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OD KOOPERENCJI DO MODELU 3C - UJECIE
TEORETYCZNE

Konkurencja jest definiowana jako sytuacja, w ktorej kilku aktoréw na danym obsza-
rze walczy o ograniczone zasoby i/lub oferuje podobne produkty badz ustugi, ktore zaspo-
kajaja potrzeby tego samego klienta. Z kolei wspotpraca jest definiowana jako relacja, w
ktorej osoby indywidualne, grupy, organizacje wspotdzialaja przez dzielenie si¢ uzupetnia-
jacymi si¢ zdolno$ciami i zasobami w celu odniesienia wspolnych korzyéci. Mozna powie-
dzie¢, ze w kazdej relacji funkcjonuja zaréwno elementy konkurowania, jak i wspolpracy,
ale jeden lub drugi element w niektorych wypadkach moze mie¢ charakter ukryty. Jesli oba
elementy wspolpracy i konkurowania sg widoczne, wowczas taka relacjg nazywa si¢ koope-
rencja. Kooperencja analizuje symultaniczno$¢ strumieni konkurowania i wspotpracy po-
migdzy organizacjami. To relacja migdzy konkurentami, w ktorej rywalizujace strony mu-
sza mie¢ do siebie zaufanie, angazowaé si¢ we wspotprace, dzieli¢ si¢ informacjami, do-
$wiadczeniem oraz ryzykiem wspotdziatania. Kooperencja stanowi wigc pogodzenie dwdch
sprzecznych koncepcji, jest analizowana w zarzadzaniu i marketingu oraz w sektorze edu-
kacji wyzszej. Artykut prezentuje teoretyczne podstawy modelu 3C, stanowigcego rozsze-
rzenie modelu kooperencji 2C. Model 2C jest modelem uproszczonym, ktory nie uwzgled-
nia wszystkich interakcji zachodzacych migdzy organizacjami w skomplikowanej rzeczywi-
stosci gospodarczej. Artykul wzbogaca istniejagcy w dotychczasowej literaturze przedmiotu
model 2C o trzeci element — komplementarno$¢. Model 3C przedstawiono na przyktadzie
Food Court w Szwecji oraz Globalnego Stowarzyszenia Edukacji Menedzerskiej CEMS.

Stowa kluczowe: kooperencja, konkurowanie, wspotpraca, komplementarno$é, model 3C

1. WPROWADZENIE

Kooperencja jest zjawiskiem, ktore pozwala zrozumie¢ wspolpracg miedzy rywalizu-
jacymi osobami, firmami, organizacjami i sieciami. W literaturze przedmiotu oraz w prak-
tyce gospodarowania zjawisko to jest zwigzane z aliansami strategicznymi, niemniej jed-
nak jest ono obecne w zarzadzaniu oraz w marketingu. Celem artykutu jest rozszerzenie
modelu 2C do modelu 3C, ktéry kompleksowo opisuje procesy zachodzace w turbulent-
nym otoczeniu. Niniejsza praca przyczynia si¢ do wzbogacenia teorii kooperencji o trzeci
wymiar — wzajemnego uzupelniania sie.

2. ISTOTA I POJECIE KOOPERENCJI

Pojecie kooperencji (co-opetition) pierwszy raz zostalo zaprezentowane w 1989 r.,
ajego tworcg byt Ray Noorda, prezes i wspotzatozyciel firmy Novell Inc.?. Kooperencja
jest stosunkowo nowym obszarem badawczym w literaturze z zakresu zarzadzania oraz
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marketingu. Kooperencja nie zyskata miano paradygmatu, tak jak wspodlpraca i konkuro-
wanie®.

Wedtug Marii Bengtsson, Susanny Hinttu i Sorena Kocka kooperencja, obok koegzy-
stencji, kooperacji i konkurencji, uznawana jest za jeden z podstawowych typéw relacji
miedzy konkurentami. Ztozonos¢ relacji kooperacyjnych wynika z jednoczesnego $ciera-
nia si¢ dwoch przeciwstawnych strumieni relacji: konkurencji i kooperacji — jako ze dwie
niezalezne strony wspolpracuja ze sobg w celu osiagnigcia wspolnych korzysci i nie prze-
stajg by¢ konkurentami®. Relacje te obejmujg zroznicowane poziomy zarzgdzania i moga
przybra¢ rozmaite formy organizacyjne w zaleznosci od potrzeb i warunkéw funkcjono-
wania kooperencji. Wachlarz rozwiazan jest wigc bardzo szeroki: od prostych i klarow-
nych do niezwykle ztozonych, wielostronnych, angazujacych nawet kilkudziesigciu kon-
kurentows®.

Konkurencja jest definiowana jako sytuacja, w ktérej kilku aktoréw na danym obsza-
rze walczy o ograniczone zasoby i/lub oferuje podobne produkty badZ ustugi, ktore za-
spokajajg potrzeby tego samego klienta®. Z kolei wspolpraca jest definiowana jako relacja,
w ktorej osoby indywidualne, grupy, organizacje wspoéldziatajg poprzez dzielenie si¢
uzupelniajagcymi si¢ zdolno$ciami i zasobami w celu odniesienia wspoélnych korzysci’.
Claudia Canagello i inni® argumentuja, ze ludzkie istoty zazwyczaj bardziej wspolpracujg
ze soba, niz jest to oczekiwane w sensie maksymalizacji czystych, egoistycznych funkcji
uzytecznosci. Moze by¢ co$ w naturze ludzkiej, co przybliza do wzajemnej wspotpracy.
Przez wigkszo$¢ zycia ludzie sa zdobywcami — ktoérzy chea zdobywaé wspolnie, a nie
samodzielnie. Dlatego argumentujg oni, Ze rozsadne jest stwierdzenie, ze ludzko$¢ rozwi-
neta instynkt w kierunku wspotpracy lub przynajmniej genetyczna sktonno$¢ do uczenia
si¢ zachowan opartych na wspolpracy. Wspolpraca z sukcesem jest oparta na zaufaniu,
zaangazowaniu oraz dobrowolnym i wzajemnym porozumieniu, moze by¢ ona wyrazona
w dokumencie formalnym albo nieformalnym®. Generalnie podmioty wspotpracuja ze
soba, aby osiggnac¢ wspdlny cel, jak rowniez po to, aby uczy¢ si¢ czy dzieli¢ wiedza eks-
percka lub organizacyjna. Koperencja czgsto jest rowniez okreslana jako agresywna stra-
tegia ,,sypiania z wrogiem” 19,
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Kooperencja to relacje migdzy konkurentami, w ktorych wystepuja zwiazki o charak-
terze ekonomicznym i pozaekonomicznym?!. Zaleznosci miedzy stronami sa dwojakie:
formalne lub oparte na zaufaniu (cz¢$¢ kooperacyjna) oraz oparte na pozycji rynkowej
i/lub w strukturze powigzan sieciowych (cze$¢ konkurencyjna). Powstaje zatem sytuacja
paradoksalna, w ktorej rywalizujace strony musza mie¢ do siebie zaufanie, angazowac si¢
we wspolprace, dzieli¢ si¢ informacja, do$wiadczeniem oraz ryzykiem wspotdziatania®?.
Kooperencja dotyczy relacji bezposrednich konkurentow, ktorzy czgsto oferuja podobne
grupy produktéw lub ktérych oferta adresowana jest do tych samych odbiorcéw pod
wzgledem charakterystyki popytowej oraz kryterium geograficznego®®.

Zaufanie, r6znorodno$¢ relacji i transfer wiedzy wedtug Sary Thorgren i innych auto-
row sag traktowane jako wyrdzniajace si¢ kamienie wegielne w dobrze prosperujacych
sieciach4,

Najpetniej definicje kooperencji przytacza Joanna Cygler, traktujac kooperencje jako
uklad strumieni jednoczesnych i wspolzaleznych relacji konkurencji i kooperacji
miedzy konkurentami zachowujacymi swoja odrebnos¢ organizacyjna. Relacje koo-
peracyjne tworzone sg do realizacji konkretnych celéw strategicznych w okreslonym
i wydluzonym horyzoncie czasowym?®. Dlatego relacje kooperencji mozna zapisaé
W nastepujgcej postaci:

R=1f(C,C,) @)
gdzie:
R — relacja kooperencji
C1 — wspolpraca (cooperation)
C, — konkurowanie (competing)

Mozna powiedzie¢, ze w kazdej relacji funkcjonujg zarowno elementy konkurowania,
jak i wspotpracy, ale jeden lub drugi element w niektorych wypadkach moze mie¢ charak-
ter ukryty. Jesli oba elementy wspotpracy i konkurowania sg widoczne, wowczas taka
relacje nazywa si¢ kooperencja. Strony zaangazowane w kooperencje¢ sa zaangazowane w
relacje, ktora z jednej strony jest relacja wroga z tytutu sprzecznych intereséw, a z drugiej
strony jest przyjazna z powodu wspolnych interesow.

Przyktadem kooperencji jest szwedzki przemyst browarny, gdzie organizacje konkuru-
ja miedzy soba, dystrybuujac piwo do hurtownikow, natomiast wspotpracuja przy zwrocie
butelek®, Tak wigc funkcjonujg dwa wazne elementy w kooperencji: dzielenie si¢ wiedza
i potaczenie wspolnych kompetencji.

John R. Harbison i Peter Pekar podkreslaja, ze wigkszo$¢ porozumienn kooperencji
funkcjonuje miedzy konkurentamil’. Yadong Luo pokazuje, w jaki sposob miedzynaro-
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dowe firmy angazuja si¢ w kompleksowe i symultaniczne relacje konkurencyjno-
kooperacyjne®. Na przyktad Ericsson, Nokia i Motorola wspétpracujg ze soba, aby udo-
skonali¢ infrastrukture chifiskiego przemystu telekomunikacyjnego, negocjuja z rzadem,
aby zdoby¢ wickszy udziat w rynku, rownoczeénie razem budujac sieci telekomunikacyj-
ne. W tym samym czasie firmy te ostro rywalizuja ze soba, aby zdoby¢ jak najwyzsze
zyski. Podczas gdy kooperencja jest wzmocniona przez wspolnos$¢ rynku i asymetri¢ za-
sobow pomigdzy konkurentami, ta sama wspolnos¢ rynku przyczynia si¢ do konkurencji,
gdy asymetria zasobow przyczynia si¢ do wspolpracy.

Jednoczesno$¢ wystepowania konkurencji i kooperacji nierozerwalnie zwiazana jest
z kryterium czasowym. Kooperencja wystepuje wtedy, kiedy oba strumienie relacji wy-
stepuja jednoczesnie, a nie w ukladzie sekwencyjnym. Co wazne, konkurencja nie jest
postrzegana jako bariera do nawigzania wspotpracy. Poprzez takie przesuniecie wspoipra-
ca pomiedzy konkurujacymi podmiotami moze by¢ postrzegana jako korzystna dla konku-
rencyjno$ci tych podmiotéw, gdyz w tym samym czasie moga powsta¢ nowe mozliwosci
w ramach tego typu relacji. Relacje wspolpracy i konkurowania moga funkcjonowaé
z r6znym natezeniem, co przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Rozne typy relacji kooperencyjnych pomigdzy konkurentami

Wspotpraca > konkurowanie

Relacja zdominowana przez wspolprace. Relacje koope-
rencyjne sktadaja si¢ w wigkszym stopniu ze wspotpracy
niz konkurowania

Wspétpraca = konkurowanie

Réwne relacje; konkurowanie i wspotpraca funkcjonujg
na rowni

Wspétpraca < konkurowanie

Relacja oparta na konkurowaniu. Relacje kooperacyjne
skladaja si¢ w wigkszym stopniu z konkurowania niz

wspotpracy

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: M. Bengtsson, S. Kock, M. Bengtsson, S. Kock,
“Coopetition” in business networks — Cooperate and Compete Simultaneously, ,,Industrial
Marketing Management” 2000/29, s. 416.

Procesy globalizacji oraz ciagte zréznicowanie technologiczne produktow zmuszajg
nie tylko duze firmy, ale rowniez mate i $rednie do ustanowienia relacji kooperencyj-
nych®®. Badania pokazujg réwniez, ze mate i $rednie firmy angazujg sie w relacje koope-
rencyjne o wiele chetniej, poniewaz sa one bardziej elastyczne, mniej sformalizowane
przez struktury, procedury i polityke®. Co wiecej, kooperencja wérod matych firm daje
wicksze szanse na przetrwanie i rozwoj na wysoce konkurencyjnym rynku, na ktérym
dominuja duze firmy.

3. KOOPERENCJA W BIZNESIE

Kooperencja jest analizowana w zarzadzaniu i marketingu. Ostatnie badania wykazaty
funkcjonowanie relacji kooperencyjnych w takich przemystach jak: e-commerce, techno-
logie, turystyka, przemyst samochodowy, rynek detaliczny, lotniczy, ustug finansowych,

18y, Luo, A Coopetition Perspective Of Global Competition, ,,Journal Of World Business” 42/2 (2007), s. 129-144.

¥ P, Coy, Sleeping With The Enemy, ,,Business Week” 2006, s. 96-97.

2 D.R. Gnyawali, B.J. Park, Co-Opetition And Technological Innovation In Small And Medium-Sized Enterpris-
es; A Multilevel Conceptual Model, ,,Journal Of Small Business Management” 47/3 (2009), s. 308-330.
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farmaceutyczny, petrochemiczny oraz edukacji wyzszej. Studia prowadzone nad zjawi-
skiem kooperencji, szczegdlnie mocno podkreslajg istnienie tego zjawiska w przemystach
wysokich technologii, liczni badacze zauwazyli wystepowanie tego typu relacji w takich
korporacjach, jak Microsofit, Dell, IBM, SAP, Sony, Samsung, Yahoo, Apple, podkresla-
jac, ze wszystkie te podmioty traktowaty kooperencj¢ jako strategie, aby osiagnaé zyski
i zmaksymalizowa¢ zasoby w dlugim horyzoncie czasowym?'. Kooperencja wystepuje
w miedzynarodowych korporacjach, generujac warto$¢ w takich obszarach, jak badania
i rozwoj, szkolenia, produkcja.

Niewielka liczba badaczy skoncentrowata swoje wysitki w kierunku okre$lenia relacji
kooperencyjnych wsrod matych firm, ktéore w mniejszym stopniu tworza warto$¢ poprzez
kapitatochtonne sposoby??. Mate firmy cechujg si¢ korzysciami, takimi jak dynamizm
przedsiebiorczy, elastyczno$é i szybko$¢ reakeji na zmieniajgce sie warunki?. Wykorzy-
stanie kooperencji w matych firmach we fragmentarycznych przemystach moze by¢ w
mniejszym stopniu celowe i strategiczne oraz moze wynika¢ z braku zasobow, niedosko-
natej wiedzy i spotecznie skomplikowanych charakterystyk i relacji. Jak zauwazyta Shel-
by French, byla menedzerka marketingu w winiarni NAPA?, wykorzystanie mediow
spotecznosciowych byto odwazng i nowoczesna taktyka marketingows, a winiarnie tylko
czekaty na odzew i wzajemnie sobie pomagaty, poprzez rekomendowanie siebie nawza-
jem na portalach spoteczno$ciowych. Generalnie nie wystepuje sytuacja, kiedy smakosz
wina konsumuje tylko jeden gatunek wina z jednego zrodta®®. Co wiecej, wytrawni sma-
kosze wybieraja okreslone wino w zaleznosci od pory dnia, rodzaju dania. Inne gatunki
wina serwuje sie do ryb, drobiu, inne za$ do wotowiny.

4. TRZECI WYMIAR - WZAJEMNE UZUPELNIANIE

W dotychczasowych badaniach analizowano zjawisko kooperencji, biorac pod uwage
strumienie wspolpracy i konkurowania. Jednakze rzeczywisto$¢ gospodarcza jest o wiele
bardziej ztozona, niezbedne okazuje sie stworzenie modelu 3C, w ktoérym oprécz konku-
rowania i wspotpracy wystepuje trzeci element — wzajemne uzupehianie si¢. Wzajemne
uzupelnianie obejmuje dziatania dotyczace wzajemnego uzupetniania si¢ oferty produk-
towej czy biezacej dziatalnosci operacyjne;j.

Praktyka gospodarowania wskazuje na dwa przeciwstawne elementy w relacji
kooperencji, natomiast element trzeci (uzupetnienie — complimentarity) jest spoi-
wem taczgcym dwie przeciwstawne koncepcje. Dlatego model 3C mozna przedsta-
wi€ nastgpujaco:

2 K. Walley, Coopetition: An introduction to the subject and an Agenda for Research, ,,International Studies of
Management and Organizations” 37/2 (2007), s. 11-31.

2 D.R. Gnyawali, B.J. Park, op. cit., s. 308-330.

B F, J. H. M Verhees, M. T. G. Meulenberg, Market orientation, Innovativness, product Innovation, and Per-
formance in Small Firms, ,,Journal of Small Business Management” 42/2 (2004), s. 134-154.

2 http://napavalley.com/wineries/ (dostep: 15.06.2014).

% B. McCray, Coopetition in the Angels Camp Farmers Market. Small Biz Survival: The Rural and Small Town
Business Resource”, www. smallbizsutrvival.com/2011/08/coopetition-at-angels-camp-farmers.html (dostep:
15.06.2014).



134 C. Sotek-Borowska

ic = f(C,.C,.C) 2
gdzie:
C1 — wspolpraca . “ .
C, — konkurowanie . . * . .

- o ®
C3 — wzajemne uzupetnianie si¢ - ® \

Trzeci element powoduje, ze w takiej sytuacji wkracza si¢ w przestrzen trojwymiaro-
wg. W modelu 3C beda funkcjonowaty strumienie wspotpracy, konkurowania i wzajem-
nego uzupetniania si¢ o r6znym nat¢zeniu, co przedstawiono tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane typy relacji w modelu 3C

Typy relacji Zwigzek

Wspolpraca > konkurowanie > uzupetnianie sie Relacja  zdominowana  przez
wspotprace

Wspdlpraca < konkurowanie < uzupetnianie sie Relacja zdominowana przez uzu-
pehianie sig

Wspotpraca = konkurowanie = uzupetnianie si¢ Rowne relacje

Zrodto: opracowanie wlasne

Warto podkresli¢, ze na tej podstawie mozna sprobowaé stworzy¢ mape wszystkich
branz, sektorow w gospodarce, operujac w przestrzeni trojwymiarowej. Jesli na osiach
wspotrzednych oznaczy si¢ jako C1 wspotprace, jako C, konkurowanie, a C3 — wzajemne

uzupenianie si¢, wtedy wspotrzedne dowolnego punktu P(pl, p,, p3) oznaczaja bran-
zg¢, ktorej wspotpraca jest rowna p1, Konkurowanie — p2, a uzupetnianie si¢ — p3. Poniewaz
relacje wspotpracy, Konkurowania oraz uzupelniania si¢ moga si¢ zmienia¢ w czasie,
mozna wprowadzi¢ wektor zmiany danej branzy w czasie 4¢. Jesli w chwili to dana branza

miata wspotrzedne PO(pltO » Pat,» Py, ), a w chwili t =t,+At wspoirzed-
ne Pl(pltl, Pai 1 Pay, ) wiedy dryfem relacji w branzy w przedziale 4¢ jest wektor o wspot-

rzgdnych: A(pm = Py Poy, = Payy s Pay, — Py, ) Zmiana relacji w branzy moze nasta-

pi¢ pod wptywem czynnikéw zewnetrznych (niezaleznych od podmiotow uczestniczacych
w tego typu relacjach), jak réwniez czynnikéw wewnetrznych wynikajacych z elementow,
na ktére podmioty maja wplyw. Dlugo§¢ wektora jest oznaka sily zmiany branzy w prze-
dziale A4¢, a zwrot wektora uwidacznia kierunek tej zmiany. Wprowadzenie znormalizo-
wanych skal pomiaru: wspotpracy, konkurowanie i uzupetiania pozwoli poréwnywaé
sife (dlugos¢ wektora) i kierunek zmiany (zwrot wektora) miedzy réznymi branzami.
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W poszczegbdlnych przedziatach czasu mozna oszacowaé dtugoterminowe zmiany relacji
w branzy.

Rys. 1. llustracja modelu 3C w przestrzeni tréjwymiarowej

C

C:

Zrodto: opracowanie wlasne

Kooperencja zaktada wzajemne konkurowanie i wspolprace, natomiast czgsto moze
wystepowal sytuacja, kiedy podmioty wzajemnie uzupelniaja swoja oferte i wspolnie
oferuja kompleksowy produkt, ustuge dla klienta. Przyktadem moze by¢ wczesniej oma-
wiane stowarzyszenie producentéw wina w Stanach Zjednoczonych — winiarnie konkuru-
ja, aby przyciagnaé¢ do siebie potencjalnych klientow, wspotpracuja, rekomendujac siebie
nawzajem, chociazby na portalach spoteczno$ciowych, zwlaszcza klikajac na poszczegol-
ne winiarnie ,,Lubi¢ to” (I like it). Jednoczesnie istnieje trzeci wymiar wzajemnego uzu-
pehiania si¢, poniewaz kazda winiarnia oferuje inny rodzaj wina. Produkcja réznych
rodzajow win powoduje, ze klient ma szeroki zakres win do wyboru. Aby lepiej zaprezen-
towa¢ model 3C, przedstawiono go na dwoch przyktadach: restauracji w galerii handlowej
w Szwecji oraz stowarzyszenia edukacji menedzerskiej CEMS.
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Przyklad 1: Restauracje w galerii handlowej w Gavle w Szwecji

Food Court jest miejscem w galerii z kilkoma restauracjami i wspolnym miejscem do
zjedzenia positkow. Food Court sklada si¢ glownie z restauracji, ktore oferuja dania kuch-
ni azjatyckiej, afrykanskiej, Bliskiego Wschodu, Ameryki Lacinskiej i Ameryki Péinocnej
— to 15 restauracji, ktore wspolnie dziela stosunkowo niewielka przestrzen jadalna. Re-
stauracje w galerii sa okreslane jako wynajmujacy. Wiasciciel galerii dostarcza przestrzen
handlowa. Wynajmujacy (restauracje) wspolpracuja wzajemnie ze sobg, dzielac si¢
wspolnymi zasobami. Wérdd restauracji zostat wybrany przewodniczacy, ktory wystepuje
jako lider, zbiera informacj¢ zwrotna, dzieli si¢ informacjami, zbiera comiesigczne optaty
na utrzymanie wspolnych pomieszczen: miejsca do spozywania positkow i reprezentuje
restauracje w negocjacjach z wlascicielem galerii handlowe;.

Food Court sktada si¢ z licznych miejsc sprzedazy/restauracji. Dania s3 zamawiane
w poszczegOlnych restauracjach, a nastgpnie kazdy klient spozywa positek na wspolnej
jadalni. Wtasciciele restauracji dziela si¢ wspolnymi zasobami i przyciagaja klienta do
jednego miejsca. Koncentrujg oni wszystkie swoje wysitki na swojej kluczowej kompe-
tencji — przygotowaniu positkéw i obstudze klientow. Dzielg si¢ wiedza dotyczacg prowa-
dzenia biznesu oraz biezacych trendéw w nawykach klientéw i ich preferencjach. Klu-
czowym czynnikiem sukcesu, ktory przyczynia si¢ do sprawnego funkcjonowania Food
Court, jest wysoki poziom zaufania, zaangazowania i lojalnosci wsrod wiascicieli restau-
racji. Podpisali oni prawnie obowigzujacy dokument, ze kazdy z nich oferuje inny rodzaj
dan, aby unikna¢ ,kanibalizacji produktu”, czyli sytuacji, ze restauracje oferuja ten sam
rodzaj dafh. Innymi stowy, dania i wybory sg zrdznicowane, oferujac znaczng réznorod-
nos$¢ opcji. Dlatego jest tam jedna restauracja sushi, jedna chinska, restauracja Subway,
jeden fast food, jedna turecka restauracja itp. Ta strategia oczywiscie tagodzi ,,drapiezng”
konkurencj¢ i powoduje wzrost réznorodnosci jedzenia.

Restauracje konkuruja, wzajemnie wspotpracujac ze sobg i wzajemnie uzupetniajac
swoja ofertg. Restauracje udoskonalajg swojg konkurencyjno$¢ poprzez powszechnie
stosowane praktyki biznesowe, takie jak: unikatowa kolorystka tac do przenoszenia dan,
dekoracja miejsca do przygotowania positkow, prezentacji dan, projektowania menu, aby
przyciaggna¢ uwage klienta, udoskonalanie jakosci zywnoS$ci, obstugi klienta i pomoc
klientowi w wyborze wlasciwego menu, a wszystko po to, aby zacheci¢ klienta do kupna
dania z konkretnej restauracji.

Tabela 3. Obszary wspotpracy, konkurowania i uzupetniania si¢ w Food Court

Rodzaj relacji Konkurowanie Wspolpraca Wzajemne uzupel-
nianie sie
Podjete dziatania Przyciagnigcie klien- | Wspolna  przestrzen | Oferowanie réznych
ta do konkretnej | jadalna, dbanie o jej | typow dan i w ten sposob
restauracji wyglad oferowanie  komplekso-

wej oferty dla klienta,
ktory moze  wybraé
danie, na jakie ma ochotg

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Przyklad 2: CEMS - Globalny Alians Edukacji Menedzerskiej

CEMS jest globalnym aliansem wiodacych szkét biznesu, migdzynarodowych firm
oraz organizacji pozarzadowych, ktéore wspoélnie oferuja program magisterski z zakresu:
International Business (Miedzynarodowy Biznes). Od swojego europejskiego zalazka
czterech europejskich Uniwersytetow alians ur6st do rangi organizacji globalnej skupiaja-
cej 29 uniwersytetow.

Program Master in International Management (MIM) jest flagowym programem
CEMS-u. To jednoroczny programem zbudowany na analitycznych umiejetnosciach,
zaawansowanej wiedzy, ktora wczeéniej studenci zdobyli podczas trzy- lub czteroletniej
edukacji uniwersyteckiej. To program begdacy pomostem migdzy teorig a praktyka. Na
program sktadaja si¢ — oprocz zaawansowanych wyktadow menedzerskich (realizowa-
nych przez poszczegdlne uczelnie oraz jako wspolnie opracowywane zaje¢cia przez wy-
ktadowcow i praktykow z roznych krajow) — seminarium blokowe (tygodniowe intensyw-
ne zajecia w grupie miedzynarodowej), seminaria rozwoju umiejetnosci menedzerskich
(skill seminars), projekty biznesowe (business projects) realizowane w firmach oraz 10-
tygodniowa praktyka za granicg. Ponadto kazdy student musi zaliczy¢ semestr studiow
W jednej z uczelni cztonkowskich i zdaé wymagajace egzaminy z dwdch jezykdw obceych.
Program MIM oferuje wyzwanie, aby nabyte umiejetnosci studenci wykorzystali juz na
studiach, dyskutujac o codziennych scenariuszach zycia biznesowego ze specjalistami z
mig¢dzynarodowych firm i pracownikami akademickimi reprezentujacymi rézne dyscypliny.

Kazda uczelnia z sieci konkuruje o potencjalnego studenta, aby to wiasnie drugi se-
mestr wybral w konkretnej uczelni. Taka konkurencja zmusza kazdy uniwersytet z sieci
do opracowania nowych, atrakcyjnych produktéw (przedmiotdw), ktére sg wspolnie pro-
wadzone przez wykladowcow akademickich i partneréw biznesowych. Takie dziatania
sprzyjaja integracji srodowiska akademickiego i biznesowego.

Poprzez wspotprace nad programami nauczania, wizyty studyjne czy okresowe prze-
glady oceny jakoéci ksztatcenia (peer-review) uczelnia ma dostep do nowych kompeten-
cji, ciaglego ulepszania, wzmocnienia swojej reputacji i udziatu w rankingu organizowa-
nym przez dziennik ,,Financial Times”. Ranking ,,Financial Times” to prestizowy ranking
najlepszych uczelni biznesowych w Europie. Warto$cig dodang przynalezno$ci do CEMS
sg: dostep do najlepszych praktyk, bliska wspotpraca z najlepszymi uczelniami na swie-
cie, unikatowy, ,,szyty na miare” program magisterski. Obszar wspolpracy obejmuje row-
niez dzielenie sie wiedzg poprzez grupy wydzialowe (interfaculty groups), gdzie spotyka-
ja sie wyktadowcy z uczelni nalezacych do CEMS, dzielagc si¢ swoimi pomystami oraz
najlepszymi praktykami.

Seminaria blokowe czy seminaria rozwoju umiejetnosci menedzerskich sg tak skon-
struowane, aby odda¢ potencjat specjalizacji danej uczelni oraz partneréw korporacyj-
nych, z ktdrymi wspotpracuje konkretna uczelnia. Studenci zdobywaja wiedzg teoretyczng
i praktyczna, maja mozliwos¢ uczelnia i odbycia praktyki w dowolnym kraju, co prede-
stynuje ich do karier migdzynarodowych.

Obszarem uzupetniania si¢ jest kompleksowa oferta wszystkich uczelni, wzbogacona
o wiedz¢ z konkretnego kraju, ktore prezentuja najszerszy zakres programow z zakresu
zarzadzania, przygotowujac absolwentow do pracy w migdzynarodowym $rodowisku.
Warto podkresli¢, ze sam pojedynczy uniwersytet nie jest w stanie zaoferowaé tak kom-
pleksowej oferty, jak czynig to wszystkie uniwersytety skupione w sieci CEMS.
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Tabela 4. Obszary wspotpracy, konkurowania i uzupetniania si¢ w CEMS

Obszary wspélpracy

Obszary konkurowania

Obszary wzajemnego
uzupelniania si¢

Opracowanie programéw
nauczania, wizyty studyj-
ne, okresowe przeglady
oceny jakosci ksztalcenia

Przyciggnigcie na drugi
semestr studenta do uczel-
ni, zdobycie jak najwyz-
szej pozycji w rankingu
»Financial Times”

Kazda uczelnia opracowu-
je swdj unikatowy pro-
gram nauczania w postaci
seminariow  blokowych
czy seminariébw rozwoju
umiejetnosci  menedzer-
skich, ktory podkresla

specjalizacje uczelni oraz
wiedze z regionu, w kto-
rym jest zlokalizowana
uczelnia

Zrodlo: opracowanie wlasne

5. PODSUMOWANIE

Te dwa przyktady pokazuja, ze model 3C obejmuje zaréwno ekonomiczne, jak i poza-
ekonomiczne zmienne, ktore odzwierciedlaja miedzyorganizacyjna niezalezno$é. Impli-
kacjg rozwazan jest stwierdzenie, ze organizacje moga wspotpracowac ze soba, rywalizu-
jac, w tym czasie rowniez wspotpracuja, majac na wzgledzie wspolny interes, i jednocze-
$nie wzajemnie uzupetniaja swoja oferte, gdyz kazdy z podmiotow oferuje produkt, ustu-
ge, ktdre sa komplementarne. Model 3C pokazuje, ze taka relacja tworzaca warto$¢ po-
przez wspotprace pomigdzy konkurujacymi podmiotami oferujgcymi komplementarne
produkty, dziatania taczy poszczegolne interesy stron w jeden wspodlny, pomagajac w ten
Sposéb stworzy¢ przewage konkurencyjna.

Model 3C ma potencjat sta¢ si¢ nowym kierunkiem myslenia 0 dynamice pomig¢dzy
organizacjami, tworzy nowy wymiar niezaleznosci migdzy podmiotami. Teoria i praktyka
modelu 3C oferuje wiele fundamentalnych wyzwan. Zamierzeniem tego artykutu byto
stworzenie podwaliny dla nowego paradygmatu myslenia, dostarczenie wgladu we wspdt-
czesne realia wspotpracy, konkurowania i komplementarnosci. Ten artykut jest pionierskim
artykutem wprowadzajacym zagadnienie modelu 3C, ktdry stanowi rozszerzenie modelu
kooperencji 2C, dlatego nie jest mozliwe omowienie wszelkich aspektéw modelu 3C.
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FROM COOPETITION TO 3C MODEL - THEORETICAL ASPECT

Competition is defined as a situation in which several actors in the area fight for limited
resources and/or offer similar products or services that meet the needs of the customer. The
cooperation is defined as a relationship in which individuals, groups, organizations, work
together by sharing complementary skills and resources in order to achieve the joint bene-
fits. Organizations do not always engage either in competing or cooperating relationships
but these two relationships can mutually coexist.Coopetition analyzes simultaneity of com-
petition and competing relations between organizations. This relationship is between com-
petitors who are rivals, inclines that both parties have to trust each other, engage in
collaboration, to share information, experiences and interact in risk taking endavour.
Coopetition therefore reconciles two contradictory approaches, is analyzed in management,
marketing and higher education sector. The article presents theoretical aspect of 3C model,
constituting extention of coopetition model 2C. Model 2C is a simplified model that does
not take into account all interactions between organizations in a complex economic reality.
The article enriches the existing model considering the third element — complementarity. 3C
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model has been presented on the example of Food Court in Sweden and Global Alliance of
Management Education — CEMS.
Keywords: competition, cooperation, coopetition, model 3C
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