The Success
of SAP, referat prezentowany na konferencji ,,Coopetition Strategy: Towards a New Kind
of Interfirm Dynamics?”, The European Institute for Advanced Studies in Management,
16—17 wrze$nia 2004, Catania, Italy.
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wynika z jednoczesnoSci wystepowania migdzy stronami dwoch sprzecznych
logik: zaufania i konfliktu. T. Mellewigt, A. Madhook i A. Weibel okreslaja
zaufanie jako pozytywne oczekiwanie intencji partnera, ktory nie dziata na
nasza szkode i nie zagraza naszym interesom oraz wspiera wspolne dziatania’.
Zaufanie jest jednym z czterech podstawowych warunkéw nawigzywania wspot-
pracy. W modelu C. BritoiS. Costa de Silvy warunkiem efektywnej kooperacji
jest realizacja czterech ,,C”: wspolnych zainteresowan (common interests),
dzielenia si¢ zasobami (conjoint resources), koordynacji dziatan (coordination
of activities) i zaufania (confidence — trust)'’. Zaufanie ogranicza zachowania
oportunistyczne, a przynajmniej redukuje sklonnos¢ stron w takich dziataniach.
Roéwniez zacheca do wzajemnosci we wspolipracy, ogranicza zbyt wygoérowane
ambicje, szczegolnie w ustalaniu celéw nieosiaggalnych lub szkodliwych dla
stron. Ponadto sktania do solidaryzmu z partnerami, szczegdlnie w trudnych
1 niepewnych sytuacjach. Podobne wnioski wynikaja z badan empirycznych
prowadzonych w Czechach, Austrii i Stowenii przez M. Finka i A. Kesslera''.
Wykazaly one jednoznacznie, ze efekty wspoOtpracy sa silnie skorelowane
z poziomem zaufania, jakim darzg si¢ strony.

Natomiast konflikt wynika z konkurencyjnego charakteru dziatalnoSci.
Konkurenci oferujg podobne produkty i ustugi i stosujg podobng strategie
w tych samych segmentach rynku'?. Oznacza to, ze wystepuje konflikt intere-
sOw, co sprzyja zachowaniom oportunistycznym i wzajemnej nieche¢ci. Logika
kooperencji bazuje na niezwyktym paradoksie, polegajacym na jednoczesnym
wystepowaniu wspOtpracy i rywalizacji, zaufania i konfliktu. Mimo to obie te
sfery sa od siebie naturalnie oddzielone. Organizacje wyrazaja wigksza skton-
no$¢ do konkurowania w obszarach zwigzanych bezposrednio z zachowaniami
rynkowymi. Wspolprace nawiazuja czgsciej w obszarze badan i rozwoju (B+R),
operacji czy w zakresie pokonywania administracyjnych barier wejScia na dany
rynek geograficzny. Majac mozliwo$¢ wyboru charakteru zwigzkow koopera-
cyjnych, chetniej wykorzystuja relacje oparte na integracji Scistej (kazda ze

o T. Mellewigt, A. Madhook, A. Weibel, Trust and formal contracts in interorganizational re-
lationships: Substitutes and complements, ,Managerial and Decision Economics” 2007, vol.
28, s. 833—847.

10 C. Brito, S. Costa de Silva, When trust becomes the fourth ,,C” of cooperation, ,,The Marketing
Review” 2009, vol. 9(4), s. 289—299.

M. Fink, A. Kessler, Cooperation, trust and performance: Empirical results from three countries,
,,British Journal of Management” 2010, vol. 21, s. 469—483.

12° M. Bengtsson, S. Kock, op.cit., s. 411—426.
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Kooperencja staje sie nieodzownym elementem wspéiczesnej gospodarki swiatowej. Dowodz3 tego
rosngca powszechnosc¢ zjawiska w skali miedzynarodowej oraz jego znaczenie dla rozwoju poszcze-
golnych sektoréw i korporacji, jak réwniez dla konkurencyjnoéci krajow i regiondw. Swoistym bodzcem
do zacieéniania relacji kooperencyjnych jest obecny kryzys — korporacje czesciej nawigzujg wspétprace
konkurencyja, uznajac takie postepowanie za sposdb na przetrwanie trudnych czasow. Poniewaz
znaczenie kooperencji w strategiach przedsiebiorstw wzrasta, konieczne jest blizsze jej poznanie oraz
wskazanie sposobow wykorzystania w dziatalnosci ponadnarodowej.

W ksiazce zaprezentowano ztozonos¢ relacji kooperencyjnych, ktéra dotyczy form wspétpracy miedzy
konkurentami, pozioméw wystepowania zjawiska, dynamiki jego ksztaftowania sie, wzajemnego oddzia-
tywania strumieni kooperacji i konkurencji. Dokonano analizy skomplikowanego otoczenia wewnetrznego
i zewnetrznego organizadji, ktére decyduja sie na kooperencje. Szczegdlng uwage poswigcono procesom
i zjawiskom towarzyszacym internacjonalizaji i globalizadji.

Szczegotowo omowiono:

= istote relacji kooperencyjnych, ich gtéwne cechy, podstawowe koncepcje teoretyczne i wymiary
tworzenia tych relacji w zglobalizowanym $wiecie,

* poziomy kooperencji (miedzyorganizacyjna, wewnatrzorganizacyjng i miedzy jednostkami),

« prawne aspekty kooperencji, ze szczegdlnym uwzglednieniem prawa o ochronie konkurenj,

* miedzynarodowe rozwigzania legislacyjne dotyczgce wspdtpracy konkurencyjnej,

* znaczenie kooperencji w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw,

* odmiany kooperencji wyréznione ze wzgledu na forme organizacyjng wspotpracy,

* kooperencje globalna w grupach kapitafowych, w tym przyczyny tworzenia grup kapitatowych
jednoczesnie wspétpracujacych i rywalizujacych ze soba,

* obszary strumieni kooperencyjnych,

* relacje kooperencyjne w polskich grupach kapitatowych,

= ksztattowanie sie relacji kooperencyjnych na poziomie globalnym na przyktadzie sektora lotniczego.

Kazdy sposrod pieciu Autoréw publikacji dostrzega nieco inne problemy zwigzane z kooperencjg we
wspofczesnym swiecie. Dzigki temu ksigzka ma unikatowy, otwarty charakter. Sktania do dyskusji nad
kooperencjg, zacheca do poszukiwania nowych, wiasnych, oryginalnych pogladéw na temat tego zja-
wiska. Inspiruje do badan nad mozliwosciami wykorzystania relacji kooperencyjnych w turbulentnym
i globalizujgcym sie otoczeniu.
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