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STRATEGICZNE MODELE FUNKCJONOWANIA 
PRZEDSIĘBIORSTW ENERGETYCZNYCH

Streszczenie. W artykule scharakteryzowano najważniejsze zm iany w prawie 
energetycznym Unii Europejskiej, które w pływ ają na liberalizację rynku energii. 
Przedstawiono wybrane strategiczne modele funkcjonowania europejskich 
przedsiębiorstw  energetycznych ukształtowanych w  wyniku liberalizacji rynku 
energetycznego i konsolidacji sektora energetycznego.

STRATEGIC FUNCTIONIG MODELS OF POWER COMPANIES

S um m ary . The most important changes in EU’s energetic law having affect on 
liberalization o f  energy market were described in the article. The presentation o f  selected 
strategic functioning models o f  European energy companies created as a result o f  energy 
market liberalization and consolidation o f  power sector was performed.

1. Liberalizacja rynku energii elektrycznej jako czynnik zmian modeli 
funkcjonowania przedsiębiorstw

Liberalizacja rynku energii w  UE i USA je s t jednym  z elem entów szeroko rozumianej 

polityki i strategii kreow ania oraz przestrzegania zasad konkurencji. K onkurencja w  tych 

krajach postrzegana je s t w  kategorii dobrobytu społecznego, co w ym usza także je j 

rozumienie w kategorii zachow ań proefektywnościowych, powodujących wzrost 

produktywności, kreujących innowacje technologiczne oraz organizacyjne. K onkurencja jest 

warunkiem znacznego w zrostu produkcji i obniżenia cen, efektywnego zatrudnienia 

pracowników oraz zabezpieczenia praw  konsum entów. Polityka konkurencji zm ierza do 

zapobiegania tw orzeniu pozycji m onopolistycznych przez przedsiębiorstwa oraz skłania je  do 

wdrażania osiągnięć naukow o-technicznych i ekonom iczno-organizacyjnych, zm uszając do
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racjonalnej produkcji i dystrybucji. Jednym z obszarów, w którym trudno w prow adza się 

zasady i elementy konkurencji, je s t energetyka. Zbudowanie liberalnego rynku energii w UE 

(w tym także w Polsce) je s t zatem  jednym  z ważnych elem entów polityki kształtow ania i 

ochrony konkurencji. Tendencji liberalizacyjnych nie osłabiły w ydarzenia ostatnich lat w 

energetyce światowej, zw łaszcza kryzys kalifornijski i gigantyczny black-out na W schodnim  

Wybrzeżu USA i Kanady. Przyznać należy jednak, że zm ieniły one podejście do 

bezpieczeństwa energetycznego m ocno akcentując jednak, że konkurencyjny rynek je s t jego 

ważnym elementem. Czy jednak  liberalizacja, a w ięc doprowadzenie do konkurow ania w 

energetyce, nie stanowi nośnego hasła, którego realizacja może być trudna, a przez to mało 

realna? Budowanie konkurencyjnego rynku oznacza przecież istotne zm iany w 

funkcjonowaniu przedsiębiorstw  sektora energetycznego. Jakie są  główne przesłanki i 

uwarunkowania tych głębokich i złożonych zm ian?

Zbudowanie liberalnego (konkurencyjnego) rynku energetycznego zależy w największym 

stopniu od uregulowań prawnych i polityki energetycznej, a także od sytuacji sektora 

energetycznego danego kraju. Jednocześnie rozstrzygnięcia prawne liberalizujące rynek 

energetyczny w pływ ają na zm iany m odeli funkcjonowania przedsiębiorstw  energetycznych. 

W  niniejszym artykule przedstaw iono wybrane elem enty uregulowań prawnych, które 

w pływ ają na zm iany lub nawet tw orzenie nowych modeli strategicznych w energetyce. 

Zrozumienie (zdefiniowanie) takich modeli w kontekście przedstaw ionych problem ów  jest 

następujące: strategiczny model funkcjonow ania je s t zespoleniem  przyjętej strategii i 

praktycznego sposobu jej realizacji (systemy zarządzania, zasoby um ożliw iające osiąganie 

zysku ekonom icznego poprzez stw orzenie odpowiedniego łańcucha w artości dodanej)

[1],[2],[3].
W ydaje się, że przedstaw ione w dalszej części opracowania elem enty liberalizacji rynku i 

ich skutki oraz wpływ na zm iany funkcjonowania przedsiębiorstw  energetycznych idące w 

kierunku wzrostu ich efektywności i orientacji prorynkowej wykazują, że liberalizacja rynku 

energetycznego nie jest modnym sloganem , ale ważnym kierunkiem  rozwoju gospodarczego 

UE, a w ięc i Polski.

W ybrane uregulowania praw ne UE dotyczące rynku energii elektrycznej

Prawodawstwo w zakresie rynku energetycznego tworzone w poszczególnych krajach i 

obowiązujące aktualnie na europejskim  rynku energii opiera się na artykułach praw a 

europejskiego dotyczących kwestii konkurencyjności. Szczególne znaczenie w tym w zględzie 

m ają dwie tzw. nowe dyrektywy.

Pierwsza z nich to dyrektywa w sprawie wspólnych zasad dla wew nętrznego rynku 

energii elektrycznej 2003/54/W E[4] uchylająca Dyrektywę 96/92/W E[5]. Druga to 

Dyrektywa regulująca w spólne zasady dla wewnętrznego rynku gazu ziem nego 

2003/55/W E[6] uchylająca Dyrektywę 98/30/W E[7]. Parlam ent Europejski i Rada Unii
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Europejskiej wydały te  dwie dyrektywy w dniu 26 czerwca 2003 r. z  m ocą obow iązującą od 

1.07.2004 r. Pozytywne dośw iadczenia W ielkiej Brytanii, która była prekursorem zmian 

wprowadzając wolny rynek energii przed przyjęciem dyrektyw energetycznych, a także 

doświadczenia zdobyte na przestrzeni ostatnich kilku lat w krajach, które realizowały 

postanowienia Dyrektyw: 96/92/W E oraz 98/30/W E, uzasadniają konieczność przyspieszenia 

procesu liberalizacji sektorów  energii elektrycznej i gazu ziemnego. Najbardziej istotne 

sukcesy tego procesu to w zrost wydajności i konkurencyjności przedsiębiorstw  

energetycznych, co dla konsum entów energii przekłada się na znaczące obniżki cen nośników 

energii oraz w yższą jakość  oferowanych przez przedsiębiorstwa energetyczne usług. Te 

niewątpliwe korzyści nie przysłoniły problem ów związanych z budow ą rynku energii 

elektrycznej i gazu. N ie rozw iązano do końca kwestii związanych m.in. z dostępem stron 

trzecich do sieci, taryfikacją i ro lą w tym procesie organów regulacyjnych, a także różnymi 

stopniami otwarcia rynku energii elektrycznej i gazu w poszczególnych państwach 

członkowskich. W ynikła stąd potrzeba modyfikacji rozwiązań prawnych.

W nowelizacji dyrektywy gazowej poszerzony został zakres o regulacje obejm ujące (poza 

gazem ziemnym i LNG) rów nież biogaz, gaz z biomasy, a także inne rodzaje gazów pod 

warunkiem jednak, że ich w prow adzenie do systemu gazowego i transport siecią 

przeznaczoną dla gazu ziem nego są technicznie wykonalne i bezpieczne. Dyrektywa 

dotycząca energii elektrycznej nie zm ieniła zakresu przedm iotowego stosowania jej 

przepisów. W obydwu dyrektywach m ocno eksponuje się potrzebę ochrony konsum entów.

W dyrektywie dotyczącej energii elektrycznej ochroną objęte są  gospodarstwa dom ow e i 

małe firmy. W obydwu dyrektywach s ą  zapisy zobowiązujące władze państw członkow skich 

do wyznaczania tzw. dostawców ostatniej szansy. W szystkie przedsiębiorstwa m ają 

obowiązek podłączania odbiorców do sieci na podstawie ta ry f budowanych w  oparciu o 

metody ustalone bądź zatw ierdzone przez organy regulacyjne danego państwa 

członkowskiego.

Poniżej zostaną om ów ione jedynie te zmiany, jak ie  zostały wprowadzone w  Dyrektywie 

elektrycznej (2003/54/W E) oraz Dyrektywie gazowej (2003/55/W E), które, moim zdaniem, 

wpływają i będą w pływać na zm iany w modelach biznesowych firm energetycznych.

Dostęp do sieci i terminy otwarcia ry n k u

Bardzo w ażną zm ianą je s t odejście od m ożliwości wyboru dostępu do sieci. Obie 

dyrektywy dopuszczają tylko zastosow anie regulowanego dostępu do sieci. Dotychczasowe 

prawo m ówiło o negocjowanych w arunkach dostępu do sieci. Ponadto w dyrektywie gazowej 

formułę dostępu podzielono na trzy, a nie ja k  w  poprzedniej dwie kategorie. Pierwsza z nich 

to dostęp regulowany do sieci przesyłowych instalacji LNG. Druga to regulowany dostęp do 

magazynów gazu, trzecia to  negocjow any do nich dostęp. Zasada TPA w systemie przesyłu
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oraz dystrybucji gazu i energii elektrycznej pow inna się opierać na opublikowanych taryfach 

mających zastosowanie w przypadku wszystkich uprawnionych odbiorców w sposób 

obiektywny i zapew niający równe traktowanie użytkowników system u. O bow iązek 

zapewnienia wdrożenia i stosowania tej zasady spoczywa na państwach członkow skich, a 

zatwierdzenie i opublikow anie ta ry f je s t obowiązkiem organów regulacyjnych tych państw . 

Państwa nieposiadające takich organów, jak  np. Niem cy, zdecydowały się na ich powołanie. 

W przypadku dostępu do m agazynow ania gazu państw a członkowskie m ają w ybór procedury: 

negocjowanego dostępu, opartego na umowach handlowych, których głów ne warunki m ają 

być publikowane, oraz regulow anego dostępu, opartego na podstawie opublikow anych taryf. 

Dyrektywa zobow iązuje rów nież kraje UE do podjęcia niezbędnych środków  w celu 

zapewnienia „równego i otw artego” dostępu do technicznej sieci gazociągów. 

Przedsiębiorstwa energetyczne m ogą odm ów ić udostępnienia systemu ze w zględu na jego  

ograniczoną wydolność lub gdyby m iało to utrudnić realizację wcześniejszych zobow iązań 

kontraktowych energii elektrycznej i gazu.

Istotnej zm ianie uległy w arunki i term iny otwarcia rynku. W edług nowych dyrektyw 

energetycznych nastąpiła rów nopraw ność uzyskiwania prawa wyboru w łasnego dostaw cy i to 

zarówno przez klientów  (odbiorców ) enęrgii elektrycznej, ja k  i gazu. W idoczne je s t 

przyspieszenie tem pa w prow adzania konkurencji na rynku energii elektrycznej i gazu 

ziemnego. Począwszy od 1.07.2004 wszyscy odbiorcy nie będący gospodarstwam i 

domowymi m ają prawo wyboru dostawcy energii elektrycznej i gazu. W szystkim bez wyjątku 

to prawo przysługiwać będzie od 1.07.2007.

Jak w kontekście tych rozw iązań w ygląda liberalizacja krajowego rynku? W tabeli 1 

przedstawiono planow aną liberalizację rynku elektroenergetycznego i gazow nictw a w  Polsce.

Tabela 1

Liberalizacja rynku elektroenergetyki i gazownictwa w  Polsce

L ibera lizac ja  rynku E lek tro en erg e ty k a G azow nictw o

Uzyskiwanie przez 
odbiorców praw a do 
korzystania z usług 

przesyłowych

• od 1.01.2003 r. odbiorcy 
powyżej lO G W h

• od 1.01.2004 r. odbiorcy 
powyżej 1 GW h

• od 1.01.2006 r. wszyscy 
odbiorcy

• odbiorcy powyżej 15 min m J
• od 1.01.2006 r. wszyscy 

odbiorcy

Źródło: Opracowanie na podstaw ie [8]

Porównując term iny i zakres liberalizacji krajowego rynku energetycznego z zapisam i 

dyrektyw unijnych m ożna stw ierdzić, że w  przypadku polskiej energetyki pełne urynkowienie 

nastąpi wcześniej, n iż stanowi to prawo unijne. Jednakże w przypadku gazow nictw a Polska
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odnotowuje znaczne opóźnienie zarówno w prawach odbiorców przemysłowych (od 2004 

roku uprawniona zostaje niewielka liczba odbiorców) do korzystania z usług przesyłowych, 

jak  i w restrukturyzacji tego sektora. Istotnym czynnikiem hamującym wprowadzenie 

konkurencyjnego rynku energetycznego w  Polsce są  kontrakty długoterm inowe (KDT).

W ydzielenie o p era to ró w  system ów  przesyłow ych i dystrybucy jnych

Ważnymi zm ianami wpływającym i na organizację przedsiębiorstw  energetycznych są 

regulacje dotyczące operatorów  system ów przesyłowych i dystrybucyjnych. W  obu 

dyrektywach uszczegółow iono odpow iedzialność operatora systemu przesyłowego. 

Rozszerzono zapisy odnoszące się do niezależności wydzielonego operatora systemu 

przesyłowego. Państwa Członkow skie zapew nią regulacje zawierające m.in.:

-  stosowanie zakazu uczestnictwa osób odpowiedzialnych za zarządzanie systemem 

przesyłowym w strukturach zintegrowanego przedsiębiorstwa energetycznego, 

odpowiedzialnego bezpośrednio lub pośrednio za codzienne sterowanie procesami 

wytwarzania, dystrybucję lub dostawy energii elektrycznej i gazu,

-  obowiązek zastosow ania środków zapewniających ochronę interesów zawodowych 

osób odpowiedzialnych za zarządzanie systemem w sposób, który zapewni im 

zdolność do niezależnego działania,

-  zapewnienie skutecznego praw a podejm owania decyzji, niezależnie od formy 

organizacyjnej zintegrow anego przedsiębiorstwa energetycznego.

Ważnym zapisem je st w prow adzenie obow iązku  w ydzielenia o p era to ró w  sytem u 

przesyłowego i dystry b u cy jn eg o , w  przypadku gdy je s t on częścią przedsiębiorstwa 

zintegrowanego pionowo. W  celu zapew nienia niezależności operatorów system ów 

przesyłowych i dystrybucyjnych zostały wprowadzone zapisy, które stanowczo określają, że 

operator musi pozostać niezależny, przynajmniej w swej formie prawnej, organizacji i 

podejmowaniu decyzji, od innych działań niezwiązanych z przesyłem czy dystrybucją. 

Wymóg ten nie oznacza obow iązku rozdzielenia własności udziałów w system ie 

przesyłowym czy dystrybucyjnym od przedsiębiorstwa zintegrowanego pionowo.

Nowe dyrektywy energetyczne nakazują, aby Państwa Członkow skie albo właściciele 

sieci wyznaczyli co najmniej jednego operatora dla każdego systemu. Określono następujące 

terminy wydzielenia działalności operatorskiej:

-  1 lipca 2004 roku:

-  operator system u przesyłowego (OSP) -  wydzielenie prawne,

-  operator system u dystrybucyjnego (OSD) -  wydzielenie organizacyjne i 

sam odzielność w zakresie podejm ow ania decyzji;
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-  1 lipca 2007 roku:

-  operator systemu dystrybucyjnego OSD -  wydzielenie prawne.

Obok uregulowań prawnych o praktycznym funkcjonowaniu konkurencyjnego rynku 

decyduje także sytuacja sektora i rynku energetycznego danego kraju. W przypadku UE jest 

ona bardzo zróżnicowana. O bok takich rynków, jak  brytyjski i duński, gdzie nie występuje 

dom inacja jednego czy dwóch firm energetycznych, są  i takie, gdzie sytuacja je s t diam etralnie 

inna. Przykładem m oże tu  być energetyka francuska. N a rynku tym państw owy EDF je st 

dominującym (ponad 92% ) producentem  energii, właścicielem system u przesyłowego i 

dystrybucyjnego. Firm a ta dysponuje głów nie elektrowniam i jądrow ym i, a w ięc relatywnie 

tanimi źródłami energii. N astępna za EDF na rynku francuskim z 3%  w ielkością produkcji 

krajowej energii lokuje się Com pagnie National du Rhone oraz z  1,7% udziałem  w rynku - 

przedsiębiorstwo Charbonages de France. Trudno w sytuacji Francji być przekonanym  o 

rychłej liberalizacji rynku energetycznego tego kraju, zw łaszcza że rząd francuski nie spieszy 

się z prywatyzacją EDF. Podobna sytuacja je s t we W łoszech, gdzie rynek energetyczny 

zdom inowany je s t przez koncern energetyczny ENEL, m ający ponad 70%  udziału w rynku. 

Tu jednak rząd zapow iada w najbliższym  czasie podział ENEL i ograniczenie jego  udziału w 

rynku do poniżej 50%.

M odele funkcjonowania operatorów  przesyłowych

W ydzielenie sam odzielnych, niezależnych przedsiębiorstw  będących operatoram i 

systemów przesyłowych stanowi bardzo w ażny elem ent kreowania konkurencji w energetyce. 

Przedsiębiorstwa te gw arantują bowiem  wszystkim uczestnikom rynku równopraw ny dostęp 

do korzystania z usług sieciowych. Jednocześnie firmy te są w największym  stopniu 

odpowiedzialne za bezpieczeństw o energetyczne w danym kraju. N a rysunku 1 

przedstawiono łańcuch wartości przedsiębiorstwa będącego operatorem  system u 

przesyłowego. Tw orzenie w artości poprzez realizację poszczególnych procesów znajduje 

wyraz w modelach funkcjonow ania operatorów  przesyłowych system ów energetycznych 

wielu państw unijnych. N a rysunku 2 przedstaw iono model funkcjonow ania operatora 

francuskiego firmy RTE, która pow stała z  w yodrębnienia części aktywów koncernu EDF. 

Powodem takiego w ydzielenia było dostosowanie się do wym ogów praw a unijnego. Na 

rysunku 3 przedstawiono m odel funkcjonow ania operatora system u przesyłowego Anglii i 

W alii -  National Grid. W tym m iejscu należy zaznaczyć, że w system ie energetycznym 

W ielkiej Brytanii (Anglia, W alia, Szkocja, Irlandia Północna) niezależni operatorzy sieciowi 

funkcjonowali ju ż  przed w prow adzeniem  unijnych rozwiązań prawnych. N a rysunku 4 

przedstawiono model funkcjonow ania operatora holenderskiej sieci energetycznej firmy 

Tenne-T.

Ważnymi wydarzeniam i w  polskiej energetyce w 2004 roku były w ydzielenia operatorów  

przesyłowych gazu ziem nego i energii elektrycznej. Bezpośrednim powodem  takich działań
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było dostosowanie się polskiego rynku energetycznego do wymogów liberalizującego się 

rynku UE.

W kwietniu bieżącego roku utw orzono spółkę PGNiG -  Przesył Sp. z  o.o. W ten sposób 

sprzedaż gazu ziem nego odbywa się poprzez sieć terenowych oddziałów  PGNiG S.A. 

zlokalizowanych na terenie całej Polski. Klienci instytucjonalni są  obsługiwani w  zależności 

od wielkości zam ówionego ciśnienia poboru gazu oraz od zamawianej mocy godzinowej 

przez Zakład Gazowniczy lub Regionalny Oddział Przesyłu:

-  Zakład G azowniczy -  przy poborze paliwa gazowego o ciśnieniu poniżej 0,5 MPa,

-  Regionalny Oddział Przesyłu -  przy poborze paliwa gazowego o ciśnieniu powyżej 

0,5 MPa.

Jeśli chodzi o podsektor elektroenergetyczny to od 1.07. br. działalność rozpoczęła firma 

PSE -  Operator S.A. G łów ną przesłanką utw orzenia niezależnego Operatora je s t chęć 

budowy i rozwoju rynku energii elektrycznej. Do podstawowych zadań Operatora należą:

-  zapewnienie bezpieczeństw a systemu elektroenergetycznego,

-  zapewnienie zdolności przesyłowych sieci,

-  zapewnienie rozwoju system u elektroenergetycznego.

Swoje zadania O perator powinien prowadzić przy przestrzeganiu:

-  zasady niedyskryininow ania żadnego z użytkowników systemu przesyłowego,

-  optymalnego poziom u kosztów,

-  równego, takiego samego, traktow ania wszystkich użytkowników systemu 

przesyłowego,

-  braku zależności od jakiegokolw iek użytkownika systemu przesyłowego.

Analizując przedstaw ione m odele funkcjonowania przedsiębiorstw  będących operatorami

sieci przesyłu energii elektrycznej m ożna zauważyć, że w ystępują pom iędzy nimi duże 

podobieństwa i zgodność z przedstaw ionym  na rysunku 1 łańcuchem wartości. Dotyczy to, 

rzecz jasna, także polskiego operatora, tj. PSE-Operator S.A. (rys. 5). W tym m iejscu należy 

jednak rozważania uzupełnić o ważny elem ent strategiczny, mianowicie: przedsiębiorstwa 

zagraniczne, których m odele tu przedstaw iono, posiadają majątek rzeczowy (tj. sieci, systemy 

operatorskie, inform atyczne), co w zm acnia ich wiarygodność rynkową, a co nie mniej ważne, 

ma wpływ na poziom bezpieczeństw a energetycznego. Polskie przedsiębiorstwa powstały z 

wydzielenia z państwowych koncernów na zasadzie spółek zależnych dzierżawiących 

majątek spółki matki. D odatkow o polski operator sieci elektroenergetycznych obciążony 

został swoistym balastem wysokiej taryfy przesyłowej. Obrazuje to rysunek 6.
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Rys. 3. M odel Funkcjonow ania N ational Grid (Anglia i Walia) 
Fig. 3. Functionnig model o f  N ational Grid (England and W ales) 
Źródło: Opracowanie w łasne

Rys. 4. Model funkcjonow ania Tenne - T  (Holandia) 
Fig. 4. Functionning model o f  Tenne -  T  (Netherlands) 
Źródło: Opracowanie w łasne
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Rys. 5. Model funkcjonow ania PSE-Operator SA 
Fig. 5. Functionning model o f  PSE-O perator SA
Źródło: O pracowanie na podstaw ie strony internetowej PSE-Operator S.A.

Szwecja Holandia Hiszpania Belgia Wiochy Francja Niemcy Polska Dania Anglia i 
Walia

Rys. 6. K ształtowanie się taryf przesyłowych w wybranych krajach UE w  2003 r. 
[EURO/M  Wh]

Fig. 6. Formation o f  charges transm ission in selected countries o f  UE in 2003 
Źródło: Opracowanie w łasne na podstaw ie [9]
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W ysoki poziom ta ry f przesyłowych je st pochodną wysokich kosztów  przesyłu, co w 

połączeniu z czekającymi polski przem ysł energetyczny kosztam i ochrony środow iska odbije 

się na wzroście cen energii elektrycznej stymulującej konkurencyjność w ielu sektorów  

gospodarki.

2, Strategiczne modele przedsiębiorstw jako wynik fuzji i przejęć

Druga połowa lat dziew ięćdziesiątych i początek dwutysięcznych to  okres w zm ożonej 

aktywności w sferze przekształceń i ruchów własnościowych w  sektorach: elektro­

energetycznym i gazowym . Połączenia przedsiębiorstw  energetycznych m ają dwojaki 

charakter. W ynikają z zam iaru skorzystania z ekonom ii skali i/lub ekonom ii produktu 

(funkcji). Przykładami m ogą być w tym w zględzie odpowiednio połączenie finn 

Exxon/M obil w gazow nictw ie i V eba/V iag w elektroenergetyce. Zasadniczo fuzje i przejęcia 

m ają charakter prokonkurencyjny, bow iem  doprow adzają do wejść na now e rynki rozum iane 

produktowo i geograficznie. Jakkolw iek trzeba wyraźnie zaznaczyć, że funkcjonuje także 

pogląd stwierdzający pojawienie się na uwolnionym  rynku energetycznym ruchów  o 

charakterze reakcyjnym [9], N a rysunku 7 przedstawiono wybrane, najw ażniejsze 

konsolidacje w sektorze energetycznym UE.

W wyniku przejęć powstały nowe modele funkcjonowania przedsiębiorstw  realizujące 

określone strategie. Przykładem m ogą tu być modele funkcjonowania takich firm , jak  

Vattenfall (rys. 8) i RW E (rys. 9).

W przypadku firmy Vattenfall przyjęta strategia oznacza koncentrację na:

-  wytwarzaniu energii elektrycznej i ciepła,

-  przesyle energii elektrycznej,

-  dystrybucji i sprzedaży energii elektrycznej i ciepła.

Spółka specjalizuje się w hurtowym obrocie energią elektryczną (tzw. trading) oraz 

obsłudze pełnego rynku, tj. w ielkich odbiorców, małych firm i gospodarstw  dom owych w 

zakresie dostarczania im energii elektrycznej i ciepła. Obszar działania koncernu to kraje 

skandynawskie, w schodnia część N iem iec oraz Polska, gdzie V attenfall je s t w łaścicielem  

Elektrociepłowni W arszawskich i G órnośląskiego Zakładu Elektroenergetycznego.

Niem iecki RW E je s t koncernem  prowadzącym  różnorodną działalność zw iązaną głów nie 

z mediam i energetycznymi. Koncern ten w ykorzystuje efekty konwergencji, w  szczególności 

gazu ziemnego, energii elektrycznej i wody. Jest liczącym się (drugim na rynku N iem iec) 

dostaw cą energii elektrycznej. Jednocześnie je s t liderem europejskim  w  zakresie dostaw  

wody. W G rupie RW E funkcjonują także firmy inżynierskie i serw isujące urządzenia 

energetyczne. O bszar działania: N iem cy, USA, W ielka Brytania i Europa Centralna, w  tym 

Polska, gdzie RW E je s t inw estorem  strategicznym  w  warszawskim  STOEN.
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Rys. 7. W ybrane konsolidacje przedsiębiorstw  sektora energetycznego 
Fig. 7. Selected consolidations o f  energy com pany sector 
Źródło: Opracowanie w łasne

Zarząd

______ Dyrektor

Kierownictwo 
_______ Wykonawcze

Wydział Administracyjny 
(Funkcje Grupy)

Vattenfall Nordic Group Vattenfall Europe
Group

Produkcja w 
Krajach

Wydobycie 1 
produkcja

Mega Sprzedaż

1 Vattenfall Trading” * 
! Services
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. Services

Sprzedaż. Finlandia Sprzedaż, Szwecja Przesył S
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Elektryczna

Dystrybucja
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Services

W spólne Centra Usługowe

Rys. 8. Model organizacyjny Grupy Vattenfall 
Fig. 8. The organization m odel o f  Vattenfall Group 
Źródło: Opracowanie w łasne
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Rys. 9. Model organizacji RW E AG 
Fig. 9. The model o f  RW E O rganization 
Źródło: Opracowanie w łasne

3. Wnioski

1. Globalizacja gospodarki i liberalizacja rynków energii wpłynęły w zasadniczy sposób 

na zmiany strategii przedsiębiorstw  energetycznych. Analiza strategicznych modeli 

światowych przedsiębiorstw  energetycznych wskazuje na w ażną rolę integracji 

pionowej jako  czynnika kształtow ania łańcucha wartości dodanej, co daje istotny 

wzrost konkurencyjności tych przedsiębiorstw.

2. Badane modele w skazują na tendencje poszerzania i rozwoju działalności osiąganą 

często dzięki konsolidacji przedsiębiorstw . Ważnym do odnotow ania trendem  je st 

konwergencja m ediów energetycznych, tj. energii elektrycznej, gazu, ciepła i w ody w 

prowadzonej działalności. Traktuje się ją ja k o  istotny czynnik um ożliw iający popraw ę 

obsługi klientów i zm niejszenie ryzyka handlowego.
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3. Jednocześnie regulacje prawne w ym usiły powstanie niezależnych operatorów  

sieciowych. Ideą takiego wydzielenia je s t stworzenie niezależnego przedsiębiorstw a 

obsługującego rynek w  zakresie usług przesyłowych. G łów ną zasadą niezależnych 

operatorów jest traktow anie w szystkich użytkowników sieci w sposób obiektywny i 

równoprawny, co je s t warunkiem  wzrostu konkurencyjności.

4. W ramach realizacji przez Polskę dyrektyw UE nastąpiło w połow ie roku w ydzielenie 

ze struktur PSE i PGNiG firm operatorskich. Model funkcjonow ania operatora 

sieciowego w  Polsce w ykazuje podobieństw a organizacyjne z operatoram i UE.

5. Ze względu na znaczenie tych przedsiębiorstw  dla rozwoju konkurencji konieczne je st 

osiągnięcie przez te  polskie przedsiębiorstw a pełniące rolę operatorów  przesyłowych 

pełnej niezależności. W tym kontekście wydaje się w pełni uzasadnione wydzielenie 

tych przedsiębiorstw  z obecnych struktur właścicielskich, tj. PSE S.A. i PGNiG S.A. 

jako  sam odzielnych i jednoosobow ych spółek skarbu państwa.
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