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Wojciech Czakon, Mariusz Rogalski

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

KOMPLEMENTARNOSC KOMPETENCYJNA
ORGANIZACJI A KOOPETYCJA
NA RYNKU OBROTU ENERGIA ELEKTRYCZNA

Streszczenie: Kazda organizacja chcaca funkcjonowa¢ na konkurencyjnym rynku dobr
i ustug musi posiada¢ niezbedne kompetencje, ktore umozliwia jej prowadzenie biznesowej
dziatalnosci. W przypadku ich braku badz stabosci tych posiadanych przedsigbiorstwa §wia-
domie decyduja si¢ nabywacd je od firm komplementarnych do nich, nawet od tych bgdacych
ich rynkowymi konkurentami, w efekcie czgsto zawigzujac z nimi nietypowe relacje koopety-
¢ji — jednoczesnej wspotpracy i konkurencji. Poglebione badania jako$ciowe przeprowadzo-
ne na probie 14 zwiazkoéw koopetycyjnych firm z polskiej branzy elektroenergetycznej jedno-
znacznie wykazaty, ze wlasnie u ich podstaw w latach 2010-2011 lezata komplementarnos¢
kompetencyjna koopetytorow, ktoéra stanowita warunek konieczny dla zaistnienia koopetycji
pomigdzy nimi.

Stowa kluczowe: komplementarno$¢ kompetencyjna organizacji, koopetycja, rynek obrotu
energig elektryczna.

1. Wstep

Kompetencje firm tworzg posiadane przez nie aktywa, umiejetnosci, zasoby, ktore
warunkuja ich funkcjonowanie na rynku. Z jednej strony stanowig one wszystko to,
co umozliwia firmom prowadzenie okreslonej dziatalno$ci gospodarczej, a z drugiej
wyznaczajg one mozliwosci firm zwigzane z wykorzystywaniem i komponowaniem
posiadanych przez nie zasobow [Polskie firmy... 2007]. Wielu badaczy traktuje wiec
kompetencje jako zdolnos¢ korporacji, jej wiedzg i umiejetnos¢ do konkurencyjne-
go laczenia, przetwarzania i wykorzystywania posiadanych przez nig zasobow
w celu realizacji zatozonych planéw biznesowych (zob. m.in. [Bratnicki 2000; Ob-
16j 2001; Zarzqdzanie kompetencjami... 2005]). Zatem aby wytworzy¢ niezbedne
kompetencje, np. do zakupu energii elektrycznej na rynku hurtowym energii, przed-
sigbiorstwa musza posiada¢ odpowiednie zasoby zwigzane z uczestnictwem w ni-
niejszej transakcji, m.in. zasob wiedzy, kapitatu materialnego czy tez kapitatu nie-
materialnego, z ktorymi tworza one nierozerwalng cato$¢. Celowe czy tez pochodne
nieposiadanie ktorego$ z koniecznych zasobow do prawidlowego, ekonomicznie
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oplacalnego prowadzenia danej czg$ci aktywnos$ci biznesowej kreuje potrzebe naby-
cia wytwarzanej przez nie wartosci z zewnatrz organizacji. Tym samym firmy moga
si¢ uzupelia¢ pod wzgledem zasobowym. Owa komplementarno$¢ moze by¢ za-
rowno jednostronna, kiedy to jedna firma nabywa brakujace zasoby, a w efekcie
kompetencje w postaci wytworzonych wartosci, produktow/ustug, od drugiej firmy,
jak 1 wzajemna, kiedy firmy obopodlnie uzupehniajg si¢ w brakujacych im zasobach
majacych odzwierciedlenie w ich kompetencjach.

Niniejsze opracowanie jest proba znalezienia zwigzku miedzy jednostronna
komplementarno$cia kompetencyjng przedsigbiorstw energetycznych a koopetycja
zidentyfikowang na polskim rynku energii elektrycznej. Przypuszcza si¢, iz komple-
mentarno$¢ kompetencji detalicznych sprzedawcow energii elektrycznej z innymi
detalicznymi sprzedawcami energii, od ktorych nabywaja oni energie elektryczng
w celu dalszej odsprzedazy, jest warunkiem koniecznym wystapienia koopetycji
pomigdzy nimi. W celu zweryfikowania niniejszej hipotezy zostato przebadanych
14 zwigzkow koopetycyjnych zawigzanych w latach 2010-2011 pomiedzy deta-
licznymi koncesjonowanymi sprzedawcami energii; tj. jednym sprzedawca macie-
rzystym, bylym monopolista na polskim rynku energii, a innymi 14 detalicznymi
spotkami obrotu. Przeprowadzono w sumie z reprezentantami firm sprzedazowych
20 pogtebionych wywiadoéw bezposrednich, ktore zostaty wsparte analiza dokumen-
tow (w przypadku 5 biznesowych zwigzkow firm nie zidentyfikowano koopetycji),
co wskutek triangulacji otrzymanych danych i triangulacji zastosowanych metod
badawczych umozliwilo zagwarantowanie obiektywno$ci badawczej i osiagnigcie
trafnosci uzyskanych wynikow.

2. Strategia koopetycji

Pierwsze wzmianki o zachowaniach koopetycyjnych firm odnotowano na poczatku
lat dwudziestych XX w. za sprawa przedsi¢biorcy K.S. Picketta, ktory to jako pierw-
szy nazwatl i zdefiniowal to nietypowe zjawisko mi¢dzyorganizacyjne. Szeroki roz-
glos mato naukowo rozpoznanej koopetycji zapewnita publikacja Brandenburgera
i Nalebuffa z 1996 ., ktora to ostatecznie skierowata oczy $wiata naukowego na ten
kontrowersyjny problem badawczy. Stad nieraz w literaturze btednie przypisuje si¢
jej autorom ,,0jcostwo” identyfikacyjne tego innowacyjnego dla wielu zjawiska
(zob. np. [Luo 2007, s. 129; Brandenburger, Nalebuff 2006]). Sama koopetycja ta-
czy w sobie dwie przeciwstawne, wzajemnie si¢ przenikajagce dynamiki migdzyor-
ganizacyjne: konkurencje i wspotprace, ktorych jednoczesne wystepowanie czyni
relacje koopetycji zmiennymi w czasie [Dagnino et al. 2008, s. 4; Luo 2007, s. 130-
-132]. Tym samym owa jednoczesno$¢ implikuje niemate wyzwania menedzerskie
dla podmiotéow zaangazowanych w niniejsze relacje. Musza oni stawiac¢ czoto ich
naturalnej niestabilnosci wynikajgcej zarowno z otoczenia konkurencyjnego firm,
jak i ich wtasnych wewnetrznych uwarunkowan w postaci lgkéw, braku odpowied-
nich kompetencji czy tez braku dos§wiadczenia zwigzanego z procesem implemento-
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wania oraz zarzadzania koopetycja, ktéra polega na niczym innym jak na problema-
tycznej dla nich mentalnie wspotpracy zich obecnymi konkurentami [Tidstrdm
2009]. Niemniej jednak koopetycja staje si¢ coraz popularniejsza strategia uzyski-
wania przewagi rynkowej. Dzieje si¢ tak, ze de facto ,koopetycja skupia si¢ (...)
na procesach tworzenia warto$ci oraz czerpania z niej pozytkow, a nie tylko na isto-
cie stosunkéw pomiedzy stronami” [Czakon 2009, s. 13]. Stad wszyscy badacze
zwigzani naukowo z koopetycja zgodnie podkreslajg, ze wzajemna korzys¢, jaka
uzyskujg strony zaangazowane w relacje koopetycji obok jednoczesnosci ich obo-
polnych zachowan konkurencyjnych i kooperacyjnych, jest wyznacznikiem para-
dygmatycznym koopetycji, a zarazem przyczyng, dla ktorej jest ona zawigzywana.
Potwierdzaja to dane empiryczne. Na przyktad Canon wspotpracowat z jego konku-
rentem Hewlett-Packard nad rozwojem technologii druku laserowego w celu uatrak-
cyjnienia uzyteczno$ci sprzedawanych przez Hewlett-Packard komputerdéw, aby
wzrosta ich sprzedaz, gdyz ciagneta ona za sobg wzrost sprzedazy innych produktow
zwigzanych z komputerami, w tym drukarek i skaneréw, co zwigkszato rynek zbytu
nie tylko koopetytorom, ale i innym firmom zwigzanym z branzg informatyczna,
napedzajac tym samym rozwoj catego sektora [Watanabe, Lei, Ouchi 2009]. Z kolei
Fujifilm i Kodak konkuruja ze soba przy sprzedazy aparatow fotograficznych jedno-
krotnego uzytku, ale jednocze$nie wspotpracuja przy zbiorce juz zuzytych aparatéw
(dla celow recyklingu i ponownego ich uzycia), wzajemnie akceptujac ich odbior
od klientow w swoich punktach sprzedazy. Tym samym nie do$¢, ze zmniejszajg oni
swoje koszty obstugi zuzytych produktow, to jeszcze kreujg coraz to wigkszy rynek
zbytu na nie. Podobne cele przy$§wiecaly Toyocie i General Motors, ktore wspotpra-
cowaly ze sobg przy rozwoju nowoczesnych, ekologicznych silnikow, caty czas
konkurujac na operacyjnym poziomie dziatalnosci. Wspoélnymi sitami opracowana
technologia zwigkszyla atrakcyjnos¢ ich samochodéw, kreujac tym samym nowy,
proekologiczny rynek zbytu, o ktory jednoczesnie caly czas ze sobg walczyli [Chin,
Chan, Lam 2008, s. 438]. Zatem koopetycja umozliwia konkurujacym ze sobg fir-
mom tgczenie posiadanych i pozyskiwanie brakujacych im kompetencji w celu uzy-
skania dalszego rozwoju ich dziatalnosci. Taki splot przeciwstawnych dynamik mig-
dzyorganizacyjnych jest mozliwy, poniewaz firmy zawsze konkuruja na innych
ptaszczyznach, niz wspotpracuja ze soba, unikajac tym samym kolizji interesow.
Kooperuja one najczesciej w obszarach odlegltych od klientow tzw. upstream activi-
ties, np. w postaci wspolnych prac badawczo-rozwojowych, a konkuruja w tych im
najblizszych, tzw. downstream activities, m.in. na polu dystrybucji, cenotworstwa
czy tez promocji produktoéw i ustug [Bengtsson, Kock 2000, s. 418-424; Wang, Kra-
kover 2008, s. 128; Walley 2007, s. 17-18; Luo 2007, s. 130], cho¢ oczywiscie za-
uwazalne w gospodarce realnej sa tez inne, dedykowane konkretnym potrzebom
koopetytorow, podziaty niniejszych ptaszczyzn. Umozliwiajg im one elastyczne za-
rzadzanie koopetycja i wlasciwe reagowanie na nieprzewidziane ruchy konkuren-
tow 1 partneréw biznesowych; stad tez relacje koopetycji sa naturalnie niestabilne
i zmienne w czasie.
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3. Metoda badawcza

Dopiero od drugiej polowy lat dziewigcdziesigtych XX wieku w literaturze przed-
miotu odnotowuje si¢ publikacje naukowe szeroko rozpatrujace problematyke ko-
opetycji wsrod przedsigbiorstw. Od tego czasu z roku na rok znacznie ro$nie liczba
opracowan prezentujacych najnowsze wyniki badan w tym zakresie. Niemniej jed-
nak wciaz nie objety one wszystkich mozliwych pdl eksploracji naukowych, jakich
dotyka zjawisko koopetycji. Wykazaly to badania autoréw, w ktorych zidentyfiko-
wano sektorowe luki badawcze w dotychczasowych (opublikowanych do dnia
31.01.2011 r.) zagranicznych i krajowych opracowaniach naukowych z zakresu ko-
opetycji. Oto6z nie objely one w swych rozwazaniach wszystkich sektorow gospo-
darczych, w ktérych potencjalnie mogto i moze zachodzi¢ zjawisko koopetycji. Po-
mini¢to m.in. rolnictwo i fowiectwo, sektor wodny, gazowniczy, elektroenergetyczny
czy tez caty sektor nieruchomosci. Jest to o tyle ciekawe, ze np. europejski sektor
energetyczny wykazywal w tym czasie bardzo mocne przestanki wystgpowania ko-
opetycji wsrdd sprzedawcow energii elektrycznej, a mimo to ani razu nie podlegat
on badaniom w tym zakresie. Niniejsze opracowanie jest wigc proba uzupetnienia
dotychczasowego stanu wiedzy na temat koopetycji o wyniki badan przeprowadzo-
nych w odniesieniu do polskiego sektora elektroenergetycznego. W tym celu zostato
przeprowadzone zwielokrotnione studium przypadku (pojedyncze studium przypad-
ku ze strategia 18 replikacji), ktore objeto nielosowo wybranych 20 koncesjonowa-
nych detalicznych przedsigbiorstw obrotu energia elektryczng, ktore w toku analizy
literatury, ogélnodostepnych danych rynkowych oraz badan inicjujacych podejrze-
wane byly o wzajemne zachowania koopetycyjne, tj. 1 celowo wybranego sprze-
dawce macierzystego, jednego z 6 bytych monopolistéw na ograniczonym teryto-
rialnie rynku energii oraz 19 innych firm sprzedazowych powigzanych znim
biznesowo (paradoksalnie begdacych jego klientami) w latach 2010-2011, w tym
m.in. firmy: PKP Energetyka SA, Energia dla Firm Sp. z o.0., Elco Sp. z 0.0., Ener-
gostrefa Sp. z 0.0., Terma-Dom Sp. z 0.0., Katowicki Holding Weglowy SA, ktorych
liste przekazat autorom sprzedawca macierzysty w trakcie badan inicjujacych. Z ich
przedstawicielami wysokiej rangi (prezesi/dyrektorzy/kierownicy/glowni energety-
cy) zostaly przeprowadzone 1-, 2-godzinne poglebione wywiady bezposrednie, ktd-
re umozliwity wnikliwa analizg problemu badawczego i dostrzezenie zmiennych
niewidocznych w toku standardowego przygotowania literaturowego. Samo zderze-
nie pogladow i do§wiadczen dwoch przeciwstawnych stron relacji wsparte analizg
dokumentow wskutek triangulacji danych i triangulacji metod badawczych miato
na celu zachowanie obiektywno$ci badawczej i otrzymanie trafho$ci uzyskanych
wynikow (zob. m.in. [Stake 1995; Yin 1984; Konecki 2000; Dul, Hak 2008]).
W efekcie zidentyfikowano 14 zwiazkow koopetycyjnych zachodzacych migdzy ba-
danymi podmiotami, specyfike tych zwigzkéw oraz przyczyny ich zawierania,
wzbogacajac tym samym dotychczasowy stan wiedzy o tym niekonwencjonalnym
zjawisku.
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4. Charakterystyka polskiego rynku obrotu energig elektryczna

Polski rynek energii elektrycznej (detaliczny i hurtowy) powstat w 1997 r. na mocy
ustawy Prawo energetyczne (zob. [Ustawa Prawo energetyczne... 1997]), ktéra
,»wprowadzita” wolnorynkowe mechanizmy do 6wczesnego zmonopolizowanego
naturalnie sektora elektroenergetycznego. Ciggla restrukturyzacja, demonopolizacja
1 liberalizacja tego sektora doprowadzita do gwattownego przyrostu firm zajmuja-
cych si¢ obrotem energia elektryczng. I tak z 33 koncesjonowanych przedsiebiorstw
obrotu energig elektryczng w roku 1997 na koniec roku 2011 byto juz ich az 338.
Jest to o tyle imponujaca liczba, iz owe 33 macierzyste przedsigbiorstwa energe-
tyczne w latach 2003-2007 zostaty skonsolidowane najpierw do 14 spotek energe-
tycznych, a nastepnie do 6, i pomimo zmniejszenia ich liczby rok do roku przyby-
walo nowych koncesjonowanych sprzedawcow energii [URE 2011; ENEA SA 2011;
ENERGA SA 2011; Tauron Polska Energia SA 2011; Program dla elektroenergety-
ki... 2006]. Wsrod tych 338 firm wyroznia si¢ zarowno przedsiebiorstwa posiadajace
wiele koncesji elektroenergetycznych (59% z nich), przedsigbiorstwa energetyki
przemystowej, czyli m.in. takie', ktore oprocz sprzedazy energii dystrybuuja ja
(51%), a czasem 1 wytwarzaja (13%), jak 1 przedsiebiorstwa zajmujace si¢ jedynie
handlem energig elektryczng® (41%), do ktorych (338 firm) zalicza si¢ zarowno hur-
townikoéw (ok. 11%), jak i detalistoéw (ok. 89%) (obliczenia wlasne na podstawie
[URE 2011; TGE 2011; POEE 2011]). Moga si¢ one zaopatrywac¢ w przedmiot ob-
rotu, jakim jest energia elektryczna, bezposrednio na rynku hurtowym (w przypadku
braku odpowiednich uprawnien za posrednictwem np. doméw maklerskich), u hur-
townikoéw badz innych detalicznych sprzedawcow, ktorzy uczestnicza na rynku hur-
towym energii, co paradoksalnie zdaje si¢ by¢ w Polsce najpopularniejsza forma
nabywania energii w celu jej dalszej odsprzedazy dla wigkszosci niemacierzystych,
koncesjonowanych przedsiebiorstw obrotu. Zatem na rynku energii elektrycznej
spotykaja si¢ roznorodne podmioty handlujace energia, a kazdy z nich ma inne po-
wody, dla ktorych wszedt na ten rynek, i inne podejscie biznesowe zwigzane z funk-
cjonowaniem na tym rynku.

! Dziatalnos¢ elektroenergetyczna stanowi dla nich jedynie uzupelnienie podstawowej aktywnosci
biznesowej spoza sektora energetycznego. W sktad energetyki przemystowej wchodza zaréwno firmy
produkcyjne, jak i handlowo-ustugowe, ktore najczgséciej z racji specyfiki swojego ukierunkowania
biznesowego posiadaja wewngtrzng, przemystows sie¢ dystrybucyjna, do ktérej odbiorcow sprzedaja
oni energi¢ elektryczna.

2 Czg$¢ z tych przedsigbiorstw prowadzi réwniez inne dziatalno$ci biznesowe niezwigzane z
energetyka.
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5. Specyfika przedsi¢biorstw obrotu energia elektryczng
a koopetycja

Niniejsze badania wykazaty, ze podstawowym wyrdznikiem przedsigbiorstw obrotu
energig elektryczng pod katem zachowan koopetycyjnych nie powinien by¢ ich ro-
dzaj, tj. przynalezno$¢ badz nie do energetyki przemystowej, ale gtowna przyczyna,
dla ktorej zdecydowaty si¢ one handlowac energia elektryczna, gdyz to od niej zale-
zy ich postgpowanie na konkurencyjnym rynku energii. Wyrdznia si¢ zatem firmy,
ktorych dziatalno$¢ handlowa napedzana jest checig zysku (niezaleznie od ich ro-
dzaju), oraz firmy, dla ktérych stanowi ona tylko problematyczna, o znikomym po-
ziomie rentownosci pochodng innych §wiadczonych przez nie ustug energetycznych,
prowadzona ,,z przymusu” tylko i wylacznie po to, aby zaspokoi¢ potrzeby odbior-
cow korzystajacych z ich pozostatych ustug energetycznych, najczesciej tych siecio-
wych (dystrybucyjnych). I nie ma tutaj zadnej reguly stanowigcej, iz sprzedawcy
wywodzacy si¢ z energetyki przemystowej zawsze prowadza dziatalnos¢ handlowa
»Z przymusu”, pomijajac w niej ekonomiczny rachunek zyskow i strat. W grupie ba-
danych podmiotéw zidentyfikowano napedzane i kierujace si¢ checig zysku zarow-
no przedsiebiorstwa energetyki przemystowej, jak ite spoza dodatkowych, konce-
sjonowanych aktywnos$ci energetycznych. Znalazly si¢ w niej rowniez i te firmy,
ktore same podkreslaja, iz prowadzg obrot energig niejako ,,z przymusu”, nie z checi
zysku, gdyz praktycznie od lat go nie 0siggaja, i z checig zrezygnowalyby z tej ak-
tywnosci biznesowej, gdyby nie ich klienci i ztozona biurokracja zwigzana z likwi-
dacja dziatalnosci obrotowej. Tym samym te odmienne przyczyny uczestnictwa
na rynku energii sg nie bez znaczenia dla konkurencyjnych i kooperacyjnych poste-
powan poszczegdlnych sprzedawcow energii na tym rynku, implikujac w efekcie
roézne typy, modele zawieranych wsrod nich relacji koopetycji.

6. Komplementarnos¢ kompetencyjna koopetytorow

Roéznorodnosé podejs¢ strategicznych badanych podmiotéw ma odzwierciedlenie
w réznorakich przyczynach, dla ktorych zaczeli oni koopetytowac z macierzystym
sprzedawca (sprzedawcami) energii elektrycznej. Z jednej strony wskazywali oni
na wygode, oszczedno$¢ czasu wynikajacg z zakupu produktow ,,all inclusive”,
a z drugiej na korzystna ceng, lepsza niz na rynku hurtowym, po jakiej byli w stanie
nabywac¢ energie w celu jej dalszej odsprzedazy. Na pierwszy rzut oka powody te
zdaja si¢ by¢ standardowe, powszechne dla wigkszosci podmiotéw zawierajacych
transakcje kupna-sprzedazy dobr iustug i w niczym nie wyrdzniajg one detalicz-
nych przedsigbiorstw obrotu energia elektryczng na polu biznesowych transakcji.
Aby dostrzec nietypowos$¢ tych zachowan, nalezy przeanalizowac zrodta, u podstaw
ktorych zachodzi transakcja zakupu-sprzedazy energii elektrycznej pomiedzy jej de-
talicznymi sprzedawcami, oraz sama istotg tej transakcji, wskutek regulacji praw-
nych jest ona bowiem zgota odmienna od tych, do ktérych jesteSmy przyzwyczajeni.
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Oto6z transakcja ta de facto polega na outsourcingu czynnosci zakupowych energii
elektrycznej do innych firm energetycznych, ktore wytworzyty wszystkie niezbgdne
kompetencje na podstawie posiadanych zasobow, aby moc ja efektywnie nabywac
na rynku hurtowym, implikujac tym samym wspotprace pomiedzy niniejszymi fir-
mami. Dlaczego outsourcing, a nie posrednictwo, oraz proces zwigzany ze wspot-
praca, a nie zwykta transakcja handlowa — wyjasnia specyfika obrotu produktem,
jakim jest energia elektryczna.

Ot6z roznica migdzy posrednictwem a outsourcingiem w znaczeniu handlowym
zgodnie z przyjetymi definicjami [Stownik jezyka polskiego 2011; Kumar, Aquino,
Anderson 2007] polega na tym, ze w tym pierwszym przypadku pojawia si¢ strona 3
pomiedzy kupujacym a sprzedajacym (sprzedawcami energii: 1 i2), ktora w celu
zarobkowym (prowizyjnym) pomaga sprzedawcy nr 1 w zawarciu transakcji zakupu
scisle okreslonego produktu, ktérym na rynku energii jest energia elektryczna o okre-
slonych parametrach: cena, czas i miejsce dostawy, od sprzedawcy nr 2. Posrednik
taki nie tworzy wlasnych produktow energetycznych, nie jest ich wlascicielem, a je-
dynie jako strona trzecia na zlecenie sprzedawcy nr 1 nabywa w okreslonym okre-
sie/momencie konkretne partie energii w $cisle zdefiniowanym czasie godzinowym
ich dostaw i cenie, np. dzigki stosownemu petnomocnictwu, jakie od niego posiada,
badz tez posredniczy w ich nabywaniu (ryzyko biznesowe ponosi zleceniodawca
— sprzedawca nr 1). Zatem na rynku energii ich przedstawicielami s m.in. banki in-
westycyjne, domy maklerskie czy tez firmy doradcze organizujace odbiorcom kon-
cowym aukcje internetowe na zakup okreslonej partii energii elektrycznej.

W przypadku outsourcingu® jeden sprzedawca energii elektrycznej (nr 1) zaku-
puje konkretny produkt energetyczny u drugiego sprzedawcy (nr 2) o okreslonych,
dopasowanych do jego potrzeb parametrach (np. wlasciwej dla jego zuzycia gru-
pie taryfowej energii elektrycznej, godzinowym/dobowym/miesi¢cznym/rocznym
profilu dostaw itp.) i cenie, a wraz z nig wszystkie kompetencje, jakie sa konieczne
do jej nabywania na rynku hurtowym (najczesciej rowniez wraz z ustugg jej bilanso-
wania handlowego w okresie trwania kontraktu). Sprzedawca ten (nr 2) petni zatem
funkcje nie tylko dostawcy produktu hurtowego dla kupujacego (sprzedawcy nr 1),
ale réwniez jego kreatora w oparciu o posiadane kompetencje (to on ostatecznie de-
cyduje, kiedy, po jakich cenach, w jakich partiach i w jaki sposob nabedzie niezbed-
ng energi¢ elektryczng dla zapewnienia jej dostaw jego kontrahentowi niezaleznie
od zaoferowanego mu produktu, i to on ponosi ryzyko biznesowe w tym zakresie).
Dopiero na tej podstawie kupujacy tworzy swoje wlasne produkty sprzedazy ener-
gii elektrycznej (np. ksztaltuje ich strefowos¢, tworzac taryfy, rozrdznia cenowo
energi¢ elektryczng w ramach ustalonych taryf, stosuje oddzielng strategi¢ marzowsg
dla kazdego produktu, rozréznia produkty pod katem zrodet pochodzenia energii,
np. tworzac produkty sktadajace si¢ w 100% z energii zielonej (odnawialnej), sto-

3 Qutsourcing polega na wydzieleniu z organizacji jej majatku, procesow, zadan, pracownikow
i przekazanie ich funkcji do realizacji innemu przedsigbiorstwu /przedsigbiorstwom [Kumar, Aquino,
Anderson 2007].
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suje wlasng strategi¢ zarzadzania ryzykiem, wzbogaca je uslugami dodatkowymi
itp.), ktore nastgpnie sprzedaje odbiorcom koncowym. Zatem sprzedawca (nr 2)
dla kupujacego (sprzedawcy nr 1) pelni funkcje dostawcy kompetencji w postaci
wytworzonych i zarzadzanych przez niego ,,hurtowych” towaréw i ustug, z ktoérych
kupujacy tworzy wlasne produkty. Jest on ogniwem jego tancucha wartosci. Zatem
w kazdym przypadku, w ktorym aktywna firma sprzedazowa energii elektrycznej
nabywa przedmiot obrotu, jakim jest energia elektryczna u innego sprzedawcy de-
talicznego, np. sprzedawcy macierzystego, dochodzi do outsourcingu (nie tyle sa-
mych zasobow, ile kompetencji) dziatu zakupow firmy kupujacej do firmy sprzeda-
jacej. Ponadto, dodatkowo w ramach tego outsourcingu wytworzyta si¢ wspotpraca
pomiedzy firmami w nim zaangazowanymi, ktora ostatecznie na przetomie lat 2005
12006 stala si¢ dla nich niemalze obligatoryjna, gdyz w elektroenergetyce wpro-
wadzono nowe regulacje prawne (nowelizacja ustawy prawo energetyczne z dnia
1 pazdziernika 2005 r., art. 9a), implikujace w wiekszo$ci przypadkow powstanie
zachowan zawiazujacych kooperacje pomiedzy nimi, tj. zawarcie transakcji kup-
na-sprzedazy produktow/ustug, prowadzenie wzajemnej wymiany informacji, oraz
wystepowanie obopdlnego zaangazowania si¢ stron w relacje w trakcie jej trwania
[Czakon 2007]. W przypadku posrednictwa w obrocie dobr i ustug nie odnotowuje
si¢ znamion wspoélpracy.

Tym samym za prozaicznymi powodami, dla ktorych badane podmioty zdecy-
dowaly si¢ nawigzac relacj¢ koopetycji z ich rynkowymi konkurentami, kryja si¢ ich
konkretne niedostatki kompetencyjne, w tym zasobowe, jakie im doskwierajg w tym
aspekcie. Zresztg wcale si¢ one z tym nie kryly w trakcie badan. Kazdy reprezentant
badanych podmiotow poproszony o rozszerzenie, doprecyzowanie jego wypowie-
dzi wskazywal, ze u podstaw wygody, oszczednos$ci, a nawet korzystnej ceny, jakie
dostarcza mu udziat w koopetycji lezy brak lub stabo§¢ wytworzonej kompetencji
(umozliwiajgcej mu samodzielny udziat w ogodle badz pelen na hurtowym rynku
energii) w oparciu o niedostateczng ilo$¢ przynajmniej jednego z nastgpujacych
zasobow: wykwalifikowanej kadry; kapitatu koniecznego do zawierania transakcji
na rynku hurtowym (wigza si¢ one z wysokimi zabezpieczeniami, ,,zamrazaniem
kapitatu”); kapitatu koniecznego do zakupu specjalistycznego oprogramowania,
niezbednych inwestycji w infrastrukture i do pokrycia kosztow szkolen i ciagtego
zdobywania nowej wiedzy; samej swiadomosci 1 wiedzy na temat funkcjonowania
rynku hurtowego i form uczestnictwa na nim; jak rowniez dostatecznej wielko$ci
wolumenu obrotu energig elektryczna, dla ktérego bezposredni udziat w rynku hur-
towym bylby optacalny; oraz mocno zdywersyfikowanego czy tez zwyczajnie ko-
rzystnego portfela profili sprzedawanej energii, ktory zwickszatby (w wielu przy-
padkach potencjalng) optacalno$¢ uczestnictwa na rynku hurtowym. Oczywiscie
niektore z badanych podmiotow wskazywaly rowniez i na inne aspekty sklaniaja-
ce je do koopetycji, np. dywersyfikacje portfela zakupowego, ktoéry umozliwial im
uzyskiwanie konkurencyjnych cen energii, czy tez niekorzystne regulacje prawne
dla aktywnego uczestnictwa na rynku hurtowym, niemniej jednak u podstaw kaz-
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dego badanego zachowania koopetycyjnego lezat brak/niedostatek jakich$ konkret-
nych zasobow, a precyzyjniej kompetencji, ktore przy wykorzystaniu outsourcingu
nabywaty one w postaci energii elektrycznej od ich rynkowych, komplementarnych
konkurentow, a doktadniej od badanego przedsigbiorstwa macierzystego obrotu
energia elektryczng, ktore posiadato wszystkie niezb¢dne kompetencje do pelnego
uczestnictwa na hurtowym i detalicznym rynku energii.

7. Zakonczenie

Niezaleznie od przyjetej definicji kompetencji firm (organizacji) badacze zgadzaja
si¢, ze owe kompetencje determinujg przewage konkurencyjng przedsigbiorstw [Ra-
kowska 2008]. Dlatego w przypadku ich braku badz stabosci tych posiadanych orga-
nizacje $wiadomie decyduja si¢ nabywac je od firm komplementarnych do nich,
nawet od tych bedacych ich rynkowymi konkurentami, o ile jest to dla nich korzyst-
ne. Taka sytuacja ma miejsce na polskim rynku elektroenergetycznym, gdzie przed-
sigbiorstwa obrotu energig elektryczng nabywaja konieczne dla ich konkurencyjne-
go funkcjonowania kompetencje w postaci ,,hurtowych” produktow, a czesto i ustug,
od ich rynkowych konkurentow, zawiazujac tym samym z nimi relacje koopetycji
— jednoczesnej konkurencji 1 wspotpracy. Poglebione badania jakosciowe przepro-
wadzone na probie 14 zwigzkoéw koopetycyjnych firm jednoznacznie wykazaty,
ze u ich podstaw w latach 2010-2011 lezata komplementarno$¢ kompetencyjna ko-
opetytorow, ktora stanowita warunek konieczny do zaistnienia koopetycji pomigdzy
nimi. Tym samym pozytywnie zostata zweryfikowana hipoteza moéwigca, iz na pol-
skim rynku energii elektrycznej warunkiem koniecznym do zawigzywania relacji
koopetycji jest wystepowanie komplementarnosci kompetencji pomiedzy detalicz-
nymi sprzedawcami energii elektrycznej. Rekomenduje si¢ zatem rozszerzenie ni-
niejszych badan na rynki energetyczne pozostatych panstw Unii Europejskiej, ktore
ze wzgledu na relatywng jednorodno$¢ nadrzgdnych regulacji prawnych réwniez
wykazujg przestanki istnienia koopetycji pomigdzy detalicznymi przedsigbiorstwa-
mi obrotu energia elektryczna, u ktorej podstaw lezy komplementarno$¢ kompeten-
cyjna koopetytorow.
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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.



