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KOMPLEMENTARNOŚĆ KOMPETENCYJNA 
ORGANIZACJI A KOOPETYCJA  
NA RYNKU OBROTU ENERGIĄ ELEKTRYCZNĄ

Streszczenie: Każda organizacja chcąca funkcjonować na konkurencyjnym rynku dóbr 
i usług musi posiadać niezbędne kompetencje, które umożliwią jej prowadzenie biznesowej 
działalności. W przypadku ich braku bądź słabości tych posiadanych przedsiębiorstwa świa-
domie decydują się nabywać je od firm komplementarnych do nich, nawet od tych będących 
ich rynkowymi konkurentami, w efekcie często zawiązując z nimi nietypowe relacje koopety-
cji − jednoczesnej współpracy i konkurencji. Pogłębione badania jakościowe przeprowadzo-
ne na próbie 14 związków koopetycyjnych firm z polskiej branży elektroenergetycznej jedno-
znacznie wykazały, że właśnie u ich podstaw w latach 2010-2011 leżała komplementarność 
kompetencyjna koopetytorów, która stanowiła warunek konieczny dla zaistnienia koopetycji 
pomiędzy nimi.

Słowa kluczowe: komplementarność kompetencyjna organizacji, koopetycja, rynek obrotu 
energią elektryczną.

Wstęp1. 

Kompetencje firm tworzą posiadane przez nie aktywa, umiejętności, zasoby, które 
warunkują ich funkcjonowanie na rynku. Z jednej strony stanowią one wszystko to, 
co umożliwia firmom prowadzenie określonej działalności gospodarczej, a z drugiej 
wyznaczają one możliwości firm związane z wykorzystywaniem i komponowaniem 
posiadanych przez nie zasobów [Polskie firmy… 2007]. Wielu badaczy traktuje więc 
kompetencje jako zdolność korporacji, jej wiedzę i umiejętność do konkurencyjne-
go łączenia, przetwarzania i wykorzystywania posiadanych przez nią zasobów 
w celu realizacji założonych planów biznesowych (zob. m.in. [Bratnicki 2000; Ob-
łój 2001; Zarządzanie kompetencjami… 2005]). Zatem aby wytworzyć niezbędne 
kompetencje, np. do zakupu energii elektrycznej na rynku hurtowym energii, przed-
siębiorstwa muszą posiadać odpowiednie zasoby związane z uczestnictwem w ni-
niejszej transakcji, m.in. zasób wiedzy, kapitału materialnego czy też kapitału nie-
materialnego, z którymi tworzą one nierozerwalną całość. Celowe czy też pochodne 
nieposiadanie któregoś z koniecznych zasobów do prawidłowego, ekonomicznie 
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opłacalnego prowadzenia danej części aktywności biznesowej kreuje potrzebę naby-
cia wytwarzanej przez nie wartości z zewnątrz organizacji. Tym samym firmy mogą 
się uzupełniać pod względem zasobowym. Owa komplementarność może być za-
równo jednostronna, kiedy to jedna firma nabywa brakujące zasoby, a w efekcie 
kompetencje w postaci wytworzonych wartości, produktów/usług, od drugiej firmy, 
jak i wzajemna, kiedy firmy obopólnie uzupełniają się w brakujących im zasobach 
mających odzwierciedlenie w ich kompetencjach.

Niniejsze opracowanie jest próbą znalezienia związku między jednostronną 
komplementarnością kompetencyjną przedsiębiorstw energetycznych a koopetycją 
zidentyfikowaną na polskim rynku energii elektrycznej. Przypuszcza się, iż komple-
mentarność kompetencji detalicznych sprzedawców energii elektrycznej z innymi 
detalicznymi sprzedawcami energii, od których nabywają oni energię elektryczną 
w celu dalszej odsprzedaży, jest warunkiem koniecznym wystąpienia koopetycji 
pomiędzy nimi. W celu zweryfikowania niniejszej hipotezy zostało przebadanych 
14 związków koopetycyjnych zawiązanych w latach 2010-2011 pomiędzy deta-
licznymi koncesjonowanymi sprzedawcami energii; tj. jednym sprzedawcą macie-
rzystym, byłym monopolistą na polskim rynku energii, a innymi 14 detalicznymi 
spółkami obrotu. Przeprowadzono w sumie z reprezentantami firm sprzedażowych 
20 pogłębionych wywiadów bezpośrednich, które zostały wsparte analizą dokumen-
tów (w przypadku 5 biznesowych związków firm nie zidentyfikowano koopetycji), 
co wskutek triangulacji otrzymanych danych i triangulacji zastosowanych metod 
badawczych umożliwiło zagwarantowanie obiektywności badawczej i osiągnięcie 
trafności uzyskanych wyników.

Strategia koopetycji2. 

Pierwsze wzmianki o zachowaniach koopetycyjnych firm odnotowano na początku 
lat dwudziestych XX w. za sprawą przedsiębiorcy K.S. Picketta, który to jako pierw-
szy nazwał i zdefiniował to nietypowe zjawisko międzyorganizacyjne. Szeroki roz-
głos mało naukowo rozpoznanej koopetycji zapewniła publikacja Brandenburgera 
i Nalebuffa z 1996 r., która to ostatecznie skierowała oczy świata naukowego na ten 
kontrowersyjny problem badawczy. Stąd nieraz w literaturze błędnie przypisuje się 
jej autorom „ojcostwo” identyfikacyjne tego innowacyjnego dla wielu zjawiska 
(zob. np. [Luo 2007, s. 129; Brandenburger, Nalebuff 2006]). Sama koopetycja łą-
czy w sobie dwie przeciwstawne, wzajemnie się przenikające dynamiki międzyor-
ganizacyjne: konkurencję i współpracę, których jednoczesne występowanie czyni 
relacje koopetycji zmiennymi w czasie [Dagnino et al. 2008, s. 4; Luo 2007, s. 130-
-132]. Tym samym owa jednoczesność implikuje niemałe wyzwania menedżerskie 
dla podmiotów zaangażowanych w niniejsze relacje. Muszą oni stawiać czoło ich 
naturalnej niestabilności wynikającej zarówno z otoczenia konkurencyjnego firm, 
jak i ich własnych wewnętrznych uwarunkowań w postaci lęków, braku odpowied-
nich kompetencji czy też braku doświadczenia związanego z procesem implemento-
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wania oraz zarządzania koopetycją, która polega na niczym innym jak na problema-
tycznej dla nich mentalnie współpracy z ich obecnymi konkurentami [Tidström 
2009]. Niemniej jednak koopetycja staje się coraz popularniejszą strategią uzyski-
wania przewagi rynkowej. Dzieje się tak, że de facto „koopetycja skupia się (…) 
na procesach tworzenia wartości oraz czerpania z niej pożytków, a nie tylko na isto-
cie stosunków pomiędzy stronami” [Czakon 2009, s. 13]. Stąd wszyscy badacze 
związani naukowo z koopetycją zgodnie podkreślają, że wzajemna korzyść, jaką 
uzyskują strony zaangażowane w relacje koopetycji obok jednoczesności ich obo-
pólnych zachowań konkurencyjnych i kooperacyjnych, jest wyznacznikiem para-
dygmatycznym koopetycji, a zarazem przyczyną, dla której jest ona zawiązywana. 
Potwierdzają to dane empiryczne. Na przykład Canon współpracował z jego konku-
rentem Hewlett-Packard nad rozwojem technologii druku laserowego w celu uatrak-
cyjnienia użyteczności sprzedawanych przez Hewlett-Packard komputerów, aby 
wzrosła ich sprzedaż, gdyż ciągnęła ona za sobą wzrost sprzedaży innych produktów 
związanych z komputerami, w tym drukarek i skanerów, co zwiększało rynek zbytu 
nie tylko koopetytorom, ale i innym firmom związanym z branżą informatyczną, 
napędzając tym samym rozwój całego sektora [Watanabe, Lei, Ouchi 2009]. Z kolei 
Fujifilm i Kodak konkurują ze sobą przy sprzedaży aparatów fotograficznych jedno-
krotnego użytku, ale jednocześnie współpracują przy zbiórce już zużytych aparatów 
(dla celów recyklingu i ponownego ich użycia), wzajemnie akceptując ich odbiór 
od klientów w swoich punktach sprzedaży. Tym samym nie dość, że zmniejszają oni 
swoje koszty obsługi zużytych produktów, to jeszcze kreują coraz to większy rynek 
zbytu na nie. Podobne cele przyświecały Toyocie i General Motors, które współpra-
cowały ze sobą przy rozwoju nowoczesnych, ekologicznych silników, cały czas 
konkurując na operacyjnym poziomie działalności. Wspólnymi siłami opracowana 
technologia zwiększyła atrakcyjność ich samochodów, kreując tym samym nowy, 
proekologiczny rynek zbytu, o który jednocześnie cały czas ze sobą walczyli [Chin, 
Chan, Lam 2008, s. 438]. Zatem koopetycja umożliwia konkurującym ze sobą fir-
mom łączenie posiadanych i pozyskiwanie brakujących im kompetencji w celu uzy-
skania dalszego rozwoju ich działalności. Taki splot przeciwstawnych dynamik mię-
dzyorganizacyjnych jest możliwy, ponieważ firmy zawsze konkurują na innych 
płaszczyznach, niż współpracują ze sobą, unikając tym samym kolizji interesów. 
Kooperują one najczęściej w obszarach odległych od klientów tzw. upstream activi-
ties, np. w postaci wspólnych prac badawczo-rozwojowych, a konkurują w tych im 
najbliższych, tzw. downstream activities, m.in. na polu dystrybucji, cenotwórstwa 
czy też promocji produktów i usług [Bengtsson, Kock 2000, s. 418-424; Wang, Kra-
kover 2008, s. 128; Walley 2007, s. 17-18; Luo 2007, s. 130], choć oczywiście za-
uważalne w gospodarce realnej są też inne, dedykowane konkretnym potrzebom 
koopetytorów, podziały niniejszych płaszczyzn. Umożliwiają im one elastyczne za-
rządzanie koopetycją i właściwe reagowanie na nieprzewidziane ruchy konkuren-
tów i partnerów biznesowych; stąd też relacje koopetycji są naturalnie niestabilne 
i zmienne w czasie.
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Metoda badawcza3. 

Dopiero od drugiej połowy lat dziewięćdziesiątych XX wieku w literaturze przed-
miotu odnotowuje się publikacje naukowe szeroko rozpatrujące problematykę ko-
opetycji wśród przedsiębiorstw. Od tego czasu z roku na rok znacznie rośnie liczba 
opracowań prezentujących najnowsze wyniki badań w tym zakresie. Niemniej jed-
nak wciąż nie objęły one wszystkich możliwych pól eksploracji naukowych, jakich 
dotyka zjawisko koopetycji. Wykazały to badania autorów, w których zidentyfiko-
wano sektorowe luki badawcze w dotychczasowych (opublikowanych do dnia 
31.01.2011 r.) zagranicznych i krajowych opracowaniach naukowych z zakresu ko-
opetycji. Otóż nie objęły one w swych rozważaniach wszystkich sektorów gospo-
darczych, w których potencjalnie mogło i może zachodzić zjawisko koopetycji. Po-
minięto m.in. rolnictwo i łowiectwo, sektor wodny, gazowniczy, elektroenergetyczny 
czy też cały sektor nieruchomości. Jest to o tyle ciekawe, że np. europejski sektor 
energetyczny wykazywał w tym czasie bardzo mocne przesłanki występowania ko-
opetycji wśród sprzedawców energii elektrycznej, a mimo to ani razu nie podlegał 
on badaniom w tym zakresie. Niniejsze opracowanie jest więc próbą uzupełnienia 
dotychczasowego stanu wiedzy na temat koopetycji o wyniki badań przeprowadzo-
nych w odniesieniu do polskiego sektora elektroenergetycznego. W tym celu zostało 
przeprowadzone zwielokrotnione studium przypadku (pojedyncze studium przypad-
ku ze strategią 18 replikacji), które objęło nielosowo wybranych 20 koncesjonowa-
nych detalicznych przedsiębiorstw obrotu energią elektryczną, które w toku analizy 
literatury, ogólnodostępnych danych rynkowych oraz badań inicjujących podejrze-
wane były o wzajemne zachowania koopetycyjne, tj. 1 celowo wybranego sprze-
dawcę macierzystego, jednego z 6 byłych monopolistów na ograniczonym teryto-
rialnie rynku energii oraz 19 innych firm sprzedażowych powiązanych z nim 
biznesowo (paradoksalnie będących jego klientami) w latach 2010-2011, w tym 
m.in. firmy: PKP Energetyka SA, Energia dla Firm Sp. z o.o., Elco Sp. z o.o., Ener-
gostrefa Sp. z o.o., Terma-Dom Sp. z o.o., Katowicki Holding Węglowy SA, których 
listę przekazał autorom sprzedawca macierzysty w trakcie badań inicjujących. Z ich 
przedstawicielami wysokiej rangi (prezesi/dyrektorzy/kierownicy/główni energety-
cy) zostały przeprowadzone 1-, 2-godzinne pogłębione wywiady bezpośrednie, któ-
re umożliwiły wnikliwą analizę problemu badawczego i dostrzeżenie zmiennych 
niewidocznych w toku standardowego przygotowania literaturowego. Samo zderze-
nie poglądów i doświadczeń dwóch przeciwstawnych stron relacji wsparte analizą 
dokumentów wskutek triangulacji danych i triangulacji metod badawczych miało 
na celu zachowanie obiektywności badawczej i otrzymanie trafności uzyskanych 
wyników (zob. m.in. [Stake 1995; Yin 1984; Konecki 2000; Dul, Hak 2008]). 
W efekcie zidentyfikowano 14 związków koopetycyjnych zachodzących między ba-
danymi podmiotami, specyfikę tych związków oraz przyczyny ich zawierania, 
wzbogacając tym samym dotychczasowy stan wiedzy o tym niekonwencjonalnym 
zjawisku.
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Charakterystyka polskiego rynku obrotu energią elektryczną4. 

Polski rynek energii elektrycznej (detaliczny i hurtowy) powstał w 1997 r. na mocy 
ustawy Prawo energetyczne (zob. [Ustawa Prawo energetyczne… 1997]), która 
„wprowadziła” wolnorynkowe mechanizmy do ówczesnego zmonopolizowanego 
naturalnie sektora elektroenergetycznego. Ciągła restrukturyzacja, demonopolizacja 
i liberalizacja tego sektora doprowadziła do gwałtownego przyrostu firm zajmują-
cych się obrotem energią elektryczną. I tak z 33 koncesjonowanych przedsiębiorstw 
obrotu energią elektryczną w roku 1997 na koniec roku 2011 było już ich aż 338. 
Jest to o tyle imponująca liczba, iż owe 33 macierzyste przedsiębiorstwa energe-
tyczne w latach 2003-2007 zostały skonsolidowane najpierw do 14 spółek energe-
tycznych, a następnie do 6, i pomimo zmniejszenia ich liczby rok do roku przyby-
wało nowych koncesjonowanych sprzedawców energii [URE 2011; ENEA SA 2011; 
ENERGA SA 2011; Tauron Polska Energia SA 2011; Program dla elektroenergety-
ki… 2006]. Wśród tych 338 firm wyróżnia się zarówno przedsiębiorstwa posiadające 
wiele koncesji elektroenergetycznych (59% z nich), przedsiębiorstwa energetyki 
przemysłowej, czyli m.in. takie1, które oprócz sprzedaży energii dystrybuują ją 
(51%), a czasem i wytwarzają (13%), jak i przedsiębiorstwa zajmujące się jedynie 
handlem energią elektryczną2 (41%), do których (338 firm) zalicza się zarówno hur-
towników (ok. 11%), jak i detalistów (ok. 89%) (obliczenia własne na podstawie 
[URE 2011; TGE 2011; POEE 2011]). Mogą się one zaopatrywać w przedmiot ob-
rotu, jakim jest energia elektryczna, bezpośrednio na rynku hurtowym (w przypadku 
braku odpowiednich uprawnień za pośrednictwem np. domów maklerskich), u hur-
towników bądź innych detalicznych sprzedawców, którzy uczestniczą na rynku hur-
towym energii, co paradoksalnie zdaje się być w Polsce najpopularniejszą formą 
nabywania energii w celu jej dalszej odsprzedaży dla większości niemacierzystych, 
koncesjonowanych przedsiębiorstw obrotu. Zatem na rynku energii elektrycznej 
spotykają się różnorodne podmioty handlujące energią, a każdy z nich ma inne po-
wody, dla których wszedł na ten rynek, i inne podejście biznesowe związane z funk-
cjonowaniem na tym rynku.

1 Działalność elektroenergetyczna stanowi dla nich jedynie uzupełnienie podstawowej aktywności 
biznesowej spoza sektora energetycznego. W skład energetyki przemysłowej wchodzą zarówno firmy 
produkcyjne, jak i handlowo-usługowe, które najczęściej z racji specyfiki swojego ukierunkowania 
biznesowego posiadają wewnętrzną, przemysłową sieć dystrybucyjną, do której odbiorców sprzedają 
oni energię elektryczną.

2 Część z tych przedsiębiorstw prowadzi również inne działalności biznesowe niezwiązane z 
energetyką.
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Specyfika przedsiębiorstw obrotu energią elektryczną  5. 
a koopetycja

Niniejsze badania wykazały, że podstawowym wyróżnikiem przedsiębiorstw obrotu 
energią elektryczną pod kątem zachowań koopetycyjnych nie powinien być ich ro-
dzaj, tj. przynależność bądź nie do energetyki przemysłowej, ale główna przyczyna, 
dla której zdecydowały się one handlować energią elektryczną, gdyż to od niej zale-
ży ich postępowanie na konkurencyjnym rynku energii. Wyróżnia się zatem firmy, 
których działalność handlowa napędzana jest chęcią zysku (niezależnie od ich ro-
dzaju), oraz firmy, dla których stanowi ona tylko problematyczną, o znikomym po-
ziomie rentowności pochodną innych świadczonych przez nie usług energetycznych, 
prowadzoną „z przymusu” tylko i wyłącznie po to, aby zaspokoić potrzeby odbior-
ców korzystających z ich pozostałych usług energetycznych, najczęściej tych siecio-
wych (dystrybucyjnych). I nie ma tutaj żadnej reguły stanowiącej, iż sprzedawcy 
wywodzący się z energetyki przemysłowej zawsze prowadzą działalność handlową 
„z przymusu”, pomijając w niej ekonomiczny rachunek zysków i strat. W grupie ba-
danych podmiotów zidentyfikowano napędzane i kierujące się chęcią zysku zarów-
no przedsiębiorstwa energetyki przemysłowej, jak i te spoza dodatkowych, konce-
sjonowanych aktywności energetycznych. Znalazły się w niej również i te firmy, 
które same podkreślają, iż prowadzą obrót energią niejako „z przymusu”, nie z chęci 
zysku, gdyż praktycznie od lat go nie osiągają, i z chęcią zrezygnowałyby z tej ak-
tywności biznesowej, gdyby nie ich klienci i złożona biurokracja związana z likwi-
dacją działalności obrotowej. Tym samym te odmienne przyczyny uczestnictwa 
na rynku energii są nie bez znaczenia dla konkurencyjnych i kooperacyjnych postę-
powań poszczególnych sprzedawców energii na tym rynku, implikując w efekcie 
różne typy, modele zawieranych wśród nich relacji koopetycji.

Komplementarność kompetencyjna koopetytorów6. 

Różnorodność podejść strategicznych badanych podmiotów ma odzwierciedlenie 
w różnorakich przyczynach, dla których zaczęli oni koopetytować z macierzystym 
sprzedawcą (sprzedawcami) energii elektrycznej. Z jednej strony wskazywali oni 
na wygodę, oszczędność czasu wynikającą z zakupu produktów „all inclusive”, 
a z drugiej na korzystną cenę, lepszą niż na rynku hurtowym, po jakiej byli w stanie 
nabywać energię w celu jej dalszej odsprzedaży. Na pierwszy rzut oka powody te 
zdają się być standardowe, powszechne dla większości podmiotów zawierających 
transakcję kupna-sprzedaży dóbr i usług i w niczym nie wyróżniają one detalicz-
nych przedsiębiorstw obrotu energią elektryczną na polu biznesowych transakcji. 
Aby dostrzec nietypowość tych zachowań, należy przeanalizować źródła, u podstaw 
których zachodzi transakcja zakupu-sprzedaży energii elektrycznej pomiędzy jej de-
talicznymi sprzedawcami, oraz samą istotę tej transakcji, wskutek regulacji praw-
nych jest ona bowiem zgoła odmienna od tych, do których jesteśmy przyzwyczajeni. 
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Otóż transakcja ta de facto polega na outsourcingu czynności zakupowych energii 
elektrycznej do innych firm energetycznych, które wytworzyły wszystkie niezbędne 
kompetencje na podstawie posiadanych zasobów, aby móc ją efektywnie nabywać 
na rynku hurtowym, implikując tym samym współpracę pomiędzy niniejszymi fir-
mami. Dlaczego outsourcing, a nie pośrednictwo, oraz proces związany ze współ-
pracą, a nie zwykła transakcja handlowa − wyjaśnia specyfika obrotu produktem, 
jakim jest energia elektryczna.

Otóż różnica między pośrednictwem a outsourcingiem w znaczeniu handlowym 
zgodnie z przyjętymi definicjami [Słownik języka polskiego 2011; Kumar, Aquino, 
Anderson 2007] polega na tym, że w tym pierwszym przypadku pojawia się strona 3  
pomiędzy kupującym a sprzedającym (sprzedawcami energii: 1 i 2), która w celu 
zarobkowym (prowizyjnym) pomaga sprzedawcy nr 1 w zawarciu transakcji zakupu 
ściśle określonego produktu, którym na rynku energii jest energia elektryczna o okre-
ślonych parametrach: cena, czas i miejsce dostawy, od sprzedawcy nr 2. Pośrednik 
taki nie tworzy własnych produktów energetycznych, nie jest ich właścicielem, a je-
dynie jako strona trzecia na zlecenie sprzedawcy nr 1 nabywa w określonym okre-
sie/momencie konkretne partie energii w ściśle zdefiniowanym czasie godzinowym 
ich dostaw i cenie, np. dzięki stosownemu pełnomocnictwu, jakie od niego posiada, 
bądź też pośredniczy w ich nabywaniu (ryzyko biznesowe ponosi zleceniodawca 
– sprzedawca nr 1). Zatem na rynku energii ich przedstawicielami są m.in. banki in-
westycyjne, domy maklerskie czy też firmy doradcze organizujące odbiorcom koń-
cowym aukcje internetowe na zakup określonej partii energii elektrycznej.

W przypadku outsourcingu3 jeden sprzedawca energii elektrycznej (nr 1) zaku-
puje konkretny produkt energetyczny u drugiego sprzedawcy (nr 2) o określonych, 
dopasowanych do jego potrzeb parametrach (np. właściwej dla jego zużycia gru-
pie taryfowej energii elektrycznej, godzinowym/dobowym/miesięcznym/rocznym 
profilu dostaw itp.) i cenie, a wraz z nią wszystkie kompetencje, jakie są konieczne 
do jej nabywania na rynku hurtowym (najczęściej również wraz z usługą jej bilanso-
wania handlowego w okresie trwania kontraktu). Sprzedawca ten (nr 2) pełni zatem 
funkcję nie tylko dostawcy produktu hurtowego dla kupującego (sprzedawcy nr 1), 
ale również jego kreatora w oparciu o posiadane kompetencje (to on ostatecznie de-
cyduje, kiedy, po jakich cenach, w jakich partiach i w jaki sposób nabędzie niezbęd-
ną energię elektryczną dla zapewnienia jej dostaw jego kontrahentowi niezależnie 
od zaoferowanego mu produktu, i to on ponosi ryzyko biznesowe w tym zakresie). 
Dopiero na tej podstawie kupujący tworzy swoje własne produkty sprzedaży ener-
gii elektrycznej (np. kształtuje ich strefowość, tworząc taryfy, rozróżnia cenowo 
energię elektryczną w ramach ustalonych taryf, stosuje oddzielną strategię marżową 
dla każdego produktu, rozróżnia produkty pod kątem źródeł pochodzenia energii, 
np. tworząc produkty składające się w 100% z energii zielonej (odnawialnej), sto-

3 Outsourcing polega na wydzieleniu z organizacji jej majątku, procesów, zadań, pracowników  
i przekazanie ich funkcji do realizacji innemu przedsiębiorstwu /przedsiębiorstwom [Kumar, Aquino, 
Anderson 2007].
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suje własną strategię zarządzania ryzykiem, wzbogaca je usługami dodatkowymi 
itp.), które następnie sprzedaje odbiorcom końcowym. Zatem sprzedawca (nr 2) 
dla kupującego (sprzedawcy nr 1) pełni funkcję dostawcy kompetencji w postaci 
wytworzonych i zarządzanych przez niego „hurtowych” towarów i usług, z których 
kupujący tworzy własne produkty. Jest on ogniwem jego łańcucha wartości. Zatem 
w każdym przypadku, w którym aktywna firma sprzedażowa energii elektrycznej 
nabywa przedmiot obrotu, jakim jest energia elektryczna u innego sprzedawcy de-
talicznego, np. sprzedawcy macierzystego, dochodzi do outsourcingu (nie tyle sa-
mych zasobów, ile kompetencji) działu zakupów firmy kupującej do firmy sprzeda-
jącej. Ponadto, dodatkowo w ramach tego outsourcingu wytworzyła się współpraca 
pomiędzy firmami w nim zaangażowanymi, która ostatecznie na przełomie lat 2005 
i 2006 stała się dla nich niemalże obligatoryjna, gdyż w elektroenergetyce wpro-
wadzono nowe regulacje prawne (nowelizacja ustawy prawo energetyczne z dnia 
1 października 2005 r., art. 9a), implikujące w większości przypadków powstanie 
zachowań zawiązujących kooperację pomiędzy nimi, tj. zawarcie transakcji kup-
na-sprzedaży produktów/usług, prowadzenie wzajemnej wymiany informacji, oraz 
występowanie obopólnego zaangażowania się stron w relację w trakcie jej trwania 
[Czakon 2007]. W przypadku pośrednictwa w obrocie dóbr i usług nie odnotowuje 
się znamion współpracy.

Tym samym za prozaicznymi powodami, dla których badane podmioty zdecy-
dowały się nawiązać relację koopetycji z ich rynkowymi konkurentami, kryją się ich 
konkretne niedostatki kompetencyjne, w tym zasobowe, jakie im doskwierają w tym 
aspekcie. Zresztą wcale się one z tym nie kryły w trakcie badań. Każdy reprezentant 
badanych podmiotów poproszony o rozszerzenie, doprecyzowanie jego wypowie-
dzi wskazywał, że u podstaw wygody, oszczędności, a nawet korzystnej ceny, jakie 
dostarcza mu udział w koopetycji leży brak lub słabość wytworzonej kompetencji 
(umożliwiającej mu samodzielny udział w ogóle bądź pełen na hurtowym rynku 
energii) w oparciu o niedostateczną ilość przynajmniej jednego z następujących 
zasobów: wykwalifikowanej kadry; kapitału koniecznego do zawierania transakcji 
na rynku hurtowym (wiążą się one z wysokimi zabezpieczeniami, „zamrażaniem 
kapitału”); kapitału koniecznego do zakupu specjalistycznego oprogramowania, 
niezbędnych inwestycji w infrastrukturę i do pokrycia kosztów szkoleń i ciągłego 
zdobywania nowej wiedzy; samej świadomości i wiedzy na temat funkcjonowania 
rynku hurtowego i form uczestnictwa na nim; jak również dostatecznej wielkości 
wolumenu obrotu energią elektryczną, dla którego bezpośredni udział w rynku hur-
towym byłby opłacalny; oraz mocno zdywersyfikowanego czy też zwyczajnie ko-
rzystnego portfela profili sprzedawanej energii, który zwiększałby (w wielu przy-
padkach potencjalną) opłacalność uczestnictwa na rynku hurtowym. Oczywiście 
niektóre z badanych podmiotów wskazywały również i na inne aspekty skłaniają-
ce je do koopetycji, np. dywersyfikację portfela zakupowego, który umożliwiał im 
uzyskiwanie konkurencyjnych cen energii, czy też niekorzystne regulacje prawne 
dla aktywnego uczestnictwa na rynku hurtowym, niemniej jednak u podstaw każ-
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dego badanego zachowania koopetycyjnego leżał brak/niedostatek jakichś konkret-
nych zasobów, a precyzyjniej kompetencji, które przy wykorzystaniu outsourcingu 
nabywały one w postaci energii elektrycznej od ich rynkowych, komplementarnych 
konkurentów, a dokładniej od badanego przedsiębiorstwa macierzystego obrotu 
energią elektryczną, które posiadało wszystkie niezbędne kompetencje do pełnego 
uczestnictwa na hurtowym i detalicznym rynku energii.

Zakończenie7. 

Niezależnie od przyjętej definicji kompetencji firm (organizacji) badacze zgadzają 
się, że owe kompetencje determinują przewagę konkurencyjną przedsiębiorstw [Ra-
kowska 2008]. Dlatego w przypadku ich braku bądź słabości tych posiadanych orga-
nizacje świadomie decydują się nabywać je od firm komplementarnych do nich, 
nawet od tych będących ich rynkowymi konkurentami, o ile jest to dla nich korzyst-
ne. Taka sytuacja ma miejsce na polskim rynku elektroenergetycznym, gdzie przed-
siębiorstwa obrotu energią elektryczną nabywają konieczne dla ich konkurencyjne-
go funkcjonowania kompetencje w postaci „hurtowych” produktów, a często i usług, 
od ich rynkowych konkurentów, zawiązując tym samym z nimi relacje koopetycji 
− jednoczesnej konkurencji i współpracy. Pogłębione badania jakościowe przepro-
wadzone na próbie 14 związków koopetycyjnych firm jednoznacznie wykazały, 
że u ich podstaw w latach 2010-2011 leżała komplementarność kompetencyjna ko-
opetytorów, która stanowiła warunek konieczny do zaistnienia koopetycji pomiędzy 
nimi. Tym samym pozytywnie została zweryfikowana hipoteza mówiąca, iż na pol-
skim rynku energii elektrycznej warunkiem koniecznym do zawiązywania relacji 
koopetycji jest występowanie komplementarności kompetencji pomiędzy detalicz-
nymi sprzedawcami energii elektrycznej. Rekomenduje się zatem rozszerzenie ni-
niejszych badań na rynki energetyczne pozostałych państw Unii Europejskiej, które 
ze względu na relatywną jednorodność nadrzędnych regulacji prawnych również 
wykazują przesłanki istnienia koopetycji pomiędzy detalicznymi przedsiębiorstwa-
mi obrotu energią elektryczną, u której podstaw leży komplementarność kompeten-
cyjna koopetytorów.
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COMPLEMENTARITY OF COMPETENCIES  
OF THE ORGANIZATIONS VS. COOPETITION  
ON THE ELECTRICITY MARKET

Summary: In order to function on the business market organisations have to have appropriate 
competencies enabling them running a business. They decide about their competitive 
advantage. The research findings show that on the Polish electricity market retail electricity 
sellers coopete because of limited competencies or their lack.. The complementarity  
of competencies of the Polish retail sellers turned out to be a prerequisite for the emergence 
of coopetition among them.

Keywords: complementarity of competencies of organizations, coopetition, electricity 
market.


