ﬂ(PE / 1 1 AKTUALNE PROBLEMY W ELEKTROENERGETYCE
JURATA 8 — 10 CZERWCA 2011

ANALIZA ZACHOWAN KOOPETYCYJNYCH NA PRZYKLADZIE
LOKALNEGO, TRANSGRANICZNEGO RYNKU ENERGII

Karolina Mucha-Kus$, Maciej Soltysik
TAURON Polska Energia SA

Poglebiajacy sie, oczekiwany, a docelowo w petni konkurencyjny charakter rynku energii
zdeterminowany jest zaro6wno jego technicznymi aspektami, jak i ewoluujacym otoczeniem
ekonomicznym i prawnym. Nieustannie zmieniajgce si¢ regulacje oraz realia funkcjonowania
poszczegdlnych segmentéw rynku implikuja pewne specyficzne strategie zachowan jego
uczestnikoéw. Ewolucja zachowan zmierza do jednoczesnego uzyskiwania korzysci z obszarowego,
lokalnego wspotdziatania, przy jednoczesnym zachowaniu w peini konkurencyjnego charakteru
relacji miedzy uczestnikami. Te dwa paradoksalnie przeciwstawne podejscia, coraz czgsciej
rozpatrywane s3 jako jedna strategia, w oparciu o rzeczywiste zachowania zachodzace pomigdzy
uczestnikami na poszczegolnych rynkach. Zjawisko koopetycji, tak wazne z punktu widzenia
uzyskania quasioptymalno$ci zachowan i efektow ekonomicznych, indywidualnych badz
wspolnych, wydaje si¢ by¢ w chwili obecnej szczegdlnie istotne i warte przeanalizowania.

W pracy zostanie zaprezentowana idea koopetycji, wraz z propozycja jej strukturalnego
podziatu, w oparciu o przyktady analityczne bazujace na danych dotyczacych lokalnej wymiany
transgranicznej  oraz  relacje  pomiedzy  wybranymi  uczestnikami = rynkéw  energii
w Polsce i Czechach.

1. WSTEP

Ustawa Prawo energetyczne [19] reguluje w sposob szczegdtowy funkcjonowanie
polskiej elektroenergetyki wskazujac w art. 1 na priorytetowe i nadrzedne cele, jakimi sg
m.in. kwestie zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego kraju, czy tez rozwoju
konkurencji. Cele te sa rowniez zbiezne z wytycznymi ptyngcymi z unijnych zalecen [3], jak
rowniez szeroko rozumianej i dalekosi¢znej polityki energetycznej panstwa [17]. W tym
kontekscie, zgodnie z zapisami [19] istotna z punktu widzenia konkurencyjnego charakteru
rynku, jest m.in. rozbudowa potaczen transgranicznych i zapewnienie mozliwosci importu
badz exportu energii spoza granic kraju, na oczekiwanym przez KE poziomie.

Realizacja celow wynikajacych z obowigzujacych legislacji czesto wymusza na
uczestnikach rynku podjgcie dziatan o wymiarze lokalnym, majacych na celu osiagnigcie
zaktadanych zatozen. Dziatania te moga by¢ prowadzone zarowno przez graczy regionalnych,
jak 1 spotki dziatajagce na arenie miedzynarodowej. Pozytywny efekt podjecia takich relacji
kooperacyjnych czgsto uzalezniony jest od zmiany dotychczas prowadzonego sposobu
wzajemnej polityki handlowej i inwestycyjnej. Obserwacje zachowan dotychczas $cisle
konkurujacych ze sobg podmiotéw, pozwolity na wyodrgbnienie nowego typu dziatania jakim
jest koopetycja.



2. POJECIE KOOPETYCJI

Literatura zarzadzania strategicznego oraz badania zachowan podmiotéw na rynku
jasno okreslaja zaleznos$ci wystepujace pomiedzy danymi graczami, lub grupami graczy
podkreslajgc istote relacji kooperacji oraz konkurowania. Kooperacja to nic innego jak
wspotdziatanie przynajmniej dwoch podmiotow, ktoére w ten sposob daza do lepszej realizacji
indywidualnych zamierzen, lub osiggniecia wspolnych celow. Mozna zauwazy¢, ze poprzez
wspotpraceg, Kazda ze stron moze wnies¢ do porozumienia swoje zindywidualizowane
kompetencje, a dzieki ich potgczeniu obie strony mogg z tego skorzysta¢ [20]. Istota
konkurencji natomiast polega na zabieganiu 0 dostgpnos¢ do popytu, a nastepnie o utrzymanie
swojej pozycji rynkowej przez stato$¢ kontaktow z dostawcami i odbiorcami. Jest to proces
ciggly, za$ na rynku pozostaja te przedsigbiorstwa, ktore opanuja sztuke konkurencji, umieja
wykaza¢ swoje walory produktowe i dystrybucyjne i wyzszo$¢ nad innymi podmiotami
dziatajacymi na tym samym rynku. Czgsto podkresla si¢, ze konkurencja jest najbardziej
naturalnym 1 wyrazistym przejawem orientacji rynkowej i przedsiebiorczosci [16].
Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa wyraza jego sprawnos¢ w odniesieniu do innowacyjnego
oraz efektywnego wykorzystania zasobow w procesach tworzenia wartosci, przede wszystkim
dla klientéw, ale rowniez dla pozostatych grup interesow [5].

Menedzerowie zwracaja uwage na wazko$¢ 1 istot¢ wystepowania obu relacji,
wspotpracy oraz konkurencji, ze wzgledu na fakt, iz wigkszo$¢ firm ma juz od dhuzszego
czasu do czynienia ze zjawiskiem wystgpowania przedmiotowych zachowan jednoczesnie.
Takie podejscie zderza paradoksalnie przeciwstawne zachowania tworzac nowa koncepcje w
zarzadzaniu strategicznym. Koopetycja, bo tak okresla si¢ przedmiotowa relacje, moze by¢
definiowana jako system graczy bedacych w interakcji opartej na czgsciowej zgodnosSci
interesow lub celéow [7]. Pozwala to w pewnym sensie, na odroznienie koopetycji od
konkurencji i wspotdziatania. Koopetycja jako nowa teoria strategiczna, oznaczajaca zdolnosé
do wchodzenia w wigzi migdzyorganizacyjne, umozliwia osigganie dostepu do zewnetrznych
zasobOw, stajac si¢ zrodtem przewagi relacyjnej. W tym S$wietle koopetycja to strategia
wspolnego tworzenia warto$ci | konkurencji przy podziale tej wartosci, w warunkach
czgsSciowe] zbieznosci celow oraz zmiennej strukturze gry o sumie dodatniej (niezerowej),
ktorej wynik jest dodatni, ale zmienny ze wzgledu na fakt, Zze zachowaniu kooperacyjnemu
towarzyszy jednoczesnie postawa konfrontacyjna i trudno jest okresli¢ ex-ante, w jakim
stopniu  partnerzy beda uzyskiwa¢ zyski z racji wspélpracy [11]. Dynamika
miedzyorganizacyjna daje z kolei podstawy teoretyczne dla pokazania koopetycji jako
procesu dynamicznego, powstajacego pomigdzy wspoOlpracujacymi stronami i prowadzacego
do przeplatania si¢ maksymalizacji i zagarniania wypracowanej wartosci [2].

Pomimo tego, iz konkurencja jest powszechnie uznanym modelem zachowan
organizacji, rowniez relacje wspélpracy staja si¢ coraz wazniejsze w osigganiu przewagi
konkurencyjnej szczeg6lnie dla firm bedacych cztonkami sieci wspotpracy. Podstawe
zachowan kooperacyjnych mozna zatem odnie$¢ do konwencjonalnych teorii opisujacych
zrodla przewagi konkurencyjnej. I tak, w literaturze podkresla si¢ znaczenie konfiguracji
dziatan organizacji oraz ich koordynacji jako sposobow osiggania przewagi konkurencyjnej
[21]. Z drugiej za$ strony, mowi si¢ natomiast o umiejetnosciach wyrdzniajacych jako
zrodlach tej przewagi, lub o znaczeniu identyfikacji 1 rozwijaniu swoich kluczowych
kompetencji [13]. Kluczowe kompetencje, moga by¢ rozumiane jako zbiorowe uczenie si¢
organizacji, w szczeg6Olnosci jesli chodzi o koordynacj¢ roéznorodnych zdolnosci
produkcyjnych i integracje licznych strumieni technologii [9]. Kluczowe kompetencje
powinny prowadzi¢ do kluczowych produktéow, ktore z kolei umozliwiajg osiggnigcie
przewagi konkurencyjnej.

Jednym z zatozen podejscia strategii jest fakt mowiacy o tym, ze przewaga
konkurencyjna wynika zar6wno z rozwijania kompetencji wewngtrznych, jak 1 ze



zmieniajacych si¢ warunkow w otoczeniu organizacji [12]. Posiadane przez przedsigbiorstwo
kompetencje stwarzaja ludziom odpowiednie warunki, sprzyjajace efektywnym dzialaniom, a
konkretniej kreujg okoliczno$ci pozwalajagce na zdobywanie i utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej. Kompetencje rozumiane jako mozliwosci robienia czego$ cennego dla
klientow wykorzystuja predyspozycje do tatwego opanowania i efektywnego wykonywania
procesOw wytwarzania warto$ci dodanej oraz praktyczng znajomos¢ proceséw gospodarczych
i stosownych umiejetnosci (kompetentnosci) ludzi [13].

Zauwazy¢ nalezy, ze koopetycja oznacza rownoczesne  wspotdziatanie
i konkurowanie i moze polega¢ na wspdlpracy jedynie w wybranym obszarze z konkurentem.
Na strategie zachowan uczestnikow na rynku, w tym rowniez na kooperacje, konkurencje i
koopetycje wplywa wiele zmiennych w czasie i przestrzeni czynnikow m.in. ewoluujace
otoczenie gospodarczo-ekonomiczne, zmieniajgce si¢ przepisy prawa czy aspekty czysto
techniczne. Wszystko po to by osiggnag¢ mozliwie wysokie korzySci ekonomiczne
indywidualne badz wspdlne. 1 tak gracze rynkowi moga na jednym polu ze sobg
wspotpracowad, a na innym mogg by¢ dla siebie konkurencjg. Warto rowniez zwroci¢ uwagg,
1z jednym z czynnikéw sprzyjajacym kooperacji moze by¢ wystgpowanie miedzy podmiotami
gospodarczymi obszarow komplementarnych. Natomiast wystepowanie mi¢gdzy podmiotami
obszaréw substytucyjnych moze prowadzi¢ migdzy nimi do konkurencji.

Granica pomiedzy wspotpraca 1 koopetycja pozostaje w literaturze wcigz
niewyjasniona i niesprecyzowana, dlatego niezwykle istotng kwestia pozostaje
przeprowadzenie badan empirycznych umozliwiajacych analiz¢ zachowan podmiotow w
rzeczywistych realiach funkcjonowania danego rynku.

Badania literaturowe klasyfikacji zachowan koopetycyjnych pokazuja pewne wzorce
typowe dla koopetycji w codziennych praktycznych relacjach biznesowych: tj. koopetycja
zamierzona [6], [23] oraz koopetycja wylaniajgca si¢ [15], [2], [22]. Wzorzec pierwszy,
charakteryzuje si¢ przemyslanym i celowym poszukiwaniem zysku na poziomie zar6wno
indywidualnym, jak i zbiorowym, gdzie koordynacja dziatan wspotpracujacych konkurentow
jest stosunkowo jasna, a nawet moze okazac si¢ wyraznie sprecyzowana. Koopetycja w tym
znaczeniu to zamierzona strategia, zorientowana zewnetrznie, silnie skoncentrowana na
wigkszej liczbie zaangazowanych podmiotéw niz jedna firma. Takie podejscie pokazuje, ze
koopetycja moze by¢ celowym zabiegiem stosowanym przez graczy, moze to rowniez
oznacza¢ jej sformalizowany charakter. Z drugiej za$ strony, moze by¢ zachowaniem niejako
sprowokowanym aktualng sytuacjg na rynku. Wzorzec wyltaniajacy si¢, odnosi si¢ do naglego
1 dynamicznego wzrostu indywidualnych zachowan poszukiwania warto§ci wewnatrz
powigzan wspotpracujacych partnerdw, najczesciej nie planowanych przed rozpoczeciem
wspoOtpracy.

Przygladajac si¢ blizej rozumieniu koopetycji wytaniajacej si¢, nie planowanej, warto
rozr6zni¢ dodatkowo aspekt relacji §wiadomych oraz nieswiadomych zachowan. Pierwsze,
moga skutkowa¢ zmiang podejscia graczy do przysztych relacji, ktore mogg przybraé
bardziej sformalizowang forme.

W kontekscie sformutowanych definicji warto postawic teze, iz ksztattujace si¢ relacje
miedzy uczestnikami rynku energii wykazuja w ramach segmentu wymiany transgranicznej
cechy jednoczesnej kooperacji i konkurowania.

3. PRZYKEADY POWIAZAN KOOPETYCYJNYCH

Wspomniane we wstepie nadrzedne cele poprawy bezpieczenstwa energetycznego
kraju i konkurencyjno$ci rynku poprzez wzrost salda transgranicznej wymiany energii, coraz
czesciej realizuja si¢ W praktyce. Jednym z przyktadow takich dziatan moze by¢ strategia
koopetycyjna grup energetycznych TAURON Polska Energia SA i CEZ A.S. Uzasadnienie



ekonomiczne projektu pomiedzy tymi spotkami, bazowalo na wypracowaniu wspdlnego
zysku z obrotu energig elektryczng wskutek skorelowania zaplanowanych kierunkoéw
transgranicznego przeptywu energii z uwzglednieniem prognoz spreadéw cenowych
pomiedzy rynkami energii w Polsce 1 Czechach. Charakter wspotpracy na tle funkcjonujace;j
w ramach tych rynkow regionalnej konkurencji, nosi znamiona koopetycji zamierzonej przez
o, z punktu widzenia wlasciwej ilustracji przedmiotowej strategii oraz proby dowiedzenia
postawionej tezy, celowe wydaje si¢ przyblizenie wybranych elementow wdrozonej
wspotpracy.

Podjete, na poczatku 2010 r. na poziomie spdtek zarzadzajacych grupami
kapitalowymi rozmowy, zainicjowaly proces projektowy, w ktory zaangazowanych zostato,
na roznych etapach jego realizacji, sze$¢ kapitalowo powigzanych spotek i dwoch wiasciwych
dla danego kraju operatoréw sieci przesytlowych.

Po stronie czeskiej utworzona zostata wyspa zasilana linig 110 kV relacji Boguszow
(PL) — Porici (CZ). Na terenic wyspy znalazly si¢ duze odbiory przemystowe, dla ktoérych
sprzedawca energii byt CEZ A.G. oraz zarzadzana ruchowo przez CEZ A.G. elektrownia
konwencjonalna Porici z dwoma blokami SOMW. Pierwszy etap prac wymagat uzgodnien
natury technicznej i realizowany byl operacyjnie przez dystrybutorow CEZ Distribuce i
EnergiaPRO SA w $cistej wspotpracy z CEPS A.G i PSE-Operator SA. Efektem wspodlnie
prowadzonych dzialan byta wypracowana, uzgodniona i zatwierdzona instrukcja
eksploatacyjno-ruchowa w oparciu o ktora realizowane miaty by¢ fizyczne przeptywy energii.
Specyfika potaczenia zakladata w zaleznosci od kierunku spreadu cenowego import, badz
eksport energii z wyspy. W przypadku realizacji dziatan w celu zasilenia odbioré6w energia z
Polski, zredukowaniu podlega¢ miala generacja lokalna. W przypadku odmiennym nadwyzki
wytworcze elektrowni Porici mialy by¢ eksportowane do Polski. Implementowany w obu
krajach zgodnie z Dyrektywa [4] rozdziat dziatalnosci obrotowej od dystrybucyjnej wymusit
konieczno$¢ zaangazowania w proces wymiany transgranicznej Spotek obrotu, co zostato
schematycznie zilustrowane na rysunku 1.
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Rys. 1. Struktura powigzan koopetycyjnych dla linii wymiany Boguszow-Porici.
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na specyfike prawng obu rynkow i przyjete zatozenia umowne, TAURON Polska
Energia SA stal si¢ odpowiedzialny za zakup i sprzedaz energii na granicy wymiany. Spotka
posiadajaca koncesje 1 tym samym, mogaca realizowac dalsze dziatania handlowe na terenie
Czech stat si¢ TAURON Czech Energy s.r.o. Spotka ta stala si¢ wspotodpowiedzialna za
tworzenie wspolnie z CEZ A.G. grafikow importowo/eksportowych energii z wyspy 1
kontrole procesu optymalizacji zyskow bedacych m.in.: (i) pochodng spreadéw cenowych
miedzy rynkami, (ii) kosztow zmiennych i stalych wytworzenia energii w elektrowni Porici,
czy tez (iii) kosztow wynikajacych z optat dystrybucyjnych. W zalezno$ci od przyjetego



horyzontu grafikowania dostaw, kontraktacja na rynku polskim mogta by¢ realizowana w
scenariuszu terminowym, biezacym, badz segmencie bilansujacym, z uwzglednieniem
odmiennej specyfiki cenowej i ryzyk charakteryzujacych kazdy z segmentéw rynku.

Nieodzowne stalo si¢ zatem sygnowanie szeregu ustalen, zasad wspoétpracy 1 umoéw, z
ktorych najistotniejsze wydaja si¢ by¢ dwie, oparte o standard EFET (European Federation of
Energy Traders) umowy regulujgce zobowigzania handlowe i okoto dziesi¢¢ umow
dystrybucyjnych regulujacych dostawy w obu kierunkach o charakterze awaryjnym i
normalnym mig¢dzy dystrybutorami, dystrybutorami i spoétkami obrotu, dystrybutorami i
operatorami sieci przesytowych. Ten skomplikowany proces jednoczesnego polaczenia
dziatan kooperacyjnych i konkurencyjnych zakonczony zostat sukcesem w dniu 16 sierpnia
2010 r., kiedy nastapit pierwszy fizyczny i zaplanowany przeptyw energii.

Kolejnym przyktadem, majagcym tozsame uzasadnienie ekonomiczne byta koncepcja
realizacji eksportu energii z Polski do Czech poprzez lini¢ 110 kV relacji Cieszyn (PL) -
Trzyniec (CZ). Ogodlny schemat powigzan kooperacyjnych zilustrowany zostat na rysunku 2.
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Rys. 2. Struktura powigzan koopetycyjnych dla linii wymiany Cieszyn-Trzyniec.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Odmiennos$¢ tego potaczenia wyspowego dotyczyta jedynie mozliwosci realizacji
przesyhu energii w kierunku zasilania wyspy, w zwigzku z brakiem generacji lokalnej na jej
terenie. W proces dystrybucji energii zaangazowana zostata po stronie polskiej spotka Enion
S.A., a po stronie czeskiej odpowiednio spotki: (i) SAGE — wiasciciel linii prowadzacej do
wyspy i (ii) Energetika Triniec — lokalny dystrybutor na terenie wyspy [10]. Proces handlowy
zaktadal w analogiczny sposob sprzedaz energii realizowang przez TAURON Polska Energia
SA na rzecz spotki TAURON Czech Energy s.r.o. na umownej granicy wymiany.
Dodatkowym elementem wymagajagcym analiz 1 prognozowania byty procz planowanych
grafikow dostaw, koszty zwigzane z procesem bilansowania odbiorcy. Kolejna trudnosé
dotyczyta pozyskania w pelni wiarygodnego finansowo odbiorcy z terenu wyspy, sktonnego
do skorzystania z zasady TPA i zmiany dotychczasowego sprzedawcy. Ze wzgledu na
obowigzujace odbiorcow relacje umowne z ich dotychczasowymi sprzedawcami oraz w celu
minimalizacji ryzyk zwigzanych z potencjalng niewyplacalnoscig odbiorcy, przyjeto wariant
dodatkowego posrednictwa lokalnej spotki obrotu w sprzedazy energii do odbiorcy o
skumulowanym, duzym poziomie zapotrzebowania, dla ktorego eksport energii z Polski
miatby sens 1 uzasadnienie biznesowe.



Podobnie jak w przypadku wyspy Porici, konieczne stato si¢ rowniez sygnowanie
szeregu umow 1 zasad wspotpracy, z ktorych najistotniejsze wydajg si¢ by¢ umowy, oparte o
standard EFET oraz inne umowy ramowe na sprzedaz energii regulujace zobowigzania
handlowe miedzy uczestnikami procesu i umowy dystrybucyjne regulujace dostawy o
charakterze awaryjnym i normalnym mig¢dzy poszczegolnymi dystrybutorami, dystrybutorami
1 spotkami obrotu, dystrybutorami i operatorami sieci przesytlowych. Sukces projektu datowac
mozna Na dzien 1 wrzes$nia 2010 r., kiedy nastapit po raz pierwszy fizyczny przeptyw energii
elektrycznej w Kierunku wyspy.

4. PODSUMOWANIE

Najczesciej podkreslang cecha koopetycji  jest jednoczesno$¢ wystgpowania
konkurencji i wspoétdziatania [14]. Kolejnym istotnym aspektem koopetycji jest kreowanie
warto$ci [18] oraz powigkszenie ,tortu do podziatu” pomigdzy graczami na rynku [1].
Wymaga to w pewnym stopniu ich wspodlpracy, przy jednoczesnym zatozeniu, ze kazdy z
graczy chce zagarna¢ mozliwie najwiekszg cze¢$¢ zysku, zazwyczaj dzielonego zanim warto$¢
ta w ogole powstanie. Koopetycja postrzegana jest rowniez jako gra angazujaca wielu
partnerow, ktorzy sa sklonni do nawigzywania relacji wspolpracy jak réwniez konkurencji,
zatem wpadaja w pewna niejednoznaczng wspotzaleznosé [8]. Czesto przedsigbiorstwa
funkcjonuja w oparciu o zlozone powigzania i ksztattujg je wielostronnie. W przeciwienstwie
do przesadnie uproszczonej wizji relacji jaka mozemy spotkaé w literaturze analiz
strategicznych, wspodtzalezno$¢ konkurentow moze wnie$¢ dodatkowa wartosé, ktorej firma
nie osiggnetaby sama.

Przeprowadzona krotka analiza praktycznych zachowan uczestnikow rynku dowodzi,
zdaniem autorow referatu, istnienia wspolnego celu strategicznego, ktéry mozliwy jest do
os1qgn1€;01a jedynie przy Scistej wspolpracy i wzmozonym wysitku wszystkich ,,spotek-
ogniw”. Wspolne procedowanie jest tym bardziej trudne, iz nie jest mozliwe réwne
podzielenie si¢ wypracowanym zyskiem. Wynika to gtownie z faktu, iz czg$¢ przedsigbiorstw
prowadzi dziatalno§¢ w ramach monopoli naturalnych i podlega procesom taryfowania, przez
co ich wymierny profit odnosi si¢ W zasadzie jedynie do pokrycia uzasadnionych kosztow
koncesjonowanej dziatalnosci. W przypadku dystrybutorow pojawiajg si¢ rowniez inne efekty
pozadane, cho¢ trudne do precyzyjnego oszacowania, polegajace na poprawie bezpieczenstwa
energetycznego dostaw energii do odbiorcow, polepszeniu rozptywoéw w lokalnej sieci czy
mozliwo$ci przeniesienia kosztow remontowo — inwestycyjnych linii wymiany do wniosku
taryfowego, mogacych w efekcie wptynaé na np. zwigkszenie jej przepustowosci.

O ile po stronie dystrybucyjnej stawki majg charakter deterministyczny, 0 tyle w
przypadku podzialu wypracowanego zysku migdzy spotki obrotu pojawiajg si¢ trudnosci z
uwzglednianiem poszczegdlnych sktadowych rzeczywistych kosztow (np. wytworzenia
energii), identyfikacji ryzyk 1 kosztow zabezpieczania si¢ przed nimi, sytuacji awaryjnych itp.
Proces podziatu staje si¢ zatem silnie negocjacyjny i daleki jest od rozwigzan sprawiedliwych
w sensie rownowagi Nasha. Uwidacznia si¢ zatem rowniez na tym etapie silne nastawienie
konkurencyjne 1 che¢ dominacji przy podziale zysku.

Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze zachowania koopetycyjne procz definicyjnej
kumulacji jednocze$nie wystepujacych cech wspoélpracy i konkurowania, charakteryzujg sie
duzym stopniem skomplikowania procesu wypracowywania oczekiwanej wartosci dodanej i
szeregiem trudno$ci, ktory powoduje, iz W pierwszej fazie tworzenia projektu koopetycje
maja zwykle charakter wylaniajacy si¢. Na tym etapie, tak skomplikowanego i zlozonego
projektu nie jest mozliwe jednoznaczne stwierdzenie czy zakonczy si¢ on sukcesem, czy
porazka, co w doskonaty sposob ilustrowa¢ moze cyt. Thomasa Alvy Edisona: ,, Pierwszy etap



to intuicja - przychodzi ona nagle, trudnosci pojawiajq sie pézniej. To sie nie udaje, potem tamto -
L pluskwy” - jak nazywamy takie drobne biledy i trudnosci - wychodzg na jaw i trzeba miesiecy
usilnych obserwacji, studiow i pracy, zanim uzyska si¢ pewnosé, ze osiggnelo si¢ komercyjny sukces
lub poniosto porazke... Mam wiasciwg zasade postepowania i podgzam we wiasciwym kierunku, lecz
niezbedny jest takze czas, ciezka praca i troche szczescia”.

LITERATURA

[1] A. Brandenburger, B. Nalebuff : Co-opetition, Currency, New York, 1997.

[2] A. Tidstrom: Perspectives on Coopetition on Actor and Operational Levels,
Management Research, Vol. 6, Nr 3, 2008, s. 207 — 218.

[3] Decyzja Komisji nr 2008/741/WE z 11 wrzes$nia 2008 r. stanowigca, ze art. 30 ust.
1 dyrektywy 2004/17/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 31 marca 2004
r. koordynujacej procedury udzielania zamowien przez podmioty dziatajace w
sektorach gospodarki wodnej, energetyki, transportu i ustug pocztowych nie ma
zastosowania w odniesieniu do wytwarzania i sprzedazy hurtowej energii
elektrycznej w Polsce.

[4] Dyrektywa 2003/54/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 26 czerwca 2003
r. dotyczaca wspolnych zasad rynku wewnetrznego energii (Dz. Urz. UE L 176/37).

[5] E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk. H. Witczak: Zarzqdzanie strategiczne
przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

[6] F.Le Roy, P. Marques, F. Robert: Coopetition et performances — le cas du football
professionel francais, Sciences de Gestion, Nr 64, 2007, pp. 127 — 149.

[7] G. B. Dagnino, F. Le Roy, S. Yami, W. Czakon: Strategie Koopetycji — nowa
forma dynamiki miedzyorganizacyjnej?, Przeglad Organizacji, nr.6, 2008, s. 3.

[8] G. Padula, G.B. Dagnino: Untangling the Rise of Coopetition, International Studies
of Management & Organization, , Vol. 37, Iss. 2, Summer 2007, s. 32-52.

[9] G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie: Globalizacja Strategia i
Zarzqdzanie, Wydawnictwo FELBERG SJA, Warszawa 2001, s.128,129.

[10] I. Chojnacki: Tauron przesyla prgd do Czech wlasng siecig;, 30-09-2010, zasoby
internetowe serwisu wnp.pl.

[11] J. Macias: Konkurencyjnosé - strategiczny wymiar efektywnosci przedsiebiorstw,
"Przeglad Organizacji”, 2010, nr 5, s. 4-7.

[12] J. Rokita: Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005, s. 141-148.

[13] M. Bratnicki.: Kompetencje przedsigbiorstwa, Placet, Warszawa 2000, s. 16-19.

[14] M. Levy, C. Loebbecke and P. Powell: SMEs, Coopetition, and Knowledge
Sharing: the Role of Information Systems, European Journal of Information
Systems, Vol. 12, 2003, s.2 - 17.

[15] M. Mariani: Coopetition as an Emenrgent Strategy, International Studies of
Management & Organization, , Vol. 37, Iss. 2, Summer 2007, s. 97-126.

[16] red. M.arian Struzycki:, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem, wyd. I, Difin, Warszawa
2004.4, Difin

[17] Polityka energetyczna Polski do 2030 r.; Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, 10
listopada 2009.

[18] R.M. Kanter: Collaborative Advantage — the Art of Alliances, Harvard Business
Review, Vol. 72, Nr 4, 1994, s. 96-108.

[19] Ustawa Prawo energetyczne z dnia 10 kwietnia 1997 r. z pdzniejszymi zmianami.



[20] W. Czakon: Dynamika wigzi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, AE
Katowice 2007, s. 211, 231-234.

[21] W. Czakon: tLancuch wartosci w teorii zarzqdzania przedsigbiorstwem, AE
Katowice 2005, s. 91.

[22] W. Czakon: Power Asymmetries, Flexibility and the Propensity to Coopete: an
Empirial Investigation of SME's Relationships with Franchisors, International
Journal of Entrepreneurship and Small Business, Vol. 8, Nr 1, 2009, s. 23 —43.

[23] W. Meade, M. Hyman, L. Blank: Promotions as Coopetition in the Soft Drink
Industry, Academy of Marketing Studies Journal, VVol. 13, Nr 1, 2009, s. 105 — 133.

THE ANALYSIS OF COOPETITIVE RELATIONS
BASED ON THE LOCAL CROSS-BORDER ENERGY MARKET

Expanding, expected and finally fully competitive energy market is determined by its
technical aspects as well as its economic and legal environment. Changeable regulations and
market functioning reality imply specific behaviours and strategies used by their participants.
The evolution of mentioned behaviours focuses on gaining benefits from the local cooperation
within fully competitive character of these relations between the actors. These two
paradoxically contrary ideas become to be perceived as one strategy based on the real
behaviours on the market. The phenomenon of coopetition seems to be worth considering and
analysing taking into account quasioptimal relations and economic effects both individual and
collective.

This paper presents the idea of coopetition with the proposal of its structural forms,
based on analytical examples on local cross-border segment as well as on the relations
between selected Polish and Czech energy market actors.



