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Streszczenie: Rozdziat koncentruje sie na koopetycji w obszarze lokalnego rynku wina w Polsce. W ostat-
nich latach obserwuje sie dynamiczny rozwdj polskiego rynku wina, spowodowany udoskonaleniem
procesu produkgji oraz zmiang oczekiwan i preferencji konsumentéw. Dominacja na rynku wina w Polsce
win importowanych z tradycyjnych krajéw winiarskich, spowodowata ze wzmocnienie pozycji konkuren-
cyjnej lokalnych producentéw wina stato sie priorytetem. Dlatego tez celem badania byta identyfikacja
postaw lokalnych producentéw wina wobec zjawiska koopetycji, ktéra moze by¢ postrzegana jako
zrédto ich przewagi konkurencyjnej na rynku. Badanie empiryczne przeprowadzono wséréd wybranych
lokalnych producentéw wina dziatajacych w regionie dolnoslaskim. Jego wyniki wskazuja, ze jest
okreslony potencjat oraz che¢ do rozwoju koopetycji w tym obszarze, opierajacej sie przede wszystkim
o wspotprace.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos¢, koopetycja, wspétpraca, konkurencja, lokalny rynek wina.

JEL Classification: R190, R11, R320



M. Kalisiak-Medelska,T. Pilawka, Koopetycja jako potencjalne zrédto przewagi konkurencyjnej... ” 295

1. Wstep

Rynki rolno-spozywcze stoja obecnie w obliczu niespotykanych jak dotad zmian, facza-
cych w sobie wyzwania gospodarcze, ekologiczne, geopolityczne, spoteczne i techno-
logiczne, ktére nie sg od siebie niezalezne, dodatkowo zachodzg jednoczesnie. Ryzyka
z nich wynikajace sa potaczone, wzmacniajac sie wzajemnie przez efekt kaskady i zara-
zania (Schwab i Malleret, 2023). Kluczowe ryzyka, z jakimi najprawdopodobniej bedzie
sie borykac spoteczenstwo i globalna gospodarka, to wzrost kosztéw zycia, a co za tym
idzie — dalsza polaryzacja spoteczenstwa. Kolejnymi sa zagrozenia klimatyczne i $ro-
dowiskowe przyczyniajace sie do dalszej i nieodwracalnej degradacji sSrodowiska natu-
ralnego (Swiatowe Forum Ekonomiczne, 2023). Wskutek tego styl zycia i sposoby kon-
sumpcji beda ulegaty dalszym istotnym przeksztatceniom w mysl wizji Europejskiego
zielonego tadu. Propaguje on miedzy innymi zrbwnowazone systemy zywnosciowe
zapewniajace petnowartosciowa, ekologiczng zywnos¢ wysokiej jakosci, ale takze prze-
ciwdziatajace fatszowaniu zywnosci w tancuchu dostaw (strategia od pola do stotu).

Rolnictwo, a w nie mniejszym stopniu takze sektor winiarski, stoja w obliczu proble-
mow, ktére sg nieuniknione, ktérych nie da sie rozwigzad,(...) przeskakujac od jednego
drobnego kawatka problemu do drugiego, nie budujac wcale spdjnej catosci” (Scharf,
2020). Potozenie, w jakim znajduja sie producenci wina, wskazuje na oznaki nasycenia
rynku i wyczerpania sie przestrzeni na innowacje, ktore zwiekszytyby produktywnosc.
Coraz silniej wiec wybrzmiewa nowy paradygmat ustroju rolnego opartego na matych
gospodarstwach czy manufakturach spozywczych rozwijajacych sie w sposéb zréwno-
wazony i odpowiedzialny (Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, 2021).

W przypadku rynku wina w Polsce mamy do czynienia ze zbiorem unikalnych
umiejetnosci wynikajacych z posiadania swoistych zasobow i zarzadzania nimi oraz
istnienia wzajemnych relacji trudnych do osiggniecia i nasladowania przez konkuren-
tow. Stwarza to naturalng ptaszczyzne do dzielenia doswiadczen, potrzeb i oczekiwan
miedzy producentami w ramach wspotpracy, rozumianej jako wspdélne przedsiewzie-
cia zmierzajace do osiagniecia zaktadanych celéw. Wspoétdziatanie jest zatem niczym
innym jak realizacja wspolnych celéw w porozumieniu, koordynacja decyzji, postaw
i zachowan podmiotéw dziatajgcych na danym rynku (Czakon, 2006). Jest to przeko-
nanie, ze podmioty moga wspdlnie osiagna¢ cele niemozliwe do realizacji przez kaz-
dego z nich indywidualnie.

Wspétdziatanie najczesciej rozpatrywane jest w ukfadzie pionowym w ramach
taricucha produkcyjnego: dostawca - producent — dystrybutor — odbiorca finalny
(klient). O wiele trudniejsze jest natomiast wspoétdziatanie w uktadzie poziomym. Do-
tyczy ono bowiem podmiotéw, ktére nierzadko stojg wobec siebie na konkurencyj-
nych pozycjach. Jest to jednak tylko pozorna sprzecznos¢. We wspétczesnej gospo-
darce niemozliwe jest funkcjonowanie w izolacji, bez budowania relacji z innymi
podmiotami. Otoczenie cechuje sie bowiem coraz wiekszg ztozonoscig, zmuszajac
tym samym do poszukiwania nowych zrédet przewagi konkurencyjnej. Budowanie
przewagi konkurencyjnej na podstawie niskich kosztéw i wykorzystania tradycyjnych
instrumentéw marketingowych jest juz bowiem niewystarczajace.
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Miara konkurencyjnosci jest pozycja podmiotu na rynku i w oczach klienta. Mysle-
nie o konkurencyjnosci jedynie przez pryzmat wzrostu liczby klientéw i generowa-
nych zyskéw w krotkim okresie wydaje sie btedne. Konkurencyjnosc jest bowiem wy-
nikiem skutecznej walki o klienta i to klienta lojalnego (trwatego). Szczegdlnie wazne
jest to w odniesieniu do produktéw zywnosciowych, a takim jest takze wino'. Konsu-
ment artykutéw zywnosciowych staje sie bowiem coraz bardziej Swiadomym nabyw-
cg, dobrze zorientowanym w realiach rynkowych, posiadajacym wiedze i reprezen-
tujacym konkretne oczekiwania. To zas wymusza na producentach koniecznos¢
wyrdznienia swojej oferty, przede wszystkim ukazania wiazki korzysci dostarczanych
klientom.

Zasadne wydaje sie wiec dazenie do wzmocnienia elastycznosci i zdolnosci ada-
ptacji matych producentéw wina do zmieniajacych sie warunkéw funkcjonowania na
rynku. Nalezy ich zacheca¢ do odwazniejszego podejmowania decyzji zapewniaja-
cych im uzyskanie przewagi konkurencyjnej w drodze koopetycji (Lipiriska, 2021).
Jest to bowiem rynek majacy po jednej stronie silnie zindywidualizowanych produ-
centéw, po drugiej zas wymagajacego konsumenta oczekujacego nowych doznah.

Polskich win nie mozna rozpatrywac z perspektywy win ekonomicznych, wobec
ktérych konsument podejmuje decyzje w zaleznosci od ceny. Znajdujg sie one w seg-
mencie, gdzie duzg wage przywigzuje sie do pochodzenia, stylu, charakteru oraz
jakosci. Wysokie koszty wytworzenia nie pozwalajg jednak produkowac¢ win tanich
mogacych konkurowa¢ chociazby z winami hiszpanskimi, francuskimi czy tez chilij-
skimi lub australijskimi. Pojawia sie zatem pytanie, czy polscy winiarze funkcjonujacy
w $rodowisku ciagtej i ostrej rywalizacji s3 gotowi na wejscie w relacje bazujace
na koopetycji? Czy tez majac swiadomos¢ zmian zachodzacych na rynku, starajac sie
do nich przystosowa¢, podejmuja indywidulanie jednostkowe dziatania?

Podjete rozwazania sg jedynie préba odpowiedzi na pytania. Wnioskow uzyska-
nych w wyniku rozméw z producentami wina nie mozna jednak ekstrapolowac
na catg populacje tego rodzaju producentéw w Polsce. Przeprowadzono je bowiem
z wybranymi producentami wina z Dolnego Slagska w ramach realizacji projektu
IQGrape “Innowacyjna technologia wytwarzania i rozlewu wina gronowego oraz spo-
sobu produkcji organizacji produkgji, jako czynniki podniesienia jakosci produktéw
winiarskich wytworzonych lokalnie” (PROW 2014-2020)2. Stanowig one natomiast
punkt wyjscia do dalszych, rozszerzonych badan na temat mozliwosci zaistnienia
koopetycji na rynku wina. Nie tylko w obszarze jej konstrukgji, ale przede wszystkim
motywacji sktaniajacej producentéw do zaangazowania sie w nia.

1 Zywnos¢ ($rodek spozywczy) jest to kazda substancja lub produkt przetworzony, cze$ciowo
przetworzony lub nieprzetworzony, przeznaczony lub nadajacy sie do spozycia. Produkt spozywczy
to surowce rolno-spozywcze przetworzone wedtug ustalonego procesu technologicznego w celu
otrzymania wyrobu spetniajacego okreslone wymagania.

2 Projekt realizowany byt pod kierownictwem dr. inz. Tomasza Pilawki (Katedra Ekonomii Sto-
nowanej) i dr inz. Marty Czaplickiej (Katedra Ogrodnictwa) z Uniwersytetu Przyrodniczego we Wro-
ctawiu.
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2. Polski rynek wina na tle tradycyjnych krajow winiarskich
w Europie

Wino jest czescig kultury europejskiej, a co za tym idzie — waznym i trwatym elemen-
tem stylu zycia. W wielu krajach jest ono bowiem codziennym dodatkiem do positku,
dobrym pretekstem, by poznawac $wiat czy tez miejsca, gdzie jest ono produkowane.
Wino jest jednak takze wazng czescia europejskiego sektora rolniczego, w tym réw-
niez w Polsce. Europa jest najwiekszym producentem, importerem i eksporterem
wina na Swiecie. Wina europejskie wytwarzane sa przede wszystkim przez produ-
centow ,wielkiej trojki’, tj. Hiszpanie, Francje i Wtochy. Na te trzy kraje przypada 76%
powierzchni europejskich winnic (winnice w Hiszpanii zajmuja 13,2% catkowitej po-
wierzchni winnic na $wiecie, we Francji — 10,9%, a we Wtoszech - 9,8%)* (Agriculture
and Rural Development). Wspomniane kraje sg réwniez najwiekszymi producentami
wina na swiecie, za nimi plasuja sie Stany Zjednoczone z produkcjg rzedu 24 mhl
(2021), co stanowi 9,3% swiatowej produkcji. Co wiecej, w Stanach Zjednoczonych
w 2021 r. odnotowano wzrost produkcji w stosunku do roku poprzedniego o 6%,
podczas gdy we Francji spadta ona o 19%, a w Hiszpanii o 14% (State of the World Vine
and Wine Sector, 2021). Mimo to Unia Europejska nadal pozostaje gtéwnym produ-
centem wina, wytwarzajac blisko 154 mhl, co stanowi ok. 60% $wiatowej produkgji
(kraje ,wielkiej tréjki” majg 47-procentowy udziat w swiatowej produkcji wina) (State
of the World..., 2021).

Réwnoczesnie Europa zostaje z ogromnymi ilosciami wina (ok 20 mhl), na ktore
nie ma rynku zbytu. Nalezy bowiem pamieta¢, ze jest to rynek silnie reagujacy na
réznego rodzaju zmiany gospodarcze, spoteczne, kulturowe, jak réwniez klimatyczne.
Dotkliwie odczut on negatywne skutki pandemii COVID-19, dotyczace wszystkich
etapow produkgji wina — od zbioréw winogron, przez ich przetwarzanie, az do dystry-
bucji. Dodatkowo zamrozenie sektora HoReCa* spowodowato spadek popytu na
wino. Wiekszos$¢ konsumentéw preferowata bowiem korzystanie z zapaséw zgroma-
dzonych w domu, ograniczajac tym samym zakupy.

Zmniejszyt sie rowniez sredni wydatek na kupno butelki wina we wszystkich seg-
mentach cenowych. Zmianie ulegto takze nastawienie konsumentéw. Jak wskazuja
badania francuskiej organizacji Millesime Bio®, Europejczycy zaczynaja nudzi¢ sie
winem, szczegdlnie tym anonimowym i tanim powstajagcym w ramach masowej pro-

3 W 2021 r. powierzchnia winnic na swiecie wynosita 7,3 min ha. Winnice krajéw Unii Europej-
skiej obejmuja powierzchnie 3,3 min ha, z czego winnice przypadajace na Hiszpanie to 964 tys. ha,
na Francje — 798 tys. ha, a na Wtochy 718 tys. ha.

4 Okreslenie sektora gastronomicznego i hotelarskiego: hotel, restaurant, cafe (hotele, restaura-
cje, catering).

® Francuska organizacja Millésime Bio we wspotpracy z firma badawczg Ipsos na przetomie
wrzesnia i pazdziernika 2021 r. przeprowadzita duze badanie dotyczace stosunku Europejczykéw
do wina. Wzieto w nim udziat 3000 dorostych respondentéw z Francji, Wielkiej Brytanii i Niemiec,
czyli z krajéw znajdujacych sie w europejskiej czotéwce pod wzgledem konsumpcji wina.
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dukgji (Popko, 2021). Konsumenci znacznie czesciej siegaja po wina premium (tzw.
premiumizacja wina), co otwiera nowe perspektywy dla krajow, gdzie winiarstwo
opiera sie na dziatalno$ci matych, lokalnych winnic (jak np. w Polsce). Ton temu tren-
dowi nadajg bowiem klienci myslacy globalnie, przywigzani do wartosci, zwracajacy
uwage na etyczny wymiar produkcji oraz poszukujacy marek ekskluzywnych, nowych
odmian, wyjatkowych i wysokojakosciowych smakéw (Chojnowski, 2021).

Niemniej jednak Swiatowa konsumpcja wina w 2021 r. oszacowana zostata na
236 mhl, co oznacza jej wzrost o 0,7% w stosunku do wolumenu z 2020 r. Udziat kra-
jow Unii Europejskiej wynidst 48%, przy czym w odniesieniu do 2000 r. zauwazalnie
sie zmniejszyt, kiedy to szacowano go na ok. 59% globalnej konsumpcji. Gtéwnymi
konsumentami wina w skali Europy sa mieszkancy Francji (11% Swiatowego spozycia)
i Wtoch (10%). Dla poréwnania w Czechach spozycie szacowano na poziomie 2,3 mhl,
co stanowi zaledwie 1% globalnej konsumpcji (State of the World..., 2021). W Polsce
natomiast utrzymuje sie ono ponizej tej wartosci.

Polska ma aspiracje winiarskie w zakresie produkgji i sprzedazy wina gronowego.
Polski rynek winiarski, w przeciwienstwie do tradycyjnych europejskich krajow
winiarskich czy tez Stanéw Zjednoczonych i krajow Nowego Swiata, opiera sie (pomi-
mo wprowadzenia przez ustawodawce kategorii producenta wina przetwarzajacego
jedynie winogrona w ramach profesjonalnych duzych projektéw biznesowych) na
niewielkich plantacjach winorosli i winnicach. Przecietna polska winnica zajmuje
powierzchnie od 1 do 5 ha, a catkowita powierzchnia wszystkich winnic w kraju obej-
muje 619 ha. Jest to zdecydowanie nieporéwnywalny areat w stosunku do chociazby
Hiszpanii, gdzie winnice zajmujg 964 tys. ha. Polskie winnice maja raczej charakter
butikowy® (winogrodnicy.pl), co przektada sie na wielko$¢ produkgji i jej koszt. W roku
gospodarczym 2020/2021 wielkos¢ produkgcji wina wyniosta 14,4 tys. hl, natomiast
sprzedaz - 9,3 tys. hl (KOWR, 2016). Mimo iz polskiego wina produkuje sie coraz wie-
cej, trudno jest osiagnac efekt skali, a co za tym idzie — oferowac wina w cenach zbli-
zonych do win sprowadzanych z innych krajow winiarskich. Koszty wytworzenia wina
w Polsce sg stosunkowo wysokie. Niska produkcja z hektara, wysokie koszty pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej, wysokie marze w tancuchu dystrybucyjnym
odbijaja sie na cenie koncowej wina, sytuujac je na Sredniej czy srednio wyzszej potce
cenowej (Rychter, 2019). Polskie winnice podlegaja tym samym zasadom i normom
- pozwalajacym produkowaé wino i sprzedawac je w kraju i za granica — co duze
zaawansowane technologicznie plantacje winorosli i winiarnie w Europie.

Mimo swojej nieporéwnywalnosci do rynkéw tradycyjnych krajéw winiarskich -
pod wzgledem zaréwno wielkosci produkgji, jak i konsumpcji — polski rynek wina
traktowany jest jako jeden z dynamiczniej rozwijajacych sie i atrakcyjnych rynkow
wina na sSwiecie (Global Compass 2020, b.d.). Pomimo to jego pozycja w dalszym ciaggu

¢ Winnice duze jak na polskie warunki, majace 10 ha i wiecej stanowig niecate 2% wszystkich
istniejacych. Najwiekszymi winnicami sa: Turnau (zachodniopomorskie) — 34 ha, Samorzadowa
w Zaborze - 33,40 ha (lubelskie) i Srebrna Géra (matopolskie) — 28 ha.
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jest marginalna. Wytwarzane w Polsce wino ma przewaznie charakter rzemies$lniczy
i traktowane jest raczej w kategorii ciekawostki, o czym $wiadczy chociazby udziat
polskich win w catkowitym spozyciu tego trunku — w granicach 0,5% (eGospodarka.
pl, 2022). Polski konsument siega bowiem po wina pochodzace z Kontynentu czy tez
Nowego Swiata (z Australii, Stanéw Zjednoczonych, RPA, Chile, Argentyny czy Nowej
Zelandii), ktére charakteryzuja sie znacznie wiekszg dostepnoscia w gtéwnych kana-
tach sprzedazy (duze sieci handlowe, dyskonty) oraz, co jest niezwykle wazne, zdecy-
dowanie nizszg cena.

Udgziat Polski w $wiatowym imporcie wina w 2020 r. stanowit 1,14% (wedtug Ob-
servatory of Economic Complexity — OEC) (Zarzecka, 2023). Wysoki udziat w polskim
rynku maja Niemcy, Whosi, Hiszpanie i Francuzi. Wysoka pozycja Niemiec wynika nie
tylko z eksportu do Polski wina produkowanego przez niemieckich winiarzy, ale takze
z reeksportu win z catego $wiata wysytanych do Polski przez niemieckie firmy handlo-
we. Sukcesywnie umacnia sie natomiast pozycja hiszpanskich win, odbieranych przez
konsumentéw jako wina dobrej jakosci w konkurencyjnych cenach.

Analiza zachowan zakupowych polskiego konsumenta wina wskazuje, iz coraz
czesciej, obok ceny, zwraca on uwage na jakos¢ wina, kierujac sie w swoich decyzjach
krajem pochodzenia i odmiang winorosli. Dlatego tez nadal wybierane sg wina zna-
nych, duzych producentéw europejskich, ale takze te pochodzace z Krajow Nowego
Swiata - Chile, Argentyny, Stanéw Zjednoczonych, Australii oraz Nowej Zelandii. Tak
silna dominacja win pochodzacych z obcych rynkéw w istotny sposdb ostabia pozy-
cje polskich producentéw na wtasnym rynku. Polski sektor winiarski jest niekonkuren-
cyjny, bioragc pod uwage wydajnos¢ pracy, techniczne wyposazenie, skale inwestycji,
dystrybucji czy nawet rozmiar samego popytu wewnetrznego.

Organizacja polskiego rynku wina $cisle podlega regulacjom unijnym majacym
swoje umocowanie w prawodawstwie krajowym. Polskie prawodawstwo wskazuje na
dwie kategorie producentéw, dalece rézne od siebie (Ustawa o wyrobach winiarskich,
2021). Pierwsza jest producent wina bedacy osobga lub grupa oséb, ktére same prze-
twarzajg na terytorium Polski swieze winogrona do celéw handlowych. Druga zas,
tworzaca realnie polskie winiarstwo, jest drobny producent wina z upraw wiasnych.
Sa to ci producenci, ktérzy wytwarzaja srednio mniej niz 1000 hektolitrow wina na rok
winiarski, opierajac sie na $redniej rocznej produkcji z co najmniej trzech kolejnych
lat winiarskich’. Chodzi tutaj o produkcje z wkasnych winorosli lub tez tych nabytych
od sasiadow z wiasnego wojewddztwa lub powiatéw z tym wojewddztwem sasiadu-
jacych. Tego rodzaju producentédw uprawiajacych rézne odmiany winogron i po-
dejmujacych sie produkcji wina w roku gospodarczym 2021/2022 zarejestrowanych
w ewidencji Krajowego Osrodka Wsparcia Rolnictwa (KOWR) byto 380 z szacowang
wielkoscig produkcji na 18,4 tys. hl (Rynek w liczbach, 2022). Lata 2009-2021 przynio-

7 Ustawodawca wskazuje jeszcze na plantatora, ktérym jest osoba fizyczna, prawna badz grupa
0s6b fizycznych i prawnych, ktérych gospodarstwa znajduja sie na terenie UE i ktére uprawiaja
winoro$| na terenie Polski, z ktérych to produkowane jest wino.
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sty prawie 35-krotny wzrost produkcji wina i 16-krotne powiekszenie zarejestrowanej
liczby producentéw, natomiast powierzchnia uprawianych winorosli wzrosta 15-krot-
nie (Wéjcik, 2022).

W przeciwienstwie do tradycyjnych krajow winiarskich w polskich regionach
wystepuje znacznie mniejsze zréznicowanie uprawianych szczepdéw. Najczesciej
spotykanymi sa muscaris i solaris. Szczegdlnie ten ostatni cieszy sie duzym zaintere-
sowaniem, chociazby z tego wzgledu, iz jest to odmiana tatwa w uprawie i charakte-
ryzujaca sie duzg odpornoscia, m.in. na niskie temperatury. Mocno stawia sie réwniez
na szczepy szlachetne vitis vinifera. Stwarza to niemata szanse na specjalizacje w pro-
dukgji win unikalnych, wysokiej jakosci, odmiennych od tych powstajacych w innych
regionach Europy czy tez Swiata. Mimo to regiony winiarskie w Polsce nie wypracowa-
ty jeszcze swojej petnej tozsamosci (nadal nad nig pracujg). Nie ma na razie zadnej
apelacji kontrolowanego pochodzenia ani chronionego oznaczenia geograficznego,
co wzmacniatoby pozycje konkurencyjna polskich producentéw wobec krajow ,wiel-
kiej trojki” (Rychter, 2019).

Najdtuzsze tradycje winiarskie ma wojewodztwo matopolskie, jednak pod wzgle-
dem areatu najwiecej winoro$li uprawia sie w regionie lubuskim (powierzchnia win-
nic zgtoszona do KOWR w roku winiarskim 2021/2022 wynosi 115 ha). Na uwage za-
stuguje takze dolnos$laskie (78 ha), podkarpackie (59 ha), mazowieckie (59 ha), lubelskie
(46 ha), zachodniopomorskie (43 ha) oraz swietokrzyskie (31 ha) (winogrodnicy.pl).
Sa to gtéwne regiony winiarskie w Polsce. Zaskakujg jednak nowe miejsca, gdzie
powstajg winnice, jak np. wojewddztwo pomorskie (8 ha — 6 winnic zgtoszonych
do KOWR w roku winiarskim 2022/2023), podlaskie (6 ha - 1 winnica) i warminsko-
-mazurskie (1 ha - 2 winnice).

Jest to potencjat, ktérego nie mozna bagatelizowa¢ w dyskusji na temat rozwoju
i przysztosci obszaréw wiejskich, a tym bardziej polskiego rynku wina. Bedzie on jed-
nak wymagat nieustajgcego wzmacniania adaptacji i zdolnosci konkurowania pod-
miotéw go tworzacych. Rewizji ulegaja bowiem preferencje i postawy konsumentéw,
ktére beda wyznacza¢ gtéwne trendy w najblizszych latach (Top 6 trendéw wina
w2022, b.d.). Przede wszystkim stajg sie oni coraz bardziej Swiadomi i oczekuja petnej
informacji na temat rocznika, kraju, regionu pochodzenia, szczepu czy tez sktadu.
Wzmacnia sie pozycja win z upraw ekologicznych i biodynamicznych, co jest niezwy-
kle waznym sygnatem dla producentéw wina operujacych na matych powierzchniach
upraw. Podobnie rzecz sie ma z winami musujgcymi. Polska w tym zakresie ma spore
mozliwosci produkcyjne wynikajace z warunkéw klimatycznych. Panujacy w gtéw-
nych regionach winiarskich umiarkowanie chtodny klimat sprzyja wzbogaceniu ka-
talogu win wtasnie o ten rodzaj. Rosnie takze zainteresowanie winami rézowymi
i pomaranczowymi, ktére traktowane sa jako niszowe. Kolejnym zjawiskiem obserwo-
wanym na rynku, gtéwnie w krajach jeszcze bardziej rozwinietej kultury produkcji
i picia wina, jest tzw. zejscie wina z piedestatu. Inaczej moéwigc jest to faczenie
dobrych, markowych win z niewyszukanym, ale jakosciowym jedzeniem (mozna
je zaobserwowac na wielkich halach targowych w Barcelonie, Paryzu czy Lizbonie).
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Powoli przenika on takze do Polski. Nie mozna poming¢ takze wzrostu popularnosci
enoturystyki®, pozwalajacej producentowi na zwiekszenie swiadomosci marki i budo-
wanie dtugoterminowej relacji konsument - producent.

3. Koopetycja - szansa czy mrzonka lokalnych producentéw wina?
Przyktad Dolnego Slaska

Koopetycja, bedaca praktyka biznesowa spopularyzowang w latach 90. przez Bran-
derburgera i Nalebuffa, jest forma taczaca zaréwno wspotprace, jak i konkurencje
(1996)°. Nie wyrdznia jej jednak jedynie fakt potgczenia obu tych form relacji pomie-
dzy podmiotami, a tworzenie spodziewanych korzysci. Jest to bowiem strategia
wspoélnego wypracowania wartosci w warunkach konkurencyjnych przy cze$ciowej
zbieznosci celéw. W koopetycji podmioty staja sie dla siebie jednoczesnie klientami,
dostawcami/ustugodawcami, konkurentami i partnerami. Podzielaja te sama wizje,
zawierajg sojusze, negocjuja umowy i nawigzuja relacje na poziomie zarzadzania
(podlegaja wzajemnej ewolucji — coevolution). Wystepuje ona tylko wtedy, gdy w tym
samym czasie i pomiedzy podmiotami dziatajgcymi na tym samym rynku i produku-
jacymi ten sam produkt (ustuge) zachodzg dwa przeciwstawne ze swojej natury zjawi-
ska: wspotpraca i konkurencja (istotg jest taczenie korzysci ze wspoétpracy i zachowan
konkurencyjnych).

Koopetycja wedtug Cygler (2009) cechuje sie, obok wspétzaleznosci, takze swo-
istym dynamizmem i otwartoscia, co wynika po pierwsze z szybko zmieniajacych sie
uwarunkowan srodowiska, w jakich funkcjonuja podmioty, po drugie, ich mozliwosci
zasobowych, po trzecie - checi angazowania sie w tego rodzaju relacje. Nie s3 to jedy-
ne witasciwosci koopetycji, wydaje sie jednak, ze oddajace w petni jej istote.

Koopetycje mozna rozpatrywac z perspektywy podmiotu, jego pozycji w sieci
oraz posiadanych (badz tez nie) zasobdéw. W uktady koopetycyjne wchodza zaréwno
podmioty o silnej pozycji, jak i te stabsze lub wchodzace dopiero na rynek. Jesli rozpa-
trywac je w ujeciu kontinuum, to beda one miescity sie miedzy silng konkurencja
i silng wspotpraca, przy czym wzrost natezenia jednego z tych zachowan bedzie
odbywac sie kosztem zmniejszenia drugiego (wzrost konkurencji bedzie ostabiat

8 Sa to wyjazdy do regionow winiarskich, zwiedzanie winnic, udziat w wydarzeniach zwiaza-
nych z produkcjg wina, degustacje, warsztaty potgczone z walorami turystycznymi danego regionu,
np.: Lubuski Szlak Wina i Miodu (winiarze, pszczelarze, agroturystyka, Muzeum Etnograficzne w Zie-
lonej Gorze, Muzeum Ziemi Lubuskiej, Zamek Piastowski w Krosnie Odrzarnskim. Imprezy: Festiwal
Wina), Matopolski Szlak Wina (Dni Otwartych Winnic (ok. 40 winnic) — organizowane sg spotkania
w poszczegdlnych winnicach: degustacje, prelekcje, warsztaty), Wielkie Tarnowskie Dionizja w ramach
projektu ENOTarnowskie, Dolnoslaski Szlak Piwa i Wina (szlak winnic i browaréw rzemieslniczych).

9 Strategia koopetycji jest przeniesieniem teorii gier do biznesu. Przejawia sie to przede wszyst-
kim analizowaniem sytuacji, w ktérej gracze podejmuja decyzje mieszczace sie w pewnym szablo-
nie okreslonych regut zachowan. Po pierwsze, nalezy znalez¢ i okresli¢, ktére z zachowan beda
odpowiednie dla danej sytuacji, a po drugie, stworzy¢ charakterystyke ich interakgji.
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wspotprace) (Ricciardi i in., 2022). Intensywnos¢ zjawisk tworzacych koopetycje be-

dzie okredlata jej charakter przejawiajacy sie nastepujacymi stanami: (a) dominacja

wspotpracy nad konkurencja, (b) rownowaga wspotpracy i konkurowania, (c) domina-

¢jg konkurencji (Kreft i Leja, 2020). Natomiast zdaniem Parka i in. (2014):

= staby poziom konkurencji i wspétpracy bedzie determinowac staba koopetycje;

= silna wspdtpraca i silna konkurencja beda wptywaé na koopetycje zdominowana
przez wspétprace;

= intensywnos¢ wspétpracy gtéwnego podmiotu z jego partnerami oddziatywac
bedzie na koopetycje dotyczaca innowacji, ale jedynie do pewnego poziomu, po
czym korzysci ze wspétpracy zaczynaja male¢;

= innowacje oparte na koopetycji sg zalezne od partneréw, dostepu do wiedzy oraz
generowania przez nich prywatnych korzysci.

Tabela 1. Cechy koopetycji

Cecha Charakterystyka

Ztozonos¢ Wspotpraca i konkurencja nie sa traktowane jako pojedyncze relacje, ale jako
zbiér indywidualnych zwigzkdw oraz towarzyszacych im proceséw w ujeciu
strategicznym

Wspotzaleznosé Potencjaty uczestnikéw koopetycji sg w duzym stopniu komplementarne,
a zacie$nianie wspotpracy podmiotéw powoduje rosnaca zaleznos¢ ich dalszych
dziatan od tych komplementarnych zasobéw

Dynamizm Wieloaspektowos¢ relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych, a takze szybko
zmieniajace sie otoczenie wymagaja szybkich reakcji w kontekscie dziatan
zaréwno indywidualnych, jak i wspolnych

Diugoterminowos$¢ | Ztozonos$¢ tworzonych relacji oraz cele strategiczne koopetycji zaktadaja
koniecznos¢ zaktadania dtugofalowych korzysci

Otwartos¢ Brak limitu zaangazowanych podmiotéw w relacje koopetycyjne

Zrédto: opracowanie na podstawie (Cygler, 2009).

Zmienne i niepewne warunki otoczenia wedtug Della Corte (2018) czynig koope-
tycje bardziej prawdopodobnga w okreslonych sytuacjach. Wyréznia ona nastepujace
zaleznosci sprzyjajace koopetycji, a mianowicie kiedy wystepuje:

1) silna wspdtpraca, wspdlnota intereséw i niewielka konkurencja oraz niewielka
réznica zdan na temat strategii i rynku do obstugi;

2) zaréwno silna wspétpraca, jak i konkurencja, istnieje duza réznica w indywidu-
alnych podejsciach do strategii, przy czym strony ze sobg wspétpracuja ze wzgledu
na wzajemne powigzania wynikajgce z inwestycji w dana relacje;

3) stabo rozwinieta wspétpraca i konkurencja, cele sa rozbiezne, powiagzania mie-
dzy podmiotami sg stabe i kieruje nimi oportunizm.
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Korzysci ptynace z koopetycji sg wielorakie. Kluczowa jest jednak wzmocnienie
sity rynkowej podmiotéw w drodze wspdlnych strategii produktowo-rynkowych, kto-
re pomagdaja poprawi¢ wyniki finansowe (Bengtsson i Johansson, 2014). W wyniku
koopetycji zwieksza sie bowiem (Nasalski, 2019):

= zdolnos$¢ identyfikacji nisz produktowych,

= elastycznos¢ dziatania w wyniku relokacji zasoboéw,
= zdolno$¢ do zmniejszenia stopnia niepewnosci i ryzyka w dziatalnosci gospodar-
czej poprzez budowanie wzajemnego zaufania w warunkach turbulentnego oto-

czenia.

Koopetycja moze takze stanowi¢ odpowiedz na wyzwania zwigzane ze zréwno-

wazonym rozwojem.

Pomimo korzysci, koopetycja niesie za soba okre$lone zagrozenia. Dotycza one
gtdéwnie utraty autonomii decyzyjnej, kontroli nad strategicznymi dziataniami czy tez
niezamierzonej utraty wiedzy, aktywédw materialnych i niematerialnych. Tego, co sta-
nowi podstawowy wktad podmiotu wchodzacego w interakcje koopetycyjne.

Tabela 2. Korzysci i zagrozenia wynikajace z koopetycji

Korzysci/pozytywne efekty

= zmniejszenie kosztéw

= powstanie nowego rynku

= wzrost efektywnosci rynku istniejacego

= |epsze wykorzystanie zapasow

= zmniejszenie ryzyka

= dywersyfikacja ryzyka

= korzysci skali

= wspdlne dziatania badawczo-rozwojowe

= dostep do wiedzy - transfer wiedzy
i specjalistycznego know-how

= dostep do unikalnych zasobéw

= zwiekszanie przewagi konkurencyjnej (tworzenie
produktéw, ustug, ktérych podmiot/firma nie
byfaby w stanie tworzy¢ samodzielnie lub
powstatyby one znacznie pdzniej i wiekszym
kosztem)

= optymalizacja zréznicowania produktowego

= rozwdj technologii przyjaznych srodowisku

Zagrozenia/negatywne efekty

utrata mozliwosci wspotpracy w wyniku
klauzuli wytgcznosci

ostabienie pozycji rynkowej i wizerunku
przedsiebiorstwa

powstanie napie¢, konfliktow, m.in. w wyniku
przyjecia ryzykownych rozwiagzan

utrata kontroli nad wiedza

ograniczenie elastycznosci i wolnosci
dziatania

niechec do dzielenia sie zasobami, wiedza,
co utrudnia osiggniecie korzystnych
wynikow we wspotpracy

zahamowanie prac rozwojowych
zmniejszenie elastycznosci reagowania na
bodZce z otoczenia

utrata wiasnosci intelektualnej
nierbwnowaga w zaangazowaniu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Harun i in., 2022; Nasalski, 2019).

Sektor rolno-spozywczy ma szczegélne predyspozycje do wchodzenia w koope-
tycje. Charakteryzuje sie on bowiem, na co zwraca Nasalski (2019), wspotzaleznoscia-
mi funkcjonalnymi wskazujacymi na znaczny potencjat koopetycyjny, ktéry moze by¢
skutecznie wykorzystany dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. Gtéwnymi pobudka-
mi, jakie przyswiecaja podmiotom dziatajgcym we wspomnianym sektorze, jest chec
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poprawy pozycji konkurencyjnej poprzez uatrakcyjnienie swojej oferty i uzyskanie
wiekszej sity oddziatywania na rynek czy zwiekszenie mozliwosci pozostajacych do
dyspozycji. Co wiecej, sprzyja ona tworzeniu lokalnej kultury innowacyjnosci i przed-
siebiorczosci, a tym samym aktywizacji gospodarczej regionu.

Identyfikacja postaw lokalnych producentéw zywnosci wobec koopetycji w Pol-
sce nie jest jednak prosta. Wynika to zapewne ze stosunkowo nisko jeszcze rozwinie-
tej kultury otwartosci u producentéw (obawa przed konkurencja, che¢ ochrony stoso-
wanych sposobow wytwarzania produktéw, nieche¢ do dzielenia sie informacjami
dotyczacymi kosztow, zyskdw, zazdros¢ itp.). Nie ma takze wielu opracowan z tego
zakresu, szczegdlnie w odniesieniu do polskich producentéw zywnosci, w tym w ob-
szarze produkgji wina.

W 2022 r., w ramach wspomnianego wczesniej projektu IQGrape odnoszacego sie
do uwarunkowan prowadzenia produkcji wina w regionie dolnoslaskim, podjeto pro-
be rozpoznania relacji zachodzacych pomiedzy wybranymi lokalnymi producentami
wina z ukierunkowaniem na koopetycje. Wywiady przeprowadzono z 11 wytwadrcami,
tworzacymi grupe operacyjna projektu, bedacymi dla siebie bezposrednimi konku-
rentami w walce o tego samego koncowego odbiorce. Podmioty te prowadza dziatal-
nos¢ w obszarze uprawy winorosli i wytwarzania wina w formie niewielkich gospo-
darstw rolnych do 5 ha. Dziatalno$¢ winiarska nie jest jednak gtéwna dziedzing ich
dziatalnosci (tylko dla 4 producentéw sposréd badanych uprawa winorosli byfa jedy-
ng prowadzong dziatalnoscia). Nierzadko prowadzona jest ona obok konwencjonal-
nej produkgji rodlinnej (6 wskazan), ktéra charakteryzuje sie wyzsza optacalnoscia.
Jednym z gtéwnych bodZcéw podjecia tego rodzaju aktywnosci produkcyjnej jest
wzrost popytu na niszowym rynku win polskich, co jest postrzegane przez winiarzy
jako okreslona szansa dalszego rozwoju w tym obszarze. Nadal jednak jest to dziatal-
nos¢ hobbistyczna (6 wskazan) czy tez stanowiaca efekt czysto racjonalnych decyz;ji
co do zagospodarowania posiadanych gruntéw. Co ciekawe, badani producenci wina
nie odbierajg swojej dziatalnosci jako prestizowej, co moze by¢ efektem nadal (mimo
rosngcego popytu) niskiej sSwiadomosci odnosnie do jakosci win polskich lub tez trak-
towania jej w kategoriach czysto biznesowych, na co mégtby wskazywac brak dtugo-
letnich tradycji rodzinnych (jedna winnica z badanych powstata w 2002 r., pozostate
dopiero po 2010 r.). Rozkwit winnic w Polsce nastgpit po 2009 r. po wprowadzeniu
regulacji prawnych znoszacych szereg dotychczasowych barier administracyjnych
utrudniajacych rozwaoj winiarstwa.

Wszyscy producenci z 11 biorgcych udziat w projekcie zajmuja sie produkcja za-
réwno biatego, jak i czerwonego wina. Wielkos¢ produkgji jest zréznicowania i uzalez-
niona od wielkosci areatu upraw okreslonych szczepéw winorosli. W przypadku wina
biatego roczna produkcja i sprzedaz wahaja sie w przedziale od 2 do 10 hl. Jesli zas
chodzi o wino czerwone, wolumen produkgji i sprzedazy jest zdecydowanie nizszy —
ksztattuje sie on praktycznie na poziomie do 7 hl (tacznie 9 wskazan). Z reguty kraje
winiarskie takie jak Polska specjalizuja sie w winach biatych ze wzgledu na ich wyzsza
kwasowosc¢. Dostepne odmiany wina czerwonego pozwalajg na doskonalenie pro-
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dukgji win czerwonych, w odmiennym jednak stylu od tych wytwarzanych w krajach
bazujacych na czerwonych odmianach winorosli, jak Hiszpania oczy Wtochy. Dystry-
bucja win odbywa sie w obrebie rynku lokalnego (9 wskazan), przede wszystkim
w ramach krétkich fancuchéw dostaw lub/i krajowego (7 wskazan) - poprzez sieci
specjalistycznych sklepéw oraz restauracji.

Lokalni producenci wina, mimo pewnego zindywidualizowania, dostrzegaja po-
trzebe wspétpracy, ktéra w ich odczuciu przynosi wymierne korzysci (9 wskazan). Po-
twierdza to rzeczywista wspotpraca podejmowana miedzy analizowanymi podmiota-
mi (7 wskazan), oceniana jako dobra lub raczej dobra. Wspotpracujg oni nie tylko
miedzy soba, ale takze z przedstawicielami innych branz (gtéwnie gastronomicznej
i przetworczej, ale rébwniez turystycznej oraz handlowej) w sposéb systematyczny
(6 wskazan) czy tez raczej sporadycznie (4 wskazania).

Motywem wspotpracy podejmowanej z innymi producentami wina z regionu
byta w gtéwnej mierze che¢ uczenia sie od konkurencji w zakresie technologii pro-
dukgji, uprawy winorosli itp. (9 wskazan). Wsréd innych wymieniono: utatwiony do-
step do informacji o rynku (7 wskazan), kreowanie wizerunku regionu, w tym marki
wina lokalnego (7 wskazan), wspdlna realizacje zadan, jak np. zakupy, akcje promo-
cyjne, sprzedaz (6 wskazan), a takze wzmocnienie pozycji winnicy na rynku lokalnym
(5 wskazan). Co ciekawe, diagnoza rynku, ktéra wydaje sie niezbedna dla tak niszowej
dziatalnosci, za jaka mozna uzna¢ produkcje wina w Polsce, nie zostata wskazana jako
powdd podejmowania wspoétpracy. Mozna zatem wnioskowad, ze decyzje w zakresie
produkgji, sprzedazy, identyfikacji trendéw i oczekiwan klientéw na rynku, podejmo-
wane s3 indywidualnie przez winiarzy, zapewne nierzadko w sposéb intuicyjny, nie-
poparty rzeczywistymi danymi.

Rozwoj wspdtpracy zdaniem rozméwcodw blokowany jest przez przede wszystkim
przez pojawiajaca sie rozbieznos¢ celdéw i oczekiwan (4 wskazania), nieche¢ do dziele-
nia sie wiedzg (4 wskazania) oraz brak zaufania do partneréw (4 wskazania). Jest to
o tyle niepokojace, ze kluczowe dla zaistnienia koopetycji elementy jak wspdlne cele,
dzielenie zasobdw, zaufanie postrzegane sg jako gtéwne bariery jej urzeczywistnienia
na analizowanym rynku. W mniejszym stopniu wspétprace utrudnia brak zauwazal-
nych korzysci (2 wskazania), jej nietrwatos¢ (2 wskazania) oraz brak silnego lidera
(2 wskazania).

Zwrbécono rowniez uwage na konkretne zagrozenia w postaci juz istniejacego
konfliktu pomiedzy lokalnymi producentami wina lub tez dopiero rodzacego sie, nie-
rzadko juz na samym poczatku inicjowania wspotpracy (8 wskazan). Istotng przeszko-
da jest takze zazdros¢, ktéra moze by¢ efektem niesprawiedliwego podziatu korzysci,
wzmochienia sie pozycji konkurentéw (6 wskazan). Tak silnych emocji nie wzbudzata
natomiast ewentualna utrata autonomii przez producenta funkcjonujacego w sieci
wspotpracy (2 wskazania).

Druga strona koopetycji to konkurencja. Badani producenci wina konkuruja ze
sobg przede wszystkim o rynek lokalny (7 wskazan), nieznacznie o rynek krajowy
(4 wskazania), ktory charakteryzuje sie zdecydowanie wieksza barierg wejscia. Nalezy
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bowiem pamieta¢, ze ze wzgledu na wielko$¢ produkgcji, biorac pod uwage koszty
transportu i marze posrednikéw, cena butelki polskiego wina oferowana w sieciach
handlowych i restauracjach jest niekonkurencyjna w stosunku do win importowa-
nych. Obszarem konkurencji jest rowniez enoturystyka (3 wskazania) oraz produkcja
win o cechach poszukiwanych przez konsumenta (wina rézowe, pomaranczowe,
musujgce) (3 wskazania). Sita konkurencji, zdaniem rozméwcow, jest staba (3 wska-
zania) czy tez raczej nie konkurujg oni miedzy sobg (3 wskazania). Z drugiej jednak
strony, 3 producentéw ocenito jg jako raczej silna.

4. Podsumowanie

Obraz koopetycji rysujacy sie na podstawie wypowiedzi badanych lokalnych produ-
centéw wina nie jest oczywiscie petny. Pozwala on jednak na formutowanie spostrze-
zen odnoszacych sie do jej istoty. Relacje koopetycyjne zachodzace miedzy nimi maja
charakter geocentryczny, urzeczywistniajg sie one bowiem na ograniczonym geogra-
ficznie obszarze, a mianowicie w obrebie regionu dolnoslaskiego. Przybierajg one
forme prostych wielostronnych interakcji ukierunkowanych przede wszystkim
na wspotprace, a nie konkurencje. Mamy zatem do czynienia ze staba koopetycja,
a bardziej ze wspétpraca. Jest to raczej uktad spontaniczny, oparty na wiedzy bardziej
doswiadczonych producentéw wina, nawigzujacy do elastycznego partnerstwa, kto-
rego cztonkowie wzajemnie sie wspieraja. Jego struktura pozbawiona jest centrum —
silnego wybijajacego sie lidera, a jej ewolucja jest konsekwencjg biezacych potrzeb
uczestnikéw (Yeh-Yun Lin i Zhang, 2005). Koopetycja w tym przypadku na charakter
nieformalny. Wymiana doswiadczen produkcyjnych i uprawowych jest gtéwnym mo-
torem napedowym jej rozwoju, pomimo szeregu obaw. Zapewnia ona takze swoiste
poczucie bezpieczenstwa, bazujace na zaufaniu, pozwalajgce na dzielenie sie koszta-
mi i uzyskiwanie wzajemnych korzysci generujacych m.in. zwiekszonga sprzedaz wina
(Crick, 2019).

Niezaleznie od wspotpracy, ktéra ma miejsce miedzy analizowanymi producenta-
mi wina, sg oni nadal w stosunku do siebie rywalami, konkurujacymi o podobnych
klientoéw. Z drugiej jednak strony, co potwierdzaja badania Cricka (2019), asekuracyj-
ne podejscie do koopetycji (,zbyt mata” koopetycja) niesie za soba ryzyko ostabienia
pozycji na rynku w stosunku do innych producentéw wchodzacych w tego rodzaju
relacje. Zbyt,duza” koopetycja moze natomiast tworzy¢ napiecia, konflikty, brak row-
nowagi pomiedzy kooperacja a konkurencja. Koopetycja powinna zatem stwarzac
warunki dostepu do nowych zasobdéw, umiejetnosci, ale takze pozwoli¢ na indywidu-
alizm odrézniajacy podmiot od swoich konkurentéw na rynku. W przeciwnym razie
dalsze angazowanie sie w koopetycje, szczegolnie przejawiajaca sie dominacja silniej-
szych podmiotéw, moze doprowadzi¢ do stopniowego zmniejszania sie uzyskiwa-
nych korzysci.

Pomimo wielu niebezpieczenstw, jakie moga sie pojawic przy inicjowaniu i rozwi-
janiu koopetycji na rynku wina w Polsce, wydaje sie ona jedng z mozliwych $ciezek
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do wzmacniania pozycji konkurencyjnej lokalnych producentéw na swoich rynkach.
Istnieje jednak koniecznos¢ — przy wysokiej konkurencji i duzej heterogenicznosci
produktéw - wzmacniania przewag konkurencyjnych takze na poziomie panstwa,
a nie jedynie lokalnie (Katunar i in., 2021). Potwierdza to przypadek australijskiego
rynku wina, ktérego sukces jest wynikiem wspomaganej, wykreowanej przewagi kon-
kurencyjnej, a nie komparatywnej (naturalnej) (Taylor, 2001).
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Coopetition as a Potential Source
of Competitive Advantage in the Local Wine Market.
Future or Dream about Local Wine Producers in Poland?

Abstract: This chapter focuses on coopetition in the local wine market in Poland. The Polish wine
market has been developing dynamically in recent years, due to improvements in the production
process and changes in consumer expectations and preferences. The aim of the study was
to determine the attitudes of local wine producers towards the phenomenon of coopetition,
which can be seen as a source of their competitive advantage in the market. The empirical survey
was conducted among selected local wine producers operating in the Lower Silesian Province.
The results indicate that there is definite potential for the development of coopetition in the region,
based primarily on cooperation.

Keywords: competitiveness, coopetition, cooperation, competition, local wine market.
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