STRATEGIA DZIALANIA PRZEDSIEBIORSTW CIEPLOWNICZYCH
W WARUNKACH KONKURENCJI

Waldemar Kamrat
Politechnika Gdanska

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwa cieplownicze, strategia dziatania , rynki lokalne

Streszczenie: W pracy przedstawiono gtéwne uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstw cieptowniczych w powigzaniu do aktualnej

sytuacji, ale takze i perspektyw rozwoju w warunkach gospodarki rynkowe;.

1. Wstep

Istotng role w zakresie rozwoju przedsigbiorstw cieplowniczych w warunkach konkurencji
odgrywaja zagadnienia popytowo — podazowe zwigzanie z postgpem technologicznym,
dywersyfikacja bazy paliwowej sektora i dazeniem do realizacji zasad zréwnowazonego rozwoju
oraz akceptacja spotecznosci lokalnych dla funkcjonowania i rozwoju lokalnych rynkow energii.
Ztozono$¢ powyzszych probleméw oraz ich specyfikacja stwarzajg szereg dylematow
strategicznych oraz kwestii dyskusyjnych, ktore wymagaja pilnego rozwigzania w obszarze
regionalnej strategii gospodarki energetycznej [4].

2. Ogolna charakterystyka uwarunkowan rozwoju sektora cieptowniczego

Historycznie uktady sieciowych systemow energii w Polsce zaczeto tworzy¢ na poczatku lat
piecdziesigtych, realizujac ,,jedynie stluszng” doktryne rozwoju, polegajaca z grubsza na budowie
scentralizowanych i wielkich struktur wytwarzania, przesytu i dystrybucji . W wyniku tych dziatan
w Polsce powstaly scentralizowane systemy cieplownicze w wielu miastach. Dopiero procesy
przeksztalcen gospodarki z centralnie zaprogramowanej 1 sterowanej do rynkowej, wraz
z towarzyszacymi zmianami legislacyjnymi (w tym glownie postanowienia ustawy ,,Prawo
Energetyczne”) stworzyly warunki do rozwoju lokalnej gospodarki i polityki energetycznej.
Sprzyjajacym czynnikiem jest osiagnigty stan technologii energetycznych, w szczegoélno$ci

w zakresie uktadow wytwarzania i dystrybucji ciepta.

Procesy przeksztatcen gospodarki spowodowaly takze zauwazalne zmiany krajowego sektora

cieptownictwa. Nalezatoby podkresli¢, ze aktualnie obserwowane procesy nie tylko w kraju ale
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1 zagranicg dotycza szeregu zagadnien szczegotowych. Przyktadowo mozna wymieni¢ tutaj takie
czynniki jak [4]:

e zmiany sektora i ich dynamika,

e przemiany wlasnosciowe,

e uwarunkowania i uregulowania prawne,

e poszanowanie energii i Srodowiska,

o dywersyfikacja w zakresie no$nikdw energii, technologii 1 zrodet finansowania,

e demonopolizacja i liberalizacja,

e deregulacja i regionalizacja prowadzaca do powstania rynkow lokalnych.

W odniesieniu do sfery uzytkowania ciepta nalezy zauwazy¢ znaczacy wptyw racjonalizacji
i mechanizméw wprowadzonej gospodarki rynkowej.

Nalezy zauwazy¢, ze statystyki bilansowe rejestruja tylko ciepto sieciowe, wiec trudno jest
okresli¢ rzeczywiste roczne zapotrzebowanie na cieplo w postaci pary technologicznej i goracej
wody . W ogodlnosci zauwaza si¢ tendencj¢ spadku zuzycia ciepta, zarowno ze wzgledu na spadek
produkcji w energochlonnych gateziach przemystu, jak rowniez w rezultacie proceséw
racjonalizacji ciepta.

Wszystkie obszary zaspokajania potrzeb energetycznych, szczegélnie w warunkach
konkurencji, wymuszajg opcje wspotczesnego zintegrowanego podejscia do zagadnien rozwoju
sektora. Wymaga¢ to jednak bedzie okreslenia roli i zadan przedsigbiorstw cieptlowniczych na
lokalnym rynku energii, bowiem w nowych realiach gospodarowania tylko lokalny rynek bedzie
mial znaczne szanse sprosta¢ dynamicznie zmieniajacym si¢ warunkom technicznym
1 Srodowiskowym, przy uwzglednieniu racjonalizacji uzytkowania energii [2]. Dotyczy to
szczegblnie procesOw restrukturyzacji gospodarki energetycznej prowadzonej za pomoca

instrumentow polityki regionalnej oraz kierunkéw nowe;j strategii przedsigbiorstw cieptowniczych.

3. Rola przedsiebiorstwa cieplowniczego na rynku lokalnym

Lokalny rynek energii charakteryzuje si¢ znacznym stopniem integracji systemow,
a mianowicie [4]:
e wystepuja takie same nos$niki energii w bezposrednim zasilaniu wszystkich odbiorcow (gaz,
energia elektryczna, ciepto),
e znaczaca cze$¢ dostaw nosnikOw energii moze by¢ realizowana przez systemy sieciowe

(gaz, energia elektryczna, ciepto),
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e 7rodla produkcji no$nikow energii moga by¢ wilasne lub zewngtrzne, lecz wszystkie one

korzystajg z podobnych technologii energetycznych, tylko w roznych skalach.

Ogo6lng hipotetycznie mozliwa struktur¢ gospodarki energetycznej na rynku lokalnym [2]

przedstawiono narys. 1.

Przeksztatcenia w gospodarce narodowej w opinii autora wymusity m. in. powstanie rynku
energii rozumianego jako relacje pomigdzy producentami i konsumentami, ktére sg sterowane
zasadami podazy i popytu, co w efekcie prowadzi do swoistej koordynacji zachowan producentow

1 konsumentéw za posrednictwem mechanizmu cen.
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ESCo - Przedsigbiorstwo Ustug Energetycznych

NPSL — Niezalezni Producenci Szczytowi i Lokalni
RDPG - Regionalne Przedsigbiorstwo Dystrybucji Gazu
PDC  — Przedsi¢biorstwo Dystrybucji Ciepta
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PSE  —Polskie Sieci Elektroenergetyczne S.A.
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LSR - Rynek Lokalny/Szczytowy
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REE - Rynek Energii Elektrycznej

RC — Rynek Ciepta
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Rys. 1. Ogo6lna struktura gospodarki energetycznej w regionie

W odniesieniu do rynku energii, uszczegétawiajac zagadnienie nalezaloby wyrdzni¢ piec
rynkowych grup podmiotéw , a mianowicie [1]:

e producenci/dostawcy energii (lokalne przedsiebiorstwa dystrybucji gazu, energii
elektrycznej i ciepta),

e odbiorcy energii,

e przedsicbiorstwa $wiadczgce uslugi energetyczne, stymulujgce rynek energii (ustugi
projektowe, wykonawcze, pomiarowe, konsultingowe, inwestycyjne, finansowe itp.),

e dostawcy urzadzen energetycznych, automatyki oraz materialow i osprzetu cieplowniczego,

e podmioty moderujace rynek (URE, UOKIiK, lokalne wladze samorzadowe, organizacje

pozarzadowe, instytucje szkoleniowe itp.).

W odniesieniu do regionu rozwoj lokalnych rynkéw energetycznych ma podstawowe znaczenie
dla jego podmiotéw, gdyz na tym rynku kazdy z nich ma szanse¢ rozwoju poprzez inwestycje
w obszarach biznesowych oraz podniesienie swojej wartosci rynkowej, a co za tym idzie, staje si¢
bardziej atrakcyjny z finansowego punktu widzenia dla partnerow [2, 3]. Jest to zalezne od
okreslonych przez wtasciciela zatozen co do misji 1 strategii funkcjonowania oraz rozwoju
przedsigbiorstwa energetycznego. Misje firmy wyznaczaja zadania strategiczne dotyczace jej
rozwoju w perspektywie czasowej. Ogolnie przyktadowa misje przedsigbiorstwa cieplowniczego
mozna sformutowac¢ jako: ,,dziatanie operatywne w oparciu o wspodiczesne technologie w celu
zabezpieczenia potrzeb cieplnych odbiorcow przy spelnieniu uwarunkowan ekologicznych,
bezpieczenstwa energetycznego, komfortu zycia i satysfakcji odbiorcow”. W opinii autora misj¢
firmy powinno wspiera¢ wprowadzenie polityki jakosci $wiadczonych uslug (prowadzace do
uzyskania certyfikatu ISO), ktorej gtowng zasada jest poswiecenie wysitku zalogi przedsigbiorstwa
w celu statej poprawy ustug poprzez wszechstronne zaangazowanie ogdlu pracownikdéw
wspoluczestniczagcych w stosowanym systemie jakosci. Prowadzi to do zapewnienia klientom
przyjaznego dla $rodowiska i racjonalnego ekonomicznie sposobu dostawy ciepta lub ustug,
spelniajacego ich oczekiwania i potrzeby, przy czym wszyscy s3 zaangazowani W 1ozwoj
1 wzmacnianie partnerskiej wspolpracy z zewnetrznymi 1 wewngtrznymi klientami oraz
dostawcami.

Stale dazy si¢ zatem do wprowadzenia innowacji dla lepszego $wiadczenia ustug celem
zwigkszenia zadowolenia klientow, a takze dla zrozumienia i wyj$cia naprzeciw ich potrzebom

1 wymaganiom oraz przewidywanie ich przysztych oczekiwan.
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4. Strategia funkcjonowania i rozwoju przedsi¢biorstw cieplowniczych

Przez strategi¢ rozwoju firmy nalezy rozumie¢ realizacj¢ zatozonych celow strategicznych
w krotkim, srednim i dtugim horyzoncie czasowym. Realizacje strategii rozwoju firmy nalezaloby
rozpocza¢ od jej udoskonalenia organizacyjno — prawnego, opierajac si¢ na koncepcji ,,liderow”
poszczeg6lnych zadan i1 zasadzie etapowania ich realizacji. W kolejnym kroku nalezy poczynié
starania dla umocnienia pozycji firmy na rynku. Jest to zadanie szczegodlnie istotne w okresie
wzrastajacej konkurencji ze strony poszczegolnych podsektorow energetycznych. Po stopniowym
procesie rozpadu pionowo zintegrowanych przedsigbiorstw energetycznych tradycyjne trzy sfery:
generacji, przesylu i dystrybucji sa poddawane presji zmian i okre$lania na rynku swoich niszy
handlowych.

Wobec powyzszego, kazdy z tych obszaréw bedzie poszukiwaé sojusznikoéw tworzac alianse
strategiczne, ktorzy umozliwia mu egzystencj¢ i1 rozwoj. Liberalizacja rynkéw w Polsce
zaowocowala (podobnie jak w innych krajach) intensywnym wprowadzaniem gazu do proceséw
wytwarzania ciepta. Dla realizacji tak wymuszonych sytuacja celéw rozwojowych przedsigbiorstw
nalezy wigc podja¢ odpowiednie decyzje.

Wazkimi decyzjami, determinujacymi funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstw cieplowniczych
w warunkach konkurencji, powinny by¢ zatem nastepujace decyzje:

e decyzje ograniczajace wysoko$s¢ kosztow modernizacji  systemow  sieciowych
(eksploatowanych dotychczas 1 nowo budowanych sieci) oraz kosztow budowy
ewentualnych wtasnych zrodet,

e decyzje ograniczajace zbedne koszty wilasne (poprzez podjecie wspOlpracy z innymi
spotkami energetycznymi w celu ograniczenia kosztow budowy sieci), a takze decyzje
o restrukturyzacji wewnetrznej czy ograniczeniu zbednego zatrudnienia,

e decyzje zwickszajace wartos¢ $wiadczonych ustug poprzez wzrost wptywoéw do
przedsigbiorstwa z tytutu sterowania popytem na rynku ciepla, a takze poprzez zawarcie
pakietu uméw z odbiorcami z uwzglednieniem warto$ci $wiadczonych obustronnie ustug
(np. ponadnormatywna niezawodno$¢ dostaw z jednej strony oraz zgoda na ograniczenie
dostawy lub nawet jej przerywanie z drugiej z rdwnoczesnym ograniczeniem wysokos$ci
kosztow przeniesionych), jak rowniez bezposrednie wsparcie klientoéw (r6znymi metodami)
w zakresie finansowania, implementacji rozwoju technicznego i organizacyjnego,
kreowania rynku energii,

e decyzje aktywizujace alternatywne ustugi $wiadczone przez spotki dystrybucyjne

bezposrednio lub na bazie kapitatu spotek zaleznych.
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W celu osiagniecia strategicznych celow przedsiebiorstwo cieplownicze powinno poprawic

sprawno$¢ zarzadzania oraz obnizy¢ koszty s$wiadczonych ustug. W tym celu nalezy:

zdefiniowad¢, a nast¢pnie skoncentrowa¢ dziatania na kluczowych problemach firmy,

wyeliminowa¢ ze struktur wewnetrznych zbgdne fragmenty przedsigbiorstwa

o nieracjonalnie wysokich kosztach w stosunku do warto$ci ocenianej z perspektywy

rozwojowej,

zdefiniowac¢ i chroni¢ interesy odbiorcéw strategicznych ,

opracowac system standardow kompleksowej obstugi odbiorcow,

poszerzy¢ oferte ushug (klastry energetyczne),

zdefiniowa¢ zewnetrznych partnerow strategicznych w zakresie wspolnych korzysci

o0 charakterze: rynkowym, finansowym i technicznym,

stworzy¢ wewnetrzne struktury organizacyjne podporzadkowane zasadom funkcjonalnos$ci

(dopasowane do wymogow obowigzujacego prawa) przez wyodrgbnienie:

- zakladow sieciowych (w tym =z mozliwosciga dalszego wyodrebnienia sieci
tranzytowych) realizujacych ustugi przesylowe,

- jednostek (centrow) obrotu realizujacych handel ustugami i energia,

- jednostek (centrow) ustug dystrybucyjnych obstugujacych klientéw i prowadzacych
rozliczenia z klientami,

- jednostek operatorskich prowadzacych ruch sieci oraz system rozliczen z innymi

przedsigbiorstwami energetycznymi.

Dla sprawnego przeprowadzenia w/w dziatan nalezy zatem nadaé priorytet dziataniom

organizacyjno — prawnym, a nastepnie ekonomiczno — finansowym. Niezbedna jest takze

kontynuacja infrastrukturalnych przedsigwzig¢ technicznych, w tym zwlaszcza rozwoju sieci

tacznosci 1 uktadow kontrolno — pomiarowych, pozwalajacych na rozwijanie sprawnych systemow:

handlowo — finansowego, zarzadzania dystrybucja, kontroli jako$ci i planowania rozwoju.

5. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa cieplownicze sg specyficznym obszarem rynku, dla ktérego efektywnos$¢

dziatania mechanizmow konkurencji jest determinowana poprzez dziatanie w warunkach monopolu
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naturalnego, co jednakze nie wyklucza powstawania rynkow lokalnych, ktore stworzy szanse na
aktywizacje¢ rezerw podazowych i1 popytowych w regionalnej gospodarce energetycznej. Budowa
rynku lokalnego to takze nietatwa realizacja okre§lonych strategii przedsi¢biorstw energetycznych,
gdyz poprzedni  okres zaznaczyl si¢ fundamentalnymi zmianami w filozofii 1 realiach
funkcjonowania systeméw sieciowych. Znalazto to wyraz w uruchomieniu mechanizméw
(zwigzanych z konkurencyjno$cig i prywatyzacja) ukierunkowanych na tworzenie rynkdéw energii.
Szczegdlnie istotne sg tutaj procesy restrukturyzacji gospodarki energetycznej prowadzonej za
pomocg instrumentow efektywnej polityki regionalnej oraz kierunkdéw rozwoju przedsigbiorstw
energetycznych [3].

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze funkcjonowanie i rozwdj przedsigbiorstw na rynku
energii wymagac bedzie [3, 4]:

e ustanowienia jasnych stosunkoéw wiasnosciowych,

e przestrzegania regut Prawa Energetycznego,

e poszerzenia dostepu producentdw energii do réznych nos$nikow energii (np. paliwa ciekle,

gaz ziemny) i technologii ich wytwarzania (uktady kogeneracyjne, uktady OZE),
e poszerzenia dostepu odbiorcoOw energii do nowoczesnych zintegrowanych technologii

energetycznych (zindywidualizowanych lub scentralizowanych) charakteryzujacych sie

wysoka efektywnoscia,
e stworzenia jasnych zasad rozliczen za energi¢ pomiedzy podmiotami biorgcymi udziat w jej
obrocie.
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