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6 A. Laskowska, Konkurowanie czasem, Difin, Warszawa 2001, s. 84-100, czy np. G. S. Yip, Strategia globalna. Âwiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996, s. 38-43.
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9 K. Ob∏ój, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 143-168 oraz np. B. Garrette, P. Dussauge, Strategie aliansów na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 90-102.
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Czym jest wspó∏konkurencja?
KonkurencyjnoÊç przedsi´biorstwa „...

jest mechanizmem wiodàcym do ciàg∏ego po-
prawiania sytuacji klientów”1. Przedsi´bior-
stwo musi byç przygotowane do przed-
stawiania oferty korzystniejszej od in-
nych pod wzgl´dem ceny, jakoÊci lub
charakterystyk wp∏ywajàcych na decy-
zje zawarcia transakcji. W znaczeniu po-
tocznym konkurencja to rywalizacja
bàdê wspó∏zawodnictwo mi´dzy dwo-
ma (lub wi´kszà liczbà) bardziej lub
mniej dorównujàcymi sobie rywalami2.
KonkurencyjnoÊç jako cecha egzogenicz-
na jest ÊciÊle powiàzana z innowacyjno-
Êcià przedsi´biorstwa, immanentnie
uzale˝nionà od uwarunkowaƒ endoge-
nicznych jego funkcjonowania.

Wspó∏konkurencja (coopetition) jest na-
rz´dziem i formà konkurencji. Polega na
zawieraniu porozumieƒ pomi´dzy przed-
si´biorstwami, w celu sprawniejszej ob-
s∏ugi klienta i efektywniejszego konkuro-
wania na rynku. Semantycznie, termin ten
oznacza „wspólne konkurowanie” i mo˝e
byç rozpatrywany w dwóch aspektach3:
• wspó∏pracy firm konkurujàcych po-

mi´dzy sobà w danym segmencie
klientów (wspó∏konkurencja-A)4,

• wspó∏pracy firm dzia∏ajàcych w jednym
∏aƒcuchu dostaw w celu wspólnego
konkurowania z innymi firmami
o wzgl´dy danego segmentu rynkowe-
go (wspó∏konkurencja-B) 5.
Teoretycznie, procesy wspó∏konkuren-

cji (typu A i B), mogà zmierzaç w dwóch
kierunkach (rys. 1):
• ograniczania kosztów (wspó∏konku-

rencja popytowa, powodujàca wzrost
popytu na wytwarzany produkt)

• ograniczania poda˝y produktów (wspó∏-
konkurencja poda˝owa, powodujàca
spadek poda˝y produktu).

W ustabilizowanej
gospodarce rynko-
wej, ekonomiczne
êród∏o wspó∏konku-
rencji polega na dà-
˝eniu do optymaliza-
cji poziomu przycho-
dów poprzez ograni-
czanie kosztów dzia-
∏alnoÊci (wspó∏kon-
kurencja popytowa).
Dzieje si´ to zazwy-
czaj za poÊrednic-
twem intensywnego
procesu innowacyj-
nego. W efekcie, do-
chodzi do spadku
cen produktów (przy
niezmienionej lub ro-
snàcej poda˝y) oraz
do dynamizacji kon-
kurencji z innymi fir-
mami z tej samej
bran˝y. Wspó∏konkurujàce przedsi´bior-
stwa, zainteresowane maksymalizowa-
niem w∏asnych korzyÊci, inwestujà we
wspólne badania i rozwój produktów, za-
pewniajà wzajemny dost´p do uzupe∏nia-
jàcych si´ technologii, skracajà cykl ˝ycia
wyrobów i poprawiajà jakoÊç6 oraz party-
cypujà w kosztach rozwoju produktów7.
Dzi´ki uzyskiwanej synergii, podnoszà
swojà sprawnoÊç w stosunku do innych
konkurentów. Sytuacja taka sprzyja m.in.
tworzeniu gron8, rozwojowi aliansów
i grup strategicznych9, a tak˝e powstawa-
niu aliansów kooperacyjnych pomi´dzy
dostawcami, opartych o zasady Kairetsu10.

Ograniczanie poda˝y produktów jest
strategià efektywnà w przypadku niedo-
skona∏oÊci rynku (wspó∏konkurencja po-
da˝owa). Dzia∏ania wspó∏konkurencyj-
ne skupiajà si´ wówczas na wykorzysta-
niu potencjalnych barier wejÊcia na ry-

nek (np. technologie, przepisy prawa,
itp.). Ich efektem jest zmniejszenie po-
da˝y produktów powodujàce (przy nie
zmienionym popycie) wzrost cen pro-
duktów. Potencjalnie sytuacja ta mo˝e
rozwijaç si´ w dwóch kierunkach:
• podzia∏u iloÊciowego rynku, sprzyjajà-

cego powstawaniu karteli
• ∏àczenia przedsi´biorstw i tworzenia

oligopoli lub monopoli.

Zachowania wspó∏konkurencyjne
w praktyce dzia∏ania polskich
przedsi´biorstw

W tab. 1 przedstawione zosta∏y wybra-
ne wyniki autorskich badaƒ poÊwi´co-
nych konkurencyjnoÊci polskich przed-
si´biorstw. Pierwszy etap badaƒ zreali-
zowano w okresie od wrzeÊnia do grud-
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Rys. 1. Âcie˝ki i rodzaje wspó∏konkurencji. èród∏o: Opracowanie w∏asne.
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11 Szczegó∏owà charakterystyk´ prób badawczych oraz kompletne wyniki badaƒ przedstawiono w publikacji: Z. Pastuszak, InnowacyjnoÊç i konkurencyjnoÊç przedsi´biorstw sprywa-
tyzowanych, [w:] M. Ba∏towski, [red.], Przedsi´biorstwa sprywatyzowane w gospodarce polskiej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

12 Co potwierdzajà np. specjaliÊci Deloitte & Touche (W. Romaƒski, Wespó∏ w zespó∏, „Businessman”, marzec 2001, s. 126).
13 Przyj´to, i˝ cykle krótkie obejmujà okres 1 miesiàca (24 dni robocze, przy pracy na jednà, oÊmiogodzinnà zmian´), cykle Êrednie odnoszà si´ do prac trwajàcych do 48 dni roboczych, zaÊ

cykle d∏ugie – ponad 48 dni roboczych.
14 Du˝a liczba nowo zorganizowanych kana∏ów dystrybucji wynika m. in. z wykorzystania specjalistycznych firm Êwiadczàcych profesjonalne us∏ugi logistyczne w obszarze dystrybucji

(zob. np. W. Romaƒski, Wyrzuç dystrybucj´!, „Businessman”, listopad 2001, s. 114-116).

nia 1997 r., natomiast drugà, cià-
gnionà cz´Êç badaƒ – w okresie
od marca do czerwca 2001 r.11

Wyniki badaƒ wskazujà, ˝e pod-
noszenie sprawnoÊci funkcjono-
wania ∏aƒcucha dostaw przedsi´-
biorstwa mo˝na ogólnie rozpa-
trywaç w dwóch wymiarach:
• innowacyjnoÊç – tj. wewn´trz-
ne przekszta∏cenia organizacji,
procesów, przep∏ywu informacji

oraz dostosowania produktowe
•konkurencyjnoÊç – procesy o charakte-

rze zewn´trznym, ÊciÊle zwiàzane
z otoczeniem rynkowym firmy (obs∏u-
ga logistyczna, strategia, determinan-
ty czasowe).
Wyszczególnione w tab. 1. efekty

dzia∏aƒ podj´tych przez badane przed-
si´biorstwa, koncentrujà si´ wokó∏ efek-
tywnoÊci ∏aƒcucha dostaw, ocenianej
z regu∏y przy pomocy standardów opisa-
nych w tabeli 2.

Szczegó∏owa analiza wyników badaƒ,
prowadzi do szeregu wniosków:
• ponad 71% ankietowanych firm zwra-

ca uwag´ na wysokie znaczenie spraw-
noÊci funkcjonowania sieci i systemu
sprzeda˝y produktów, sprawnoÊç ta
rozpatrywana jest najcz´Êciej przez
pryzmat logistycznej obs∏ugi klienta

• blisko 86% badanych firm bazuje
w kontaktach z klientami na precyzyj-
nie okreÊlonym cyklu dostawy i ela-
stycznym systemie obs∏ugi (np. rezy-
gnacja z „kredytu kupieckiego”)

• stosunkowo ma∏a grupa przedsi´-
biorstw (blisko 24%) stosuje standardy
obs∏ugi charakterystyczne dla produk-
tów o ni˝szym poziomie jakoÊci i nie-
zawodnoÊci (np. akceptacja zwrotu to-
warów w ÊciÊle okreÊlonym przedzia-
le czasowym)

• blisko 38% firm dopuszcza mo˝liwoÊç
wystàpienia uszkodzeƒ transporto-
wych produktów oraz nieprawid∏owej
realizacji zlecenia klienta,

• jedynie ok. 5% firm upatruje swojej s∏a-
boÊci w braku elastycznoÊci i szybko-
Êci dzia∏ania

• najwy˝szà wag´ przywiàzuje si´ do
sprawnego zaopatrzenia, co by∏o po-
wodem cz´stych zmian kooperacyj-
nych i tworzenia nowych kana∏ów dys-
trybucji, opartych na zasadach wspó∏-
konkurencji popytowej. W dzia∏aniach
tych przedsi´biorstwa wysoko ocenia-
jà prognozowanie popytu (oceny Êred-
nie 4,3 w 5. punktowej skali), zastoso-
wanie nowych opakowaƒ, zapewnienie
odpowiedniego poziomu obs∏ugi re-
klamacji i zwrotów oraz serwisu gwa-
rancyjnego i pogwarancyjnego

• badane firmy bardzo cz´sto dokonujà
zmian kooperantów, nawiàzujà nowe

Wyszczególnienie Opis oraz poziom zmian (%) Opis oraz oczekiwane efekty

InnowacyjnoŜĺ

Generalne tendencje zmian obszaru

procesów pomocniczych

Ograniczanie Ograniczenie kosztów,

zwiňkszenie elastycznoŜci

Ograniczenie majŃtku

(rodzaj majŃtku oraz procent

w stosunku do stanu poprzedniego)

Produkcyjny (ok. 46) Ograniczenie kosztów, zwiňkszenie

elastycznoŜci, dostosowanie do

aktualnej skali potrzeb rynkowych

Zastosowanie zaawansowanych

systemów informatycznych

(obszary zastosowaŒ informatyki)

SprzedaŨ (88), gospodarka

magazynowa (76),

zakupy (62)

Usprawnienie dziağalnoŜci,

przyspieszenie przepğywu

informacji

Innowacje produktowe (% firm,

które wprowadziğy nowe produkty)

1997 r. – 47,6%

2000 r. – 71,4%

Lepsze dostosowanie

do aktualnych potrzeb rynkowych

średni wiek maszyn i technologii

(wedğug stanu na rok 2000)

Do 2 lat (33,3), od 2 do 5 lat

(47,6), powyŨej 10 lat (23,8)

Wzrost produktywnoŜci drogŃ
inwestycji technicznych

Zaawansowane urzŃdzenia

i technologie AMT/HT

Technologie energooszczňdne

(51,2), HT (46,5)

Wzrost produktywnoŜci, wzrost

elastycznoŜci produkcyjnej

KonkurencyjnoŜĺ

NajczňŜciej stosowane standardy

obsğugi klienta

Prawidğowo zrealizowane

zamówienia (88), precyzyjny

czas cyklu dostawy (80)

Wzrost jakoŜci systemów

logistycznej obsğugi klienta

NajwaŨniejszy czynnik procesu

obsğugi klienta – ocena Ŝrednia

(skala 0-5)

NiezawodnoŜĺ dostaw (4,62),

stağy kontakt z klientem (4,38)

Wzrost jakoŜci systemów

logistycznej obsğugi klienta

Unifikacja i typizacja wyrobów

pochodzŃcych z kooperacji

(poziom %)

Od 11% do 20% czňŜci

zunifikowanych w wyrobie

(29,5), od 21% do 40% (18,2)

ZacieŜnienie wspóğpracy

w ramach wspóğkonkurencji-A

Podstawowe funkcje systemów

informatycznych w ğaŒcuchu dostaw

Kontrola kosztów (91,7),

przetwarzanie danych (87,5)

ZacieŜnienie wspóğpracy w ramach

wspóğkonkurencji-A1

ťródğa przewagi

konkurencyjnej firm

JakoŜĺ produktów (86,5),

szybkoŜĺ i elastycznoŜĺ (71,2)

Efekty dziağaŒ opartych na

wspóğkonkurencji-A

Przeksztağcenia

kooperacyjno-technologiczne

(% stanu poprzedniego)

Nowe kanağy dystrybucji

(73,5), dotychczasowe

produkty w nowej techn. (75,5)

Efekty dziağaŒ opartych na

wspóğkonkurencji-A

średnia dğugoŜĺ realizowanych

cykli produkcyjnych2

Krótkie (77,3), Ŝrednie (20,5),

dğugie (2,3)

Efekty dziağaŒ opartych na

wspóğkonkurencji-A

Nowe kanağy dystrybucji

(% stanu poprzedniego)

Ponad 73% kanağów

dystrybucji stanowiŃ kanağy
nowo utworzone

Efekty dziağaŒ opartych na

wspóğkonkurencji-A3

Tab. 1. InnowacyjnoÊç i konkurencyjnoÊç w aspekcie funkcjonowania ∏aƒcuchów dostaw przedsi´-
biorstw. èród∏o: Wyniki badaƒ w∏asnych.

Czynnik % odpowiedzi

Standardy obsğugi klienta stosowane w firmie:

czas cyklu dostawy nie dğuŨszy niŨ ...... dni,

krótki cykl realizacji zamówienia,

stağy kontakt z klientem,

dogodne terminy i warunki pğatnoŜci,

wygoda klienta (elastyczny system obsğugi),

znaczenie klienta (wyŨszy poziom obsğugi).

85,7

100,0

100,0

81,0

85,7

81,0

Tab. 2. Standardy realizacji zamówienia. èród∏o: Wyniki badaƒ
w∏asnych.
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kontakty kooperacyjne, czy te˝ orga-
nizujà nowe kana∏y dystrybucji (wzrost
o ponad 70% stanu poprzedniego)

• zmiany powiàzaƒ kooperacyjnych ma-
jà tak˝e swoje odbicie w redukcji za-
pasów. Przedsi´biorstwa optymalizu-
jà koszty produkcji g∏ównie drogà
ograniczenia poziomu zapasów mate-
ria∏ów przedprodukcyjnych (69,8%
firm przy Êrednim spadku zapasów
o 22,6% w stosunku do stanu poprzed-
niego, tj. z 1997 roku) oraz zapasów
mi´dzyoperacyjnych (50,9% firm, spa-
dek zapasów Êrednio o ponad 21% po-
ziomu poprzedniego).

Zakoƒczenie
Wspó∏konkurencja w ∏aƒcuchu dostaw

przedsi´biorstwa, dzi´ki podejmowa-
nym dzia∏aniom racjonalizujàcym, przy-
czynia si´ do wzrostu jego sprawnoÊci.

Jak wykaza∏y wyniki ba-
daƒ, dzia∏ania te mogà
mieç ró˝noraki wymiar
(rys. 2), ale zawsze doty-
czà trzech g∏ównych ob-
szarów logistyki przed-
si´biorstwa (sfery zaopa-
trzenia, produkcji i zby-
tu), oraz dwóch podsta-
wowych strumieni prze-
p∏ywów (fizycznego i in-
formacyjnego). Dzi´ki
nim, obserwowany jest
wzrost poziomu innowa-
cyjnoÊci i konkurencyj-
noÊci ∏aƒcucha dostaw
wspó∏konkurujàcych
przedsi´biorstw, prowa-
dzàcy do obni˝enia kosz-
tów oraz wzrostu szans
na odniesienie sukcesu
rynkowego.

Logistyka zaopatrzenia

Nowe Ŧródğa zaopatrz.

Nowe materiağy

Unifikacja produkcji

Skrócenie cyklu produkcji i cyklu dostawy

Zastosowania systemów informatycznych i informacyjnych

Nowe technologie i know-how, nowe sieci i systemy sprzedaŨy

Nowe produkty

Sprawniejsze zarzŃdzanie

Outsourcing

Logistyka zbytuLogistyka produkcji

DOSTAWCY PRZEDSIŇBIORSTWO ODBIORCY

Przepğywy fizyczne Przepğywy informacyjne

Nowe sieci sprzedaŨy

Obsğuga logistyczna

Nowi dostawcy Nowi kooperanci Nowe rynki zbytu

Rys. 2. Obszary wspó∏konkurencji w ∏aƒcuchu dostaw przedsi´biorstwa.
èród∏o: Opracowanie w∏asne.


