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KOOPETYCJA W PROCESACH RESTRUKTURYZACJI
ORAZ WZROSTU KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA ENERGETYCZNEGO

Streszczenie. Strategia koopetycji, inspirujagc dwoistoscig swojej natury, taczy
ze sobg dwa przeciwstawne paradygmaty konkurencji i wspotpracy. Integracja
tych zjawisk, bedaca wyrazem nowej jakoSci rozwazan nauki oraz dynamiki
zmian modeli strategicznych dla biznesu, coraz silniej wpisuje si¢ w strategie
przedsiebiorstw branzy energetyczne;.

Artykut koncentruje si¢ na problematyce istoty i roli koopetycji w rozwoju
organizacji jako ekonomicznego paradygmatu o duzym, wielowymiarowym po-
tencjale eksploracyjnym. Celami opracowania sg identyfikacja zjawiska koopety-
cji i uwarunkowan stosowania strategii koopetycji oraz analiza wystepujacych re-
lacji taczacych kooperujace podmioty, na przyktadzie wspolpracy przedsigbiorstw
z branzy energetycznej w warunkach ciaglej restrukturyzacji sektora.

W artykule podjeto probe analizy wystepujacych relacji tgczacych kooperujace
podmioty na przyktadzie podejmowanej wspotpracy polskich przedsigbiorstw
branzy energetycznej w warunkach dynamiki zmian oraz wzrostu potrzeb restruk-
turyzacji sektora. Do osiggnigcia celu niniejszego artykutu niezbedne byto uzycie
adekwatnych metod badawczych. Zastosowano metode analizy literatury, metode
analizy i studium przypadku. Wykorzystano techniki badawcze w postaci obser-
wacji oraz badania dokumentow.

Stowa kluczowe: koopetycja, konkurencyjnosé¢, restrukturyzacja, przedsiebior-
stwo energetyczne, rynek energii, zmiana.

COOPETITION IN RESTRUCTURING AND COMPETITIVENESS
GROWTH PROCESSES OF AN ENERGY COMPANY

Summary. The coopetition strategy has been inspiring for years due to the du-
ality of its nature, which combines two opposing paradigms of competition and
cooperation. The integration of these phenomena, which is the expression of
a new quality of scientific considerations and the change dynamics of strategic
business models, is increasingly becoming part of energy sector corporate strate-
gies.
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This paper focuses on the issue of the nature and role of coopetition in the de-
velopment of an organization as a new economic paradigm characterized by large,
multidimensional exploratory potential. Its aim is to identify the phenomenon of
coopetition and analyze the conditions, benefits and risks of the coopetition strat-
egy. The author attempts to assess the relationships between coopetitors on the
examples of cooperation processes in Polish energy companies in the conditions
of continuous change dynamics and a growing need for the restructuring of the
energy sector.

Keywords: coopetition, competitiveness, restructuring, energy company, energy
market change.

1. Wprowadzenie

Poglebiajaca si¢ specjalizacja, rosnaca sieciowo$¢ powigzan oraz wzajemne przenikanie
si¢ sektorow sprawiaja, ze zasoby, wiedza i umiejetnosci, ktore potrzebne sg do stworzenia
1 utrzymania przewagi konkurencyjnej, czesto znajdujg si¢ poza jedna organizacja. Organiza-
cje czerpig zasoby, wiedze¢ i umiejetnosci z wielu zrodet jednoczesnie, wykorzystujac w tym
celu rozne formy powigzan i wzajemnych relacji, konkurencj¢ oraz wspotpracg. Omawiane
zjawiska coraz silniej wpisujg si¢ w strategie przedsigbiorstw energetycznych.

Przeobrazenia sektora energetycznego w Polsce w ostatnich latach, odzwierciedlone
w skali i poziomie koncentracji skonsolidowanych polskich grup energetycznych, wobec wy-
zwan konkurencyjno$ci na rynku globalnym, planowanych celow unii energetycznej, w kto-
rych obecnie akcentuje si¢ dekarbonizacje, oraz potrzeb w zakresie inwestycji energetycznych
wynikajacych z unijnego pakietu klimatycznego, wspotczesnie staja si¢ niewystarczajace.
Rosnie potrzeba juz nie cigglych proceséw dostosowawczych, ale istotnej zmiany w kierunku
dalszej konsolidacji i wspolpracy przedsigbiorstw energetycznych na wielu plaszczyznach
funkcjonowania. Sa to kluczowe wyzwania dla polskiej energetyki, konkurencyjnosci pol-
skich firm energetycznych na rynku europejskim oraz zapewnienia Polsce bezpieczenstwa
energetycznego. Wsrod nich koopetycja stanowi wazng, aktualng ptaszczyzng rozwoju relacji
mig¢dzyorganizacyjnych.

Artykul koncentruje si¢ na problematyce istoty i roli koopetycji w rozwoju organizacji.
Celami opracowania sa identyfikacja zjawiska koopetycji i uwarunkowan stosowania strategii
koopetycji oraz analiza wystgpujacych relacji taczacych kooperujace podmioty na przyktadzie
wspotpracy przedsigbiorstw z branzy energetycznej w warunkach ciaglej restrukturyzacji
sektora. W artykule zidentyfikowano glowne motywy, korzysci i zagrozenia zwigzane
z koopetycja przedsigbiorstw tego sektora. Zwrocono uwage na role koopetycji w kreowaniu
cech przedsigbiorstwa energetycznego przysztosci, takich jak innowacyjno$é¢ i elastycznosé

oraz umiejetnos¢ taczenia roznorodnosci, doswiadczen, profesjonalizmu i wiedzy.
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2. Zmiany w otoczeniu — wazny czynnik dynamizujacy formy
funkcjonowania przedsiebiorstw energetycznych

Unijne i krajowe regulacje, w tym m.in. unijny pakiet energetyczno-klimatyczny, energe-
tyczna mapa drogowa 2050, Dyrektywa o efektywnosci energetycznej (EED), regulacje i dy-
rektywy w obszarze przesyhlu i dystrybucji, krajowa Ustawa o efektywnosci energetycznej,
pakiety polskich regulacji energetycznych, w tym Polityka energetyczna Polski, to gtowne
czynniki wplywajace na wspodlczesne realia regulacyjne i rynkowe oraz ogolne trendy
w energetyce, w tym na ksztatt i zachowania rynkowe przedsiebiorstw w sektorze.

Splot okolicznosci obejmujacych zmiany klimatu, kurczace si¢ wydobycie paliw kopal-
nych, wzrost globalnego zapotrzebowania na energi¢ i zmieniajaca si¢ geopolityka stanowig
0 wzroscie globalnych wyzwan stawianych przed rynkiem energii. Rosngca zalezno§¢ UE od
importu zrodet energii, obawy zwigzane z wykorzystaniem zasoboéw energii jako srodka naci-
sku politycznego, anomalie klimatyczne oraz powazne awarie systemow energetycznych to
glowne podstawy do tworzenia zalozen i celéw polityki energetycznej dla Europy®. Istotna
jest w niej koncentracja na rownolegltym i zbalansowanym rozwoju trzech filarow: konkuren-
cyjnosci, bezpieczenstwa dostaw i zrownowazonego rozwoju, z zatozeniem realizacji celow
obejmujgcych: zmniejszenie emisji CO2, wzrost udziatlu odnawialnych zrodet energii (OZE)
w koncowym zuzyciu energii oraz poprawe efektywnosci energetycznej. Gtowne cele polityki
energetycznej Polski koncentrujg si¢ na tworzeniu warunkow dla statego i zrbwnowazonego
rozwoju sektora, przyczyniajgcego si¢ do rozwoju gospodarki narodowej, zapewnienia
bezpieczenstwa energetycznego oraz zaspokojenia potrzeb energetycznych. Cele operacyjne
to zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego, zwigkszenie konkurencyjnosci i efektywno-
Sci energetycznej gospodarki oraz ograniczenie oddziatywania na $srodowisko.

Realizacje celow w zakresie rozwoju zeroemisyjnych zrodel wytworczych warunkuja
stymulowanie rozwoju energetyki rozproszonej, zmiana struktury wytwarzania oraz ekoefek-
tywnos$¢ dziatan w obszarach technicznym, spotecznym i organizacyjnym. Dla polskiego
rynku energii sg to wyzwania zwigzane z dostosowaniem mocy wytworczych do rosngcego
zapotrzebowania, ale takze wymianami starych i wyeksploatowanych jednostek, rozbudowa
1 modernizacjg sieci przesylowych, wymiang transformatoréw niskiej sprawno$ci 1 wspoma-
ganiem rozwoju generacji rozproszonej, a takze obnizeniem ryzyka regulacyjnego, przy
jednoczesnym spelnieniu wymogow srodowiskowych polityki energetyczno-klimatycznej.
Biorgc pod uwage przewidywany okres eksploatacji blokow weglowych, szacuje sie, ze 0d-
nowienie istniejgcego potencjatu bedzie wymagaé wybudowania w niedalekiej przysztosci
zrédet o tacznej mocy od 13 do 18 GW. Podobnie wyglada kwestia infrastruktury przesyto-

wej, ktorej az 89% jest starsze niz 15 lat. Nalezy zauwazy¢, ze cho¢ zwigkszanie udziatu OZE

! Brzoska J., Pyka J.: EU Regulations and Dynamics of changes in logistics system architecture in power
engineering. ,, Total Logistic Management”, No. 4, 2011, p. 5.
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w krajowym systemie energetycznym z punktu widzenia polityki klimatycznej i zrownowa-
zonego rozwoju jest zjawiskiem korzystnym, to produkcja energii Z OZE jest na dzien dzisiej-
szy drozsza niz produkcja tej samej energii ze zrodet konwencjonalnych?.

Wprowadzenie zasad konkurencji stymuluje przedsi¢biorstwa energetyczne do budowania
innowacyjnych strategii, uwzgledniajacych charakter zmian w polityce energetyczne;j®.
Zarowno w UE, jak i w Polsce sektor zdominowany jest przez duze i bardzo duze podmioty,
kontrolujgce obszary od wydobycia paliw po handel hurtowy, detaliczny i obstuge klienta.
Liberalizacja intensyfikuje konkurencj¢ i wzrost liczby podmiotéw zainteresowanych obro-
tem energia, W tym podmiotdw spoza sektora.

Wskazane uwarunkowania sektora energetyki stanowig 0 dynamice zmian modeli funk-
cjonowania przedsigbiorstw energetycznych. Determinujg one konieczno$¢ budowania prze-
wagi przez innowacyjno$¢, poszukiwanie i rozwoj nowych sposobow wykorzystania poten-
cjatu sektora w nowych formach wspoétpracy, podziatu i wymiany zasobow oraz kompetencji,
w miejsce tradycyjnego konkurowania i podporzadkowanej mu restrukturyzacji. Wspotcze-
$nie rozwoj sektora wymaga wykorzystania mechanizméw wspoétdziatania i koopetycji w celu
maksymalizacji efektow synergii, poprawy efektywnos$ci nie pojedynczych podmiotow, lecz
catego sektora. Czynniki te w silny sposéb determinujg kierunki i zakres zmian w sektorze,
tworzg uwarunkowania do rozwoju koopetycji.

3. Koopetycja w modelu konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa jako nowa
forma dynamiki mi¢dzyorganizacyjnej

Relacje koopetycji, jako przedmiot badan, okreslane sg jako nastepstwo intensyfikacji
1 rozwoju ztozonosci niestabilnych oraz dynamicznych zachowan kooperacyjnych pomiedzy
konkurentami. Koopetycja jest splotem dwoch dynamik miedzyorganizacyjnych: konkurencji
1 wspotpracy, ktorych wzajemna, obopolnie korzystna interakcja czyni relacje koopetycji
zmiennymi w czasie.

Pojecie koopetycji po raz pierwszy zostato uzyte we wczesnych latach XX w. (1911 r.)
przez przedsigbiorce Kirka S. Picketta. Koopetycja, jako nowa koncepcja prowadzenia bizne-
su, zostala wprowadzona do nauk o zarzadzaniu w 1996 r. przez A.M. Brandenburgera
I B.J. Nalebuffa. Termin ten po raz pierwszy zostat uzyty w 1980 r. przez R. Noorda, zatozy-
ciela firmy Novell. Wkiad w rozwoj teorii koopetycji wniesli takze M. Bengtsson oraz
S. Kock. Zdaniem A.M. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa, koopetycja to ,,jednoczesne wyste-
powanie konkurencji i kooperacji miedzy konkurentami” i dotyczy przynajmniej dwoch

2 Biuletyn Urzedu Regulacji Energetyki, nr 1 (91), s. 10, www.ure.gov.pl [dostep 31.03.2015].
3 Brzoska J.: Modele strategiczne przedsiebiorstw energetycznych. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2007, s. 48-49.
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przedsigbiorstw. Obejmuje ona przedsigbiorstwa, klientow (odbiorcéw), dostawcow, konku-
rentow oraz komplementatoréw. Podobnie M. Bengtsson oraz S. Kock koopetycja nazywajg
sytuacj¢, w ktorej przedsiebiorstwa na jednym rynku konkuruja, a na innym podejmujg
wspotprace.

W zarzadzaniu strategicznym klasyczng teori¢ konkurencji cechuja rywalizacja oraz
poszukiwanie indywidualnych korzysci z konkurowania. Przetrwanie jest zdeterminowane
dziataniami wzmacniajagcymi konkurencyjnos¢. Cecha koopetycji jest tgczenie sprzecznych,
wykluczajacych si¢ relacji. Postrzegajac te zaleznosci przez pryzmat teorii gier, konkurencja
powinna zmierza¢ do prowadzenia walki na $cisle okreslonym polu, przy jednoczesnym
kooperowaniu na innym w celu realizacji strategii ,,wygrany — wygrany” (win — win), umoz-
liwiajac zbudowanie trwalej przewagi poprzez zmiang gry rynkowej oraz realizacj¢ celow
niemozliwych do osiagniecia indywidualnie. Strategia win — win stanowi rozwigzanie opty-
malne ze wzgledu na trudnosci zwigzane z eliminowaniem konkurentéw z gry na rynku.
Relacje koopetycji warunkuja: presja na innowacyjnos¢, ztozonos¢ i wysoki poziom zaawan-
sowania technologicznego, heterogenicznos¢ i unikalno$¢ zasobow. Ich podatno$¢ na
zewngtrzne i wewngtrzne uwarunkowania wynika z paradoksalnej jednoczesnosci zachowan
konkurencyjnych i kooperacyjnych. Laczenie rywalizacji i konkurencji z jednoczesng relacja
wspbtpracy i zaufania staje sie kluczowym wyzwaniem dla przedsicbiorstwa®.

Literatura wskazuje na pewne wzorce koopetycji w relacjach biznesowych, klasyfikowane
w zaleznosci od kryterium podziatu. Majac na uwadze kryterium zaangazowania 1 intencji
stron, wyrdzni¢ mozna koopetycje zamierzong® (§wiadoma, przemyslang i celowa) oraz wyla-
niajaca sie® (nieplanowany, nagty i dynamiczny wzrost indywidualnych zachowan poszuki-
wania warto$ci powigzan). Kierunek i zakres powigzan wzajemnych relacji wyrozniajg
koopetycje pozioma oraz pionowa. Pierwsza dotyczy wspotpracy bezposrednich konkurentow
na rynku, natomiast druga wystepuje w relacjach sprzedajacy - nabyweca i dotyczy gtownie
sfery poziomu cen. W zalezno$ci od liczby uczestnikow, relacje moga by¢ bilateralne lub
sieciowe, w tym proste lub ztozone w zaleznosci od pola zasiggu wspotpracy. W literaturze
wyrdznia si¢ rozne poziomy koopetycji: mikro (jednostki wewnetrzne w firmie, np. dziaty
funkcjonalne, strategiczne jednostki biznesu), mezo (przedsigbiorstwa w branzach, podmioty
w Klastrach), makro (klastry, branze, sektory gospodarki) i poziom globalny (gospodarki
narodowe, ugrupowania integracyjne).

4 Osarenkhoe A.: A coopetition strategy — study of inter-firm dynamics between competition and cooperation.
,,Business Strategy Series”, Vol. 11, Iss. 6, 2010, p. 343-362.

5 Robert F., Marques P., Le Roy F.: Coopetition between SMEs: an empirical study of French professional foot-
ball. ,,International Journal of Entrepreneurship and Small Business”, No. 8 (1), 2009, p. 23-43.

® Mariani M.: Coopetition as an Emergent Strategy. ,,International Studies of Management & Organization”,
No. 37 (2), 2007, p. 97-126.
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Najczesciej eksplorowanymi obszarami pod katem zachowan koopetycyjnych sa rynki
produktéw wysokich technologii (33% badan) oraz przetworstwa przemystowego (25%
badan). Mozna jednak wskaza¢ wiele innych interesujgcych przyktadow koopetycji. Wspot-
dziatanie konkurentéw staje si¢ w coraz wigkszym stopniu warunkiem powodzenia prac
badawczo-rozwojowych’. Ponadto koopetycja pozwala na zwickszenie udziatu w rynku. Jak
pokazuje przyktad Sony i Samsunga na rynku telewizorow LCD, w ciggu kilku lat firmy te
zdominowaty konkurentow, przekraczajac wspolnie 50% udziat w globalnym rynku. Inne
interesujace przyktady koopetycji mozna wskaza¢ w branzach: komputerowej (np. Microsoft
I Symbian), telekomunikacyjnej (np. Netia, Nokia, Motorola), motoryzacyjnej (np. Opel
i Renault, BMW i Daimler Chrysler), artykutow gospodarstwa domowego (np. Zelmer
i Philips) czy w sektorach farmaceutycznym, biotechnologicznym itp.

W literaturze, mimo réznych podej$¢ i perspektyw badawczych, istnieje zgodno$¢ co do
tego, ze strategia tego typu ma przynie$¢ okreslone korzysci, wynikajace z jej specyfiki. Stra-
tegii koopetycji przepisuje si¢ zdolnos¢ do podnoszenia catkowitej wartosci tworzonej
w ukladach miedzyorganizacyjnych®, co motywuje do nawiazywania tego typu relacji.
Wspotpraca umozliwia taczenie potencjatdéw, czesto o komplementarnych kompetencjach
I zasobach. Wzajemne konkurencja i wspotpraca odbywaja si¢ zazwyczaj na roznych ptasz-
czyznach. Wspoétpraca moze dotyczy¢ strategicznych powigzan w obszarach badan i rozwoju,
zakupow czy bazy dostawcow, natomiast konkurencja prowadzona jest na poziomach polityki
cenowej, produktow i opakowan czy promocji.

Koopetycja umozliwia kreowanie wartosci przez wykorzystanie kilku zrodel: ekonomiki
skali, efektywnego zarzadzania ryzykiem oraz uczenia si¢ od partnerow. Pozwala na ograni-
czenie kosztow transakcji, zmniejszenie zaleznosci od zasobow, ktdre pozostaja poza kontrola
przedsigbiorstwa. Umozliwia dostep do wiedzy, know-how i kluczowych technologii, a takze
identyfikacje nowych mozliwosci rynkowych i produktow, budowanie lepszych relacji
z klientami oraz osigganie korzysci skali przez integracje i optymalizacj¢ procesow, niemoz-
liwych w przypadku dziatan indywidualnych. Wspotpraca moze przyczynié si¢ do budowania
globalnej przewagi, tworzac zestaw zasobow, ktory umozliwi wspolpracujacym podmiotom
skuteczniej konkurowac z rywalami niebedacymi jednoczesnie kooperantami.

,Badania empiryczne, o ile dokumentuja pozytywny wplyw koopetycji na wyniki finan-
sowe, innowacyjnos¢ czy przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa, 0 tyle ustalenia te nie sg
jednoznaczne™®. Zalezno$¢ pomiedzy koopetycja i wynikami finansowymi nie jest liniowa
1 bezposrednia. Osiggniecie pozytywnego wplywu strategii koopetycji na istotne zmienne
opisujace rozwoj organizacji jest uwarunkowane zjawiskami egzogenicznymi oraz endoge-

7 Quintana-Garcia C., Benavides-Velasco C.A.: Cooperation, Competition, and Innovative Capability: a Panel
Data of European Dedicated Biotechnology Firms. ,,Technovation”, VVol. 24, 2004, p. 927-93.

8 Brandenburger A., Nalebuff B.: Co-Opetition: A Revolution Mindset That Combines Competition and Cooper-
ation: The Game Theory Strategy That's Changing the Game of Business. HarperCollinsBusiness, London 1997.
® Czakon W.: Strategia koopetycji w rozwoju organizacji. Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej, s. Organiza-
cja i Zarzadzanie, z. 52, 2013, 5.132.
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nicznymi. Koopetycje, obok wspodtdziatania i konkurencji, charakteryzuja relacje miedzyor-
ganizacyjne. Osiggane wyniki determinuje wyksztatlcenic kompetencji relacyjnej, na ktorg
sktadajg si¢ m. in. umiej¢tnosci koordynacji wspoétdziatania, procesy zarzadzania wiedza,
cigglego uczenia si¢ i tworzenia wartos$ci oraz zasoby alokowane do wspotdziatania.

Mimo wielu korzys$ci ptynacych z koopetycji, ta forma wspotpracy niesie takze ryzyka. Sa
to m.in.: ryzyko wycieku wiedzy i know-how, utrata kontroli nad technologig, zachowania
oportunistyczne kooperujacych podmiotéw, konflikty miedzy konkurentami paralizujgce
wspotprace czy nawet ostabienie pozycji rynkowej i wizerunku przedsigbiorstwa.

Wzrost roli i znaczenia koopetycji potwierdza duze zainteresowanie osrodkow badaw-
czych ta problematyka na $wiecie, w szczego6lnosci w Europie oraz Stanach Zjednoczonych.
Europejskie opracowania stanowig ok. 62% opublikowanych artykutow odnoszacych si¢ do
badan empirycznych i az 78% opracowan konceptualnych. Obszar ten staje si¢ coraz silniej
eksplorowany w zakresie koopetycji takze w branzy energetyczne;j.

4. Strategia koopetycji przedsi¢biorstw energetycznych jako czynnik
wzrostu konkurencyjnosci w procesach restrukturyzacji

Rozwdj koopetycji w branzy energetycznej jest silnie sprzezony z procesami restruktury-
zacji sektora i budowania konkurencyjnosci jego oraz podmiotow. Konkurencyjnos¢ stanowi
jeden z wazniejszych wyznacznikow i perspektyw oceny przedsigbiorstwa na rynku, jako
umiejetnos¢ konkurowania i osiggania przewagi konkurencyjnej. Kluczowe zrodta przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw energetycznych to: strategiczne zasoby materialne (aktywa
wytworcze, dostepnos¢ paliw, sieci dystrybucyjne), kompetencje, wiedza i umiejetnosci pra-
cownikdéw, innowacyjnosc¢, przedsigbiorczos$¢ i reputacja. Budowanie zrodet przewagi wyma-
ga przewarto$ciowania, transformacji i wyjsScia poza granice przedsiebiorstwa. Klasyczne
podejécie do konkurencyjnosci, gdzie o wyzszej pozycji decyduje przewaga kosztowa czy
dyferencjacji, w obliczu priorytetow polityki klimatyczno-energetycznej osadzonej w realiach
ekonomicznych, bezpieczenstwa energetycznego oraz ochrony srodowiska, staje si¢ niewy-
starczajgce. W tych warunkach znaczenia nabierajg unikatowe kombinacje instrumentow
konkurowania oraz nowe postrzeganie i budowanie relacji opartych na wspotpracy.

Cele Kklimatyczno-energetyczne oraz bezpieczenstwo energetyczne wymagaja nowego
podejscia do innowacyjnosci 1 inwestycji w energetyke, rozbudowe i modernizacje potencja-
hi, w rozwoj sieci przesytowych i dystrybucyjnych. Wyzwanie stanowig: rewolucja tupkowa

oraz rozw0j infrastruktury LNG, elektrownie gazowe i jadrowe, transport elektroniczny oraz

10 Rogalski M.: Geograficzne aspekty badan nad koopetycja — dominujace osrodki badawcze w ujeciu
regionalnym, http://jmf.wzr.pl/pim/2012_1_2_14.pdf [dostep: 01.02.2015].
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sieci (smart grid) i liczniki (smart metres), a takze systemy magazynowania energii. Innowa-
cje sg jednym z gléwnych czynnikow decydujacych o konkurencyjnosci.

Analiza literatury oraz obserwacja praktyki przedsiebiorstw energetycznych wskazuja na
podejmowanie wspotpracy przez konkurujace polskie grupy energetyczne, ktore coraz
bardziej swiadome budowania konkurencyjnosci catego sektora w dtugim okresie, sktonne sg
do lagczenia kompetencji z konkurentami. Wspoétpraca koncentruje sie¢ w szczegdlnosSci
w obszarach badan i rozwoju, obrotu energig 0raz zakupow.

Warto przywota¢ kilka przyktadow koopetycji umozliwiajacych podnoszenie konkuren-
cyjnosci sektora. Jednym z nich sa dziatania zwigzane z rozwojem krajowej energetyki
jadrowej oraz budowa pierwszej elektrowni atomowej w Polsce. Powotana w 2009 roku przez
ENEE, KGHM oraz TAURON i PGE spotka PGE EJ 1 odpowiada za bezposrednie przygo-
towanie i realizacj¢ procesu inwestycyjnego budowy pierwszej polskiej elektrowni jadrowej
0 mocy ok. 3000 MWe. 15 kwietnia 2015 roku PGE oraz KGHM, TAURON i ENEA zawarly
umowg¢ nabycia udziatdow w PGE EJ 1 — spotce celowej. Faza wstepna obejmuje okreslenie
potencjalnych partnerow, w tym partnera strategicznego, dostawcy technologii, wykonawcy
EPC (Engineering, Procurement, Construction), dostawcy paliwa jadrowego oraz pozyskanie
finansowania.

Innym przyktadem koopetycji w energetyce jest rozpoczeta W potowie 2014 roku przez
cztery polskie koncerny energetyczne: Eneg, Energe, PGE oraz TAURON, wspotpraca
w obszarach badan oraz innowacji i podnoszenia konkurencyjnos$ci. Jej celami sa poszukiwa-
nie rozwigzan technologicznych odpowiadajacych kluczowym wyzwaniom sektora oraz kon-
centracja m.in. na redukcji emisyjnosci, rozwijaniu inteligentnych sieci dystrybucyjnych
i przesylowych, inteligentnych domow czy magazynowaniu energii. Oczekiwane korzysci
dziatan to wartos¢ dodana w postaci efektu skali i synergii technologicznej, petniejsze wyko-
rzystanie potencjatu, efektywniejsze wykorzystanie funduszy UE oraz tatwiejsze pozyskiwa-
nie kapitalu zewngtrznego.

Poglebione badania jakosciowe, dotyczace problematyki koopetycji na polskim rynku ob-
rotu energig elektryczng, dowodzg wystepowania koopetycji takze wsrod detalicznych sprze-
dawcow energii. Warunkiem koniecznym zaistnienia koopetycji jest komplementarno§¢ kom-
petencyjna przedsigbiorstw, ktora w potaczeniu z réznymi indywidualnymi strategiami bizne-
sowymi oraz regulacjami prawnymi determinuje typy zwigzkow koopetycyjnych — od pasyw-
nych, przez mieszane, do aktywnych i elastycznych!!. Wobec ograniczonych kompetencji,
sprzedawcy decyduja si¢ na nietypowe relacje koopetycji z ich bezposrednimi konkurentami,
innymi detalicznymi sprzedawcami energii, ktorzy nabywaja hurtowo energi¢ od ich konku-
rentdOw zamiast samodzielnie na rynku hurtowym energii. Dodatkowym celem tej strategii jest

ograniczenie ryzyka utraty klientow.

11 Czakon W., Rogalski M.: Komplementarno$¢ kompetencyjna organizacji a koopetycja na rynku obrotu ener-
gia elektryczng. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 260, 2012, s. 58-68.
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Relacje koopetycji w energetyce znajduja takze odzwierciedlenie we wspolnych projektach
zakupowych. Dla przyktadu warto wspomnie¢ o zorganizowanym W pierwszej potowie
2015 roku przez: TARUN Dystrybucja, PGE Dystrybucja, Enea Operator oraz RWE Stoen
Operator, wspolnym przetargu na dostawy ponad 36 tys. licznikéw w ramach wdrazania inte-
ligentnego opomiarowania. Oszczednosci z tytutu wspdtpracy Spotki szacuja na blisko
20 miln zt.

Z powyzszych rozwazan relacji koopetycyjnych w energetyce wynika, ze korzysci z koo-
petycji moga przybiera¢ rozng forme¢ w zaleznosci od strony kontraktu i wielko$ci przedsie-
biorstwa, ktore angazuje si¢ w relacje koopetycji z konkurentem, a takze celow, jakie zamie-
rzaja konkurenci zrealizowaé dzigki koopetycji. Dynamiki tych zwigzkoéw zachodza na
roznych ptaszczyznach wzajemnych interakcji, co jest zrodtem obopolnych korzysci dla stron

zaangazowanych w relacjg.

5. Podsumowanie

W $wiecie natezenia konkurencji, wzrostu roli relacji miedzyorganizacyjnych oraz wzrostu
komplikacji zalezno$ci miedzy jednostkami, relacje taczace konkurencje ze wspoltpraca
przedsigbiorstw nabieraja coraz wigkszego znaczenia.

Sektor energetyczny w Polsce, poddany od kilkudziesieciu lat reformom, wydaje si¢
szczegolnie predysponowany do ksztattowania ztozonych relacji miedzy podmiotami. Istotne
sg tu warunki jego funkcjonowania, gdzie procesy integracji ze strukturami UE oraz tworze-
nia jednolitego, wewnetrznego rynku energii, liberalizacja, konieczno$¢ zapewnienia konku-
rencyjnosci i rentownos$ci polskiego rynku energii, przy jednoczesnej implementacji rozwia-
zan zgodnych z kierunkiem i celami polityki UE, nie tylko wymuszaja dalsza transformacje,
ale sktaniajg do implementacji dynamicznych zachowan kooperacyjnych pomi¢dzy konkuren-
tami, poszukiwania roznorodnosci oraz laczenia sprzecznosci, do poszukiwania nowych
zrodet korzysci ptynacych ze wspotpracy, przy taczeniu procesow reorientacji z konkurencyj-
nos$cig, zapewnieniem bezpieczenstwa dostaw oraz zrOwnowazonego rozwoju.

Badania empiryczne dokumentujg pozytywny wplyw koopetycji na wyniki finansowe,
innowacyjno$¢ czy przewage¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa, w tym takze w sektorze
energetycznym. Koncentracja wysitkow na uzyskiwaniu korzy$ci przez utrzymywanie
wzajemnych relacji kooperacyjnych nabiera szczegdlnego znaczenia w warunkach, gdy coraz
trudniej jest przewidzie¢ przysztos¢. Uwzgledniajac zyski ptyngce z koopetycji, mozna
spodziewac si¢ coraz wickszego zainteresowania podmiotow sektora energetycznego ta forma

wspotpracy.
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Abstract

The coopetition strategy has been inspiring for years due to the duality of its nature, which
combines two opposing paradigms of competition and cooperation. The integration of these
phenomena, which is the expression of a new quality of scientific considerations and the
change dynamics of strategic business models, is increasingly becoming part of energy sector
corporate strategies. This paper focuses on the issue of the nature and role of coopetition in
the development of an organization as a new economic paradigm characterized by large, mul-
tidimensional exploratory potential. Its aim is to identify the phenomenon of coopetition and
analyze the conditions, benefits and risks of the coopetition strategy. The author attempts to
assess the relationships between coopetitors on the examples of cooperation processes in
Polish energy companies in the conditions of continuous change dynamics and a growing
need for the restructuring of the energy sector.



