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Szanowni Panstwo,

oddajemy w Wasze rece juz 5. edycje naszego raportu. Gtowne zagadnienia omowione w tym dokumencie
nie wigzg sie z tymi, ktére stanowity priorytet jeszcze 5 lat temu. Zmienita sie istotnie elektroenergetyka
— z dziafalnosci o0 ograniczonym ale przynoszgcym pewne zyski profilu stata sie biznesem jak kazdy inny,
gdzie mozliwe sg ponadprzecietne profity, ale i nie da sie wykluczy¢ bankructw.

To witasnie teraz na naszych oczach najwieksze koncerny energetyczne zmieniajg swoje strategie, aby prze-
zyC na rynku. Otoczenie zewnetrzne wytworzyto warunki, w ktorych tradycyjny model przedsigbiorstwa elek-
troenergetycznego przestat sie sprawdzac. Zmiana stata sie faktem.

Kazdy kraj z nieco odmienng intensywnoscig jest dotykany ta transformacja, ktéra dotyczy trendow w seg-
mentach wytwarzania konwencjonalnego, dystrybuciji i sprzedazy energii. Mozna dyskutowac, czy kierunki
zmian na Swiecie powinny stanowic juz dzis rozwigzania takze dla Polski, czy tez nasza energetyka jest inna,
dostosowana do krajowych czynnikow. Bez watpienia jednak zmiany dotykajgce europejska energetyke sg
juz obserwowane u nas.

Przyrost zrédet odnawialnych powoduije, iz zmniejsza sie przestrzen dla konwencjonalnych elektrowni syste-
mowych — musi ich pracowac¢ mnigj lub pracujg znaczgco ponizej swoich zdolnosci produkeyjnych. Z per-
spektywy wytworcy konwencjonalnego efektem ubocznym jest rowniez presja na spadek ceny energii elek-
trycznej. Oznacza to, iz nie dla wszystkich obecnych wytworcow konwencjonalnych bedzie migjsce
W systemie — pozostang tylko ci z najnizszymi kosztami operacyjnymi.

Rola Operatora Systemu Dystrybucyjnego (OSD) z racji monopolu naturalnego nadal bedzie musiata sie cha-
rakteryzowac¢ neutralnoscig — ale aktywna. Z jednej strony dystrybutor musi poradzi¢ sobie ze wzrostem
w sieci zrodet niesterowalnych czy transferem inteligentnej informaciji o kliencie. Z drugiej strony musi robic
.wiecej za mnigj” czyli radzi¢ sobie z presjg kosztowg regulatora. Tylko inteligentni i efektywni OSD moga
wygrac” na rynku.

Klient jest w centrum uwagi. Doczekalismy czasu, kiedy klient mysli o energii elektrycznej jako o produkcie
i jest Swiadomy, ze moze wybierac¢ sprzedawce. Z perspektywy sprzedawcy stwarza to nowe mozliwosci, ale
rowniez generuje nowe zagrozenia. Energia elektryczna nie jest juz produktem samym w sobie — konkuruje
rowniez dodatkowymi produktami i ustugami, a nowym obszarem konkurencji staje sie doswiadczenie klienta,
czyli specjalna relacja pomiedzy firma a klientem. Rowniez rynek energii elektrycznej przestaje by¢ rynkiem
tylko graczy historycznych — pojawiajg sie nowe podmioty oraz konkurenci z innych branz posiadajgcy do-
Swiadczenie w sprzedazy dla klienta masowego.

Aby przetrwac czy wygrac w nowej rzeczywistosci, ktora zmienia obraz tradycyjnej energetyki, konieczne jest
wdrozenie w réznych obszarach biznesowych strategii pozwalajgcych zaadaptowac sie do nowych warun-
kéw rynkowych.

Na tamach niniejszego raportu prezentujemy tezy do strategii firm na rynku energii elektrycznej. Niektére z nich
sg kontrowersyjne, ale w naszej ocenie jak najbardziej realne. Stopien realizacji tych strategii zadecyduje
o tym, ktdrzy gracze wygrajg na rynku, a ktorzy beda walczy¢ o przetrwanie. Przyktady dziatan firm miedzy-
narodowych w odpowiedzi na trendy wystepujgce takze w polskiej energetyce swiadczg o tym,
ze niemozliwe bedzie utrzymanie status quo.

Zapraszamy do lektury!

Piotr Luba Kazimierz Rajczyk
Partner Zarzadzajgcy Doradztwem Biznesowym Dyrektor Zarzadzajacy
Lider Grupy Energetycznej Sektorem Energetycznym
PwC ING Bank Slaski
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Nowa twarz europejskiej i polskiej
elektroenergetyki

Ostatnie kilka lat to okres, kiedy wszystkie rynki energii elektrycznej w Europie podlegaja istotnym przeobrazeniom,
réznicuje je jedynie zakres oraz tempo zmian. Cecha wspdlng sa trzy trendy, ktdrych sita wymusza koniecznos$¢ dosto-
sowania tradycyjnych modeli biznesowych grup energetycznych do zmieniajacej sie rzeczywistosci:

e Trend 1 - Stagnacja rynku wytwarzania konwencjonalnego — skutkujaca trwatym zmniejszeniem wartosci ak-
tywdw badz decyzjami o ich sprzedazy. Trend ten widoczny w duzo mniejszym stopniu na rynku polskim bedzie
wymagat dostosowania strategii graczy na rynku wytwaorczym.

e Trend 2 - Przypisanie nowych rél operatorom systemu dystrybucyjnego (OSD) - rozwoj odnawialnych zrodet
energii (OZE) oraz nowe obowigzki OSD wymuszajg na graczach daleko idace inwestycje w sie¢ dystrybucyjng oraz
koniecznosc¢ stworzenia platformy do wspotpracy i wymiany informacji z odbiorca.

e Trend 3 - Rozwdj oferty produktowej na rynku sprzedazy energii elektrycznej — energia elektryczna przesta-
ta by¢ traktowana przez odbiorcéw koncowych i spoétki energetyczne jako dobro publiczne, a stafa sie produktem na
rynku. Aby konkurowac na rynku, sprzedawcy muszg zbudowac zachecajgca propozycje wartosci dla zréznicowa-
nych grup klientow.




Zmiana zasad gry na rynku elektrowni

konwencjonalnych

Europejskie rynki wytwarzania energii elektrycznej dopro-
wadzity do zmiany zasad gry dotyczacych budowania
rentownosci inwestycji na rynku wytwarzania konwencjo-
nalnego. Dotychczasowe zasady, w ktérych relatywnie
tanie zrodto mogto liczy¢ na miejsce i prace w systemie,
moze nie znajdowac dzi$ uzasadnienia. W konsekwencji
wytwarzanie konwencjonalne w Europie Zachodniej prze-
stato by¢ kreatorem istotnej wartosci dodanej dla miedzy-
narodowych koncerndw energetycznych. Nie jest ono
bowiem w stanie konkurowac na szeroka skale z uprzywi-
lejowanymi w systemach energetycznych i wspieranymi
finansowo OZE, ktdre:

e ograniczaja miejsce w systemie dla jednostek konwen-
cjonalnych, wypychajac energetyke konwencjonalng ze
stosu (tzw. ,merit order”), ograniczajgc wolumeny pro-
dukgiji tych zrodet,

* wywotujg silng presje na spadek hurtowych cen energii
elektrycznej ze wzgledu na niski koszt zmienny produk-
cji, w praktyce bliski zeru.

W konsekwencji konwencjonalni wytwdrcy zmagaja sie
z bardzo niska lub wrecz ujemna rentownoscia dziatalno-
Sci wytwaorezej. Dodatkowo, zrodfa konwencjonalne stojg
przed kolejnymi wzrostami kosztéw produkcji, ktére wyni-
kac beda z zaostrzanych norm dotyczacych ochrony $ro-
dowiska w zakresie emisji zanieczyszczen do atmosfery

(BREF LCP) i ograniczaniem emisji CO, (Faza 3 i 4 EU
ETS, w ktérych elektroenergetyka, co do zasady, nie
otrzymuje i nie bedzie otrzymywata darmowych upraw-
nien do emisji).

W wielu przypadkach duze zasoby wytwarzania konwen-
cjonalnego sg istotnym obcigzeniem dla przedsiebiorstw
energetycznych. Dlatego poszukuja one rozwigzan, stra-
tegii przetrwania na zmieniajgcym sie rynku energetycz-
nym i podejmuja dziatania restukturyzacyjne i reorganiza-
cyjne majace na celu poprawe swojej sytuacji finansowe;.

Koncerny upatruja sposobdw na przetrwanie w postaci:

e sprzedazy aktywow,

e zamykania produkcji w nierentownych jednostkach,
przede wszystkim gazowych,

e catkowitej zmiany modeli biznesowych.

Na ponizszej ilustracji przedstawiono wykaz jednostek
wytwaorczych opalanych gazem, w ktdrych wstrzymano
produkcje z uwagi na brak rentownosci.

Problemy rynkéw zachodnioeuropejskich dotykajg réwniez
rynku polskiego, jednak réznice w skali rozwoju OZE, mi-
krogeneracji i w strukturze rynku sprawiajg, ze na ten mo-
ment gracze obecni w segmencie elektrowni systemowych
nie sg zmuszani do podejmowania radykalnych dziatan.

Wycofania mocy wytwoérczych w elektrowniach opalanych gazem z uwagi na brak rentownosci produkciji energii
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OGRANICZANIE MIEJSCA W SYSTEMIE DLA
ELEKTROWNI KONWENCJONALNYCH

Do potowy pierwszej dekady XXI wieku wytwaorcy energii
elektrycznej w Europie funkcjonowali w stabilnym i przewi-
dywalnym otoczeniu rynkowym. Zapotrzebowanie na
energie elektryczng pokrywane byto przez jednostki wy-
twoércze wchodzace na rynek w oparciu o ich krancowy
koszt produkcji energii elektrycznej. W konsekwenciji jako
podstawa systemu pracowaty elektrownie nuklearne,
opalane weglem brunatnym i ewentualnie kamiennym
(w zaleznosci od charakterystyki danego systemu energe-
tycznego). Szczyty zapotrzebowania na energie elektrycz-
na pokrywane byty natomiast przez starsze elektrownie
weglowe lub jednostki gazowe.

Powyzsze skutkowato réwniez odpowiednig budowa sys-
temu elektroenergetycznego zaktadajacego scentralizo-
wane wytwarzanie energii elektrycznej i koniecznosc jej
przesytania na znaczne odlegtosci.

Scentralizowany model wytwarzania energii elektrycznej
znajdowat swoje odzwierciedlenie w strukturze paliwowe;j
mocy zainstalowanych, ktdre w zaleznosci od lokalnej do-
stepnosci paliw i polityk energetycznych bazowaty gtow-
nie na zrodfach jadrowych i weglowych.

Miks paliwowy zréodet wytworczych w Unii Europej-
skiej w wybranych latach

1% 1% 1%
2%

2000 2006 2012
Inne paliwa e OZE @ Weglowe
Olejowe 0 Gazowe @ Jadrowe

Zrédito: Energy Information Agency.
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W latach 2000-2010 w konwencjonalnym portfelu wy-
twdrczym zaczety mie¢ znaczenie zrodta gazowe, co spo-
wodowane byfo ich wysoka sprawnoscia (w poréwnaniu
do zrodet weglowych i jadrowych), niskg emisyjnoscia,
iberalizacjg rynku gazu w Europie oraz krétkim czasem
budowy, pozwalajgcym na szybkie pokrycie rosnacego
zapotrzebowana na energie elektryczna.

Zuzycie energii elektrycznej w wybranych krajach
UE w latach 2002 - 2013 [tys. GWh]'
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Zrédio: http://www.iea.org/statistics/resources/unitconverter/;
http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/submitViewTableAction.do

Od konca pierwszej dekady XXI wieku sektor energetyki
podlega istotnym zmianom miksu paliwowego, szczegol-
nie w kontekscie wzrostu udziatu Zrédet odnawialnych.
Unia Europejska postawita przed gospodarkami panstw
cztonkowskich ambitne cele klimatyczne w zakresie roz-
woju energetyki odnawialnej, ograniczenia emisji gazéw
" Energia elektryczna dostarczona do odbiorcéw korcowych z wytaczeniem strat
sieciowych i zuzycia wtasnego producentdw energii elektryczne;.



cieplarnianych i poprawy efektywnosci energetyczne;.
Przetozyto sie to na szerokie wsparcie rozwoju OZE, ktdre
moze byc¢ postrzegane w dwdch wymiarach:

e cenowym — kraje cztonkowskie rozwinety finansowe
systemy wsparcia rozwoju OZE np. poprzez obowigzu-
jacy w Polsce system certyfikatéw czy system gwaran-
towanych cen energii elektrycznej obowiazujacy
w Niemczech,

e wolumenowym — zrodta OZE sg uprzywilejowane w sys-
temach energetycznych i majg pierwszenstwo wejscia
do merit order. W konsekwencji rozwéj OZE zabiera
miejsce w systemie dla energetyki konwencjonalnej. Sy-
tuacja ta dotyczy zaréwno dolin nocnych (czyli okresu
zmniejszonego zapotrzebowania na energie elektryczng
w nocy), w ktdrych duzg produkcja charakteryzuja sie
zrodfa wiatrowe, jak i godzin szczytowych (okreséw
zwiekszonego zapotrzebowania na energie elektrycz-
na), w ktdrych ogniwa fotowoltaiczne majg najwyzsza
produkcije.

Promocija zrodet OZE wptywa nie tylko na strategie dziata-
nia przedsiebiorstw energetycznych, lecz takze na zacho-
wania konsumentéw. Niektore kraje intensywnie promo-
waty i promujg energetyke prosumenckag, co powoduje
dynamiczny przyrost mocy zainstalowanych w rozproszo-
nych mikrozrédtach (gtéwnie fotowoltaicznych). Powyzsze
mozna zaobserwowac przyktadowo w Niemczech i Cze-
chach, gdzie przydomowe instalacje OZE otrzymywaty
silne wsparcie (wiekszo$¢ przydomowych, prosumenc-
kich instalacji fotowoltaicznych jest przytaczona do sieci
dystrybucyjnych na niskich napieciach).

Skutkiem rozwoju mikrogeneracji i wzrostu liczby prosu-
mentdéw jest z jednej strony proces wypychania energety-
ki systemowej opartej na paliwach kopalnych z systemu,
z drugiej zas redukcja zapotrzebowania na energie elek-
tryczng, wynikajgca z czesciowego pokrycia potrzeb wia-
snych przez samych prosumentow?.

W konsekwencji powyzszych zmian dotychczasowy mo-
del funkcjonowania systemu elektroenergetycznego pod-

Produkcja energii elektrycznej w zrédtach fotowoltaicznych (PV) i sposéb ich przytaczenia w Niemczech

i Czechach

Niemcy [GWh] 31009

19599
11729
4419 2%
2000 3075
60 116 188 313 557 1283
8 5 8 88 88588¢2¢g¢gC¢
S &§ 8§ 8 8 8 8 R 8 8 8 8 R 8
Czechy [GWh 2182
y [GWh] 21482038
615
o 0o 0 0 0o 0o 1 2 13 88
S 5 8 3388%588¢8cE2¢9oE§
S &§ 8§ 8 8 8 8 R 8 8 8 8 R 8

Zrédto: Eurostat, PV GRID European Advisory Paper, September 2014, www.pvgrid.eu
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Liczba instalaciji PV przytaczonych do sieci w Czechach, 2012
Niskie napigcie 1270000
Srednie napiecie 28000

Wysokie napigcie 513

—

Najwyzsze napiecie

Liczba instalaciji PV przytaczonych do sieci w Czechach, 2012
Niskie napigcie 20376
Srednie napiecie | 1548

Wysokie napiecie | 4

lega silnej ewolucji. Podstawowe zapotrzebowanie na
energie elektryczng jest nizsze i charakteryzuje sie duzo
wiekszg zmiennoscia. W podstawie pracujg zrodta nieste-
rowalne o nieregularnej produkcji. Jednostki wytwadrcze,
ktére dotychczas pracowaty w podstawie, ograniczaja
wolumeny produkcji i czas pracy oraz przejmuja zadania
regulacyjne. Powyzsze skutkuje w praktyce ogranicze-
niem przychoddw konwencjonalnych wytworcow energii
elektrycznej.

Opisywany trend zwigzany z ograniczeniem miejsca
w systemach elektroenergetycznych dla jednostek kon-
wencjonalnych przektada sie bezposrednio na decyzje
biznesowe koncerndw energetycznych oraz dziatania w za-
kresie regulacii.

Szwedzki Vattenfall, jeden z najwiekszych wytworcow
energii elektrycznej w Europie, informowat w pazdzierniku
2014 roku, ze zweryfikuje mozliwos¢ zmiany struktury
wiascicielskiej dla jego niemieckich aktywdw opartych na
weglu brunatnym. Celem takich dziatan jest ograniczenie
ekspozycji spotki na ryzyka zwigzane z emisjami CO,
i wolumenami produkcii.

Francuski GDF Suez na koniec 2013 roku dokonat odpisu
aktualizujgcego wartosé aktywow wytworczych. Zostata
zmniejszona o 14,9 mid EUR, co miato za zadanie od-
zwierciedli¢ utrate wartosci jednostek opalanych gazem
spowodowang rozwojem zrédet odnawialnych i wypiera-
niem z systemu zrédet gazowych.

Odsetek energii elektrycznej produkowanej w zré-
ditach OZE w danym kraju

30,0%

18,1%
12,4%

Niemcy Wielka Brytania Polska

Zrédto: Analiza PwC na bazie danych: Niemcy — Federalne Biuro Statystyczne i EEX
za Fraunhofer Institute for Solar Energy Systems, Wielka Brytania — dane za 3 kwartaty
roku 2014 i ostatni kwartat roku 2013, Department of Energy & Climate Change,
Polska — ARE
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Przyktadem dziatari zmierzajgcych do przywrdcenia kon-
troli nad rynkiem wytwarzania i aktywnego zarzgdzania
rozwojem OZE sa zmiany w polskich regulacjach. Polska
znajduje sie obecnie na innym etapie rozwoju zrodet od-
nawialnych niz kraje Europy Zachodniej. Udziat OZE w kra-
jowym miksie energetycznym stanowi znaczaco mniejszy
odsetek niz w przypadku krajéw zachodnich takich jak
Niemcy czy Wielka Brytania. Jednoczesnie jednostki zali-
czane do mikrogeneracyjnych stanowig na rynku polskim
niewielka moc, nieprzekraczajaca kilkudziesieciu MWe?,

Podpisana przez prezydenta 11 marca 2015 roku Ustawa
o Odnawialnych Zrédtach Energii jest kluczowym czynni-
kiem kreslacym przyszty obraz rynku OZE i mikrogenera-
cji w Polsce. Fundamentalnymi zatozeniami nowego sys-
temu wsparcia dla energetyki odnawialnej sa:

e wprowadzenie systemu aukcji OZE,

e wprowadzenie systemu taryf gwarantowanych dla mi-
kroinstalaciji OZE.

Wprowadzenie systemu aukcyjnego pozwala kontrolowac
Ministerstwu Gospodarki tempo przyrostu energetyki od-
nawialnej i zapewnia¢ jej wzrost, réwnowazac: 1) zobo-
wigzania unijne zwigzane ze wzrostem OZE, 2) wptyw
tego segmentu na rynek wytwarzania energii elektrycznej,
3) obcigzenia odbiorcy koncowego kosztami systemu
wsparcia.

Jednoczesnie taczna moc jednostek mikrogeneracyjnych
podlegajacych systemowi taryf gwarantowanych ograni-
czona zostata przez ustawe do poziomu 500 MWe“.
Potencjalny wzrost tego poziomu moze jednak zostac
uregulowany w drodze Rozporzadzenia Ministerstwa
Gospodarki. W konsekwenciji, uchwalajgc ustawe OZE,
polski rzad wybrat droge zréwnowazonego przejscia do
modelu zdecentralizowanego, w ktérym rynek wytwarza-
nia podlegat bedzie tym samym trendom co rynki zachod-
nie. Nalezy jednak zatozyd, iz posiadanie przez Polske
wptywu na tempo przyrostu OZE pozwoli na unikanie
niekontrolowanych zmian w segmencie wytwarzania.

2 Zob. wiecej na ten temat w raporcie PwC i ING, ,Pie¢ mitéw polskiej elektro-
energetyki”, maj 2014.

3 Analiza PwC na podstawie danych IEO Microgeneration and Produmer type
Decentralised Energy in Poland. Stan liczby instalacji na koniec roku 2012.

4 Jednostek o mocy z przedziatu pomiedzy 3 kW a 10 kW.



PRESJA NA SPADEK HURTOWYCH CEN
ENERGII ELEKTRYCZNEJ

Podobnie jak w przypadku zapotrzebowania na energie
elektryczng, rowniez w aspekcie cen energii elektrycznej
wytwadrey funkcjonowali w  ustabilizowanym otoczeniu
rynkowym mniej wiecej do konca ubiegtej dekady. Co
prawda w dolinach nocnych (okresach obnizonego zapo-
trzebowania na energie elektryczng) ceny energii byty niz-
sze, lecz ich poziom pozwalat zachowac rentownos¢ wy-
twdércom pracujgcym w podstawie (elektrownie jgdrowe
i tarisze elektrownie weglowe). Z kolei wytworcy pracujacy
w okresach zwiekszonego zapotrzebowania (szczycie) re-
alizowali marze na sprzedazy energii elektrycznej w godzi-
nach szczytowych, w ktérych cena byta istotnie wyzsza
niz cena dolin nocnych. Dzieki temu finansowo optacalna
byta produkcja w zrodtach o wyzszych kosztach produk-
cji, nawet w ograniczonych okresach (kilka — kilkanascie
godzin dziennie).

Intensywny rozwdj zrodet OZE i ich uprzywilejowanie
w systemie elektroenergetycznym spowodowat trwate
zmiany na rynku. Zrédta OZE, ktdre otrzymuja wsparcie
finansowe i w ktdrych koszt zmienny produkcji w praktyce
jest réwny zero, sg w stanie oferowac energie elektryczna
w nizszych cenach niz zrédta konwencjonalne. Dodatko-
wo, niesterowalnos¢ zrédet OZE oraz brak mozliwosci do-
ktadnego planowania ich produkcji moga prowadzi¢ do
nadprodukgiji energii elektrycznej (szczegdlnie w okresach
obnizonego zapotrzebowania, np. w nocy lub w dni swig-
teczne). Woéwczas wytworcy cechujacy sie nadprodukcija,
dziatajac pod dyktando operatoréw systemow przesyto-
wych, musza zapewnic¢ zbyt tej nadwyzki produkcji w kra-
ju lub eksport energii za granice. Klasyczna gra popytu
i podazy moze wowczas prowadzi¢ do ujemnych cen
energii elektrycznej na rynku.

Poréwnanie ceny energii elektrycznej w Niemczech Day-Ahead (Phelix) na EPEXSPOT w dniu 23 grudnia
2005 i 2014 roku oraz 1 lipca 2005 i 2014 roku [EUR/MWh w danej godzinie doby]
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Usredniony profil produkcji farm wiatrowych na rynku polskim w roku 2014 i przyblizony profil produkcji
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Dwa podstawowe typy OZE majg odmienne, standardo-
we profile produkgciji:

e zrédta wiatrowe produkuja gtéwnie w godzinach wie-
czornych i nocnych,

e zrédta fotowoltaiczne produkuja w ciggu dnia.

Odmienne profile produkgiji w zrédtach wiatrowych i foto-
woltaicznych powoduja, ze:

e w godzinach nocnych zwiekszona generacja zrodet wia-
trowych wywotuje presje na spadek cen energii elek-
trycznej w dolinach zapotrzebowania,

® generacja zrodet fotowoltaicznych w ciggu dnia powo-
duje spadek cen w szczytach.

Efektem powyzszego jest spadek przecietnej ceny energii
elektrycznej. Poniewaz w ciggu dnia (w godzinach szczy-
towego zapotrzebowania) energia elektryczna wytwarza-
na jest zaréwno przez zrédta wiatrowe, jak i przez zrodta
fotowoltaiczne, presja OZE na spadek cen jest wyzsza niz
w dolinach nocnych. Tym samym zmniejszeniu ulega row-
niez réznica pomiedzy cenami w szczycie i poza nim.

Opisywany trend przektada sie wymiernie na decyzje biz-
nesowe koncerndw energetycznych.

W sierpniu 2014 roku niemieckie RWE ogtosito, ze bedzie
zmuszone do zamkniecia czesci elektrowni w zwigzku
z niedostatecznymi przychodami ze sprzedazy energii
elektrycznej spowodowanymi trwatym, niskim poziomem
cen. Informacja ta ogtoszona zostata mniej wiecej rok
po zapowiedzi likwidacji 3,1 GW mocy zainstalowanych
w Niemczech i Holandii w zwiazku z rozwojem energetyki
odnawialne;.

W marcu 2014 roku niemiecki E.ON ogfosit, ze zamknie
lub sprzeda blisko 13 GW mocy (ponad % posiadanych
aktywodw) w zrédtach  wytworczych  zlokalizowanych
w Europie. Pod koniec ubiegtego roku E.ON poinformowat
0 sprzedazy aktywow wytwdrczych w Hiszpanii i Portu-
galii (okoto 4 GW mocy zainstalowanej) oraz we Wtoszech
(okoto 4,5 GW mocy zainstalowanej).
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Nowa rola operatorow systemu dystrybucyjnego

Wiekszos¢ dyskusiji strategicznych w energetyce dotyczy
dwdch segmentow biznesowych:

e wytwarzania — gdzie rozwéj OZE zmienia uwarunkowa-
nia dziatania catej branzy,

e klienta koricowego — gdzie aktywnosc¢ odbiorcéw umoz-
liwia tworzenie nowych modeli biznesowych, a energia
energetyczna z jednorodnego produktu staje sie ele-
mentem (zyskownej dla sprzedawcy) ustugi.

W tych dyskusjach obszar dystrybuciji energii elektrycznej
jest nadal postrzegany jako zakonserwowany barierg mo-
nopolu naturalnego biznes regulowany, ktérego gtoéwnym
wyzwaniem jest techniczne zarzadzanie siecia. Tymcza-
sem blizsza analiza wyzwan stojgcych przed sektorem
wskazuje, ze konieczna jest bardziej ozywiona debata do-
tyczaca analizy przysztej funkcji OSD w systemie energe-
tycznym i opis modelu biznesowego oraz regulacyjnego
wspomagajgcego realizacje nowych rdl biznesowych.
W tym kontekscie wyzwania operatorow systemu dystry-
bucyjnego mozna podzieli¢ na 3 obszary:

Obszar 1: Elastycznos¢ sieci w obliczu rozwoju OZE
Obszar 2: Aktywna neutralnos¢ — nowa rola OSD w ksztal-
towaniu otoczenia biznesowego

Obszar 3: Wiecej za mniej — presja kosztowa ze strony
klienta i Regulatora

ELASTYCZNOSC SIECI W OBLICZU ROZWOJU
ODNAWIALNYCH ZRODEL ENERGI

Kluczowym elementem zmieniajgcym uwarunkowania
dziatania spotek petnigeych role OSD jest szybki przyrost
mocy w odnawialnych zrédtach energii w ostatnich latach
i prognoza tego przyrostu w przysztosci. OSD jest odpo-
wiedzialny za rozwdj systemu dystrybucyjnego i zapew-
nienie jego stabilnej pracy nawet w warunkach ekstremal-
nych. Powoduije to, ze spdtki te muszg planowac rozwoj
systemu z marginesem bezpieczenstwa, co przy zacho-
waniu dotychczasowego sposobu planowania sieci i za-
rzadzania nig (w literaturze angielskiej okreslanego czesto
jako podejscie ,fit and forget” — zbuduj i zapomnij) miatoby
2 efekty:

e trudnosé w finansowaniu szczytowych zdolnosci
systemu dystrybucyjnego do odbioru energii
(koniecznych tylko w sytuacji ekstremalnej, np. w przy-
padku bardzo wietrznych dni). Biorgc pod uwage priory-
tet energii wytwarzanej w zrodtach OZE w sieci oraz
niestabilnos¢ produkceji w zrodtach wiatrowych (ktére sg
dominujacg technologia OZE), dochodzimy do sytuacii,
w ktdrej sie¢ musi by¢ przygotowana na wiecej, zeby
dystrybuowac¢ mniej (czes¢ wolumenu produkgiji zrodet
OZE jest uzywana na miejscu),

Historyczne i prognozowane przez Ministerstwo Gospodarki moce OZE
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Zrédio: Analiza PWC — dane historyczne na podstawie danych ARE, dane dla prognozy — Ministerstwo Gospodarki, Ocena Skutkéw Regulacji Ustawy OZE z 29.01.2014.

Powyzsze nie stanowi prognozy PwC w zakresie wzrostu mocy zainstalowanej OZE
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¢ lokalne ograniczenia w mozliwosci przytaczania
OZE - to OSD jest odpowiedzialny za okreslenie mozli-
wosci przytaczenia w danym miejscu sieci (dodatko-
wych) zrodet OZE. Gdyby stosowac tradycyjne (reak-
tywne) podejscie, to istniatoby ryzyko, ze operator
w pewnym momencie stwierdza brak mozliwosci przy-
taczania dodatkowych zrédet.

W celu unikniecia tych ograniczen konieczne jest wprowa-
dzenie na réznych etapach planowania i zarzadzania sie-
cig elastycznosci i przejscie do proaktywnego, dynamicz-
nego sposobu zarzgdzania systemem dystrybucyjnym
przez OSD. Istnieje wiele obszardow, w ktérych ta zmiana
podejscia moze byc¢ realizowana:

e Na etapie planowania rozwoju sieci, szczegdlnie w obli-
czu rozwoju OZE, nalezy rozwazy¢ wprowadzenie dzia-
tart koordynacyjnych pomiedzy OSD i instytucjami, ktére
sg lokalnie odpowiedzialne np. za przydzielanie dofinan-
sowania do zrodet OZE. Taka wspodtpraca istnieje
w Hiszpanii, gdzie wnioski o przytaczenie OZE sg oce-
niane przez wspolng komisje ztozong z OSP, OSD i wiadz
lokalnych. Po dokonaniu analiz technicznych uwzgled-
niajgcych zaréwno negatywne (problemy z regulacja na-
piecia), jak i pozytywne elementy wptywu OZE na prace
sieci, ale takze analiz biznesowych zwigzanych np. z do-
stepnoscia funduszy — OSD finalizujg swoje plany roz-
Woju sieci, a administracja lokalna dostosowuje proces
przydziatu wsparcia.

¢ Na etapie planowania rozwoju sieci nalezy rozwazyc¢ za-
stosowanie elastycznych warunkéw przytaczenia, ktore
gwarantujg operatorowi mozliwos¢ czasowej (krotko-
trwatej) redukcji produkgji zrodta OZE. Takie praktyki sg
stosowane np. w Niemczech, gdzie powszechna jest
praktyka przytaczania paneli fotowoltaicznych w ramach
kontraktow, ktdre gwarantuja operatorowi lokalnej sieci
dystrybucyjnej mozliwos¢ zanizenia produkcji tego zré-
dta do poziomu 70% mocy nominalnej. Praktyka poka-
zuUje, ze takie uprawnienie jest wykorzystywane rzadko
(powoduje spadek wolumenu energii wprowadzonej
przez producenta do sieci na poziomie do 5%), a ma
duzy wptyw na mozliwos¢ podtgczania do sieci dodat-
kowych zrodet. Wedtug danych EWE Netz bazujgcych
na przeprowadzonej symulacji, uzyskanie 5% elastycz-
nosci w produkcji zrédet na danym terenie bilansowania
wptywa na mozliwos¢ podtgczenia 220% wiecej mocy.

e W procesie prowadzenia ruchu sieci istotne jest stwo-
rzenie mechanizmaow, ktére umozliwiajg OSD zakup na
rynku ustug elastycznosci od podmiotéw komercyjnych
i uwzglednienia kosztéw tej ustugi w kosztach uzasad-
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nionych spotki. Dotychczas takie ustugi byty w wiekszo-
sci krajow (takze w Polsce) narzedziem stosowanym
przez OSP, ale w srednim terminie powinny by¢ takze
uwzglednione jako narzedzie dostepne OSD.

AKTYWNA NEUTRALNOSC - NOWA ROLA
DYSTRYBUTOROW W KSZTALTOWANIU OTO-
CZENIA BIZNESOWEGO

Opisane powyzej nowe narzedzia, ktére powinny by¢ do-
stepne i wykorzystywane przez dystrybutorow jako sro-
dek do bardziej elastycznego zarzgdzania siecia, implikujg
duzg zmiane udziatu OSD w ksztattowaniu otoczenia biz-
nesowego. Przy zachowaniu komercyjnej neutralnosci
wynikajacej z posiadanej pozycji monopolu naturalnego,
OSD beda musieli korzysta¢ aktywnie z coraz wiekszej
gamy narzedzi przy prowadzeniu swojej dziatalnosci.

W tym kontekscie kluczowy jest rozwdj i bardziej aktywna
niz wczesniej dziatalnos¢ OSD w dwdch obszarach:

* Wspoéittworzenie regulacji i przepiséow prawnych
w obszarze dystrybucji i obszarach powiagzanych

Opisywane powyzej narzedzia, ktorych OSD moze i powi-
nien uzy¢ w przyszitosci do bardziej efektywnego prowa-
dzenia swojej dziatalnosci, wymagaja nie tylko zmian w re-
gulacjach i modelu taryfowym, ale takze aktywnego
udziatu w procesie tworzenia przepiséw wykonawczych,
szczegolnie w obszarze zwigzanym z rozwojem OZE. Wy-
zwaniem jest stworzenie zasad uznawania kosztow zaku-
pu ustug ,elastycznosci” jako kosztu uzasadnionego oraz
stworzenie mechanizmow oceny réznych alternatywnych
wariantdow (np. czy bardziej korzystne jest tradycyjne
wzmocnienie sieci, czy budowa magazynu energii).
Na poziomie operacyjnym oznacza to koniecznos¢ znacz-
nego wzmocnienia zasobow OSD w obszarze analityki
regulacyjnej, a takze prowadzenie statego monitoringu
rozwigzan prawnych i regulacyjnych. Zakres tego monito-
ringu nie powinien sie ogranicza¢ do obszaru dystrybuciji.
Dobrg ilustracja moze by¢ kwestia operacyjnego monito-
rowania limitu na instalacje prosumenckie, ktére skorzy-
stajg z systemu wsparcia w ramach ustawy o OZE. Pomi-
mo ze takie monitorowanie nie lezy w gestii OSD, to nalezy
sie spodziewac, ze to na biurach obstugi OSD skupi sie
ciezar kontaktu z klientami w tej sprawie. To tylko jeden
z przyktadéw wskazujacy, ze operatorzy systemoéw po-
winni z jednej strony aktywnie ksztattowaé powstajgce



prawo i regulacje, z drugiej ich udziat w powstajacych roz-
wigzaniach powinien by¢ statym elementem procesu legi-
slacyjnego.

* Rozwdj narzedzi i metod komunikaciji z klientem

W modelu obowigzujagcym w wiekszosci krajéw Unii Euro-
pejskiej, gdzie OSD jest wiascicielem licznika u odbiorcy
koricowego (wyjatkiem jest np. rynek brytyjski) — to spotka
dystrybucyjna posiada kluczowy wyzwalacz reakcji klien-
ta, jakim sa dane o zuzyciu. Wraz z masowym wprowa-
dzeniem inteligentnego opomiarowania (niezaleznie od
jego tempa nalezy zatozy¢, ze w okresie 7-10 lat od dzisiaj
wiekszos¢ klientéw zostanie wyposazona w inteligentny
licznik) zakres i szczegdtowos¢ tych danych znacznie
wzrosnie. Umozliwi to zaréwno realizacje celdow spotecz-
nych zwigzanych ze zwiekszaniem efektywnosci energe-
tycznej, jak rdwniez korporacyjnych — zwigzanych z wyko-
rzystaniem reakcji odbiorcow do elastycznego zarzgdzania
siecig. Obydwa powyzsze cele sa jednak mozliwe do
osiaggnieciatylkow przypadku skutecznejkomunikacjiz od-
biorca. Dziatania w tym kierunku powinny sie rozpoczac¢
od szeroko zakrojonej akcji edukacyjnej, ktdéra komunikuje
mozliwosci zwigzane z wykorzystaniem ,inteligentnych”
rozwigzan. W Polsce tego typu dziatania zostaty podjete
przez Polskie Towarzystwo Przesytu i Rozdziatu Energii
Elektrycznej (PTPIREE), a wyniki kampanii edukacyjnych
znaczenie zwiekszyly swiadomos¢ odbiorcéw. To pozy-
tywne sygnaty, ale konieczne jest przejscie od dziatan
ad hoc do przeksztatcenia procesu komunikaciji z odbior-
ca w staty proces realizowany przez OSD.

Bardziej intensywna komunikacja z odbiorcami jest takze
kluczowa do zarzadzania trzecim z kluczowych wyzwan
OSD - uzasadnieniu wysokich naktadéw inwestycyjnych
i stworzeniu pozytywnego wizerunku dystrybutora jako
firmy, ktdéra podejmuje ciagte dziatania w celu osiggania
2wiecej za mniej”.

WIECEJ ZA MNIEJ — PRESJA KOSZTOWA ZE
STRONY KLIENTA | REGULATORA

W zwigzku z wysokimi naktadami koniecznymi dla zapew-
nienia wysokiej jakosci i ciggtosci dostaw energii elek-
trycznej oraz nowymi przytaczeniami, spotki petnigce role
OSD w najbardziej rozwinietych ekonomicznie krajach Eu-
ropy inwestowaty rocznie o ponad 40% wiecej, niz wyma-
gane bytoby jedynie dla odtworzenia majgtku.
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Aktywnos¢ inwestycyjna europejskich OSD (naktady
inwestycyjne w stosunku do amortyzaciji), 2008-2012
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Zrédto: Eurelectric, Electricity Distribution Investments: What regulatory framework do
we need

Jednoczesnie widoczny jest trend zmniejszania sie nad-
wyzki inwestycji nad amortyzacja. Powyzsze zjawisko jest
takze odzwierciedlone w komunikatach wysytanych przez
najwieksze europejskie spotki petigce role OSDE. Kluczo-
wym punktem tych komunikatéw jest stwierdzenie, ze
niepewnos¢ regulacyjna oraz niezadowalajace stopy
zwrotu z inwestycji prowadzg do ograniczania inwestyciji.
Réwnoczesnie unijne cele 40/27/27 (cele osiggniecia do
2030 roku redukgji emisji CO, o 40%, wzrostu udziatu
OZE w miksie wytworczym do 27% oraz poprawa efek-
tywnosci energetycznej o 27%) kresla scenariusz dalsze-
go rozwoju OZE, co oznacza koniecznos¢ integracji tych
zrédet w sieci, czyli dodatkowe naktady inwestycyjne. Pro-
wadzi to do sytuacji, w ktorej znalezienie réwnowagi
w konfiguracji OSD-OZE-odbiorcy staje sie coraz trudniejsze.

W tym samym czasie trend w obszarze inwestycji w seg-
mencie dystrybucji w Polsce byt wyraznie bardziej pozytyw-
ny niz w wiekszosci krajow europejskich. Plany inwestycyjne
uzgadniane przez spotki z prezesem URE oraz aktywnos¢
inwestycyjna samych spdtek rozpoczety czas inwestycii.

8 Eurelectric, Electricity Distribution Investments: What regulatory framework do
we need.

Aktywnosc¢é inwestycyjna polskich OSD (naktady inwestycyjne w stosunku do amortyzacji), 2011-2013
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Zrédio: Analiza PwC na podstawie danych spétek (dane dotyczace polskich OSD nie s3 w petni poréwnywalne z danymi z rynkéw zagranicznych ze wzgledu na trwajacy w tych
latach proces przeszacowania WRA)

Oczywiscie nalezy zauwazy¢ inny punkt startu dla pol-
skich i zagranicznych OSD oraz wzig¢ pod uwage inng
strukture majatku. Niezaleznie jednak od odmiennej spe-
cyfiki polskiej i miedzynarodowej w poprzednich kilku la-
tach, wyzwania na kolejne 4-5 lat sg wspdlne i kon-
centrujg sie wokdét znalezienia réwnowagi pomiedzy
koniecznoscig przytaczania do sieci coraz wiekszej mocy
OZE i wymogami odbiorcéw dotyczacymi wysokiej jako-
Sci dostaw, ale rdwnoczesnie ograniczenia wzrostu optat
dystrybucyjnych.
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Energia elektryczna jako produkt

Liberalizacja europejskich rynkow energii elektryczne;
(wprowadzenie swobody zmiany sprzedawcy energii
— TPA) stafa sie impulsem do istotnych zmian zaréwno po
stronie podazowej, jak i popytowej. Mozna wyréznié dwie
kluczowe konsekwencije:

e Zmiany popytu — wzrost swiadomosci klientéw:

Propozycje wartosci oferowane klientom w dojrzatych
branzach masowych (bankowosé, telekomunikacja itp.)
nauczyty ich, ze moga zadac lepszej oferty od dostawcy
ustugi/produktu. Z kolei mozliwos¢ zmiany sprzedawcy
energii elektrycznej stata sie narzedziem pozwalajgcym
klientom walczy¢ o swoje prawa w relacji z dostawca
energii. Wyniki badan pokazuja, ze zdecydowana wiek-
sz0s¢ klientdw jest Swiadoma, ze takie prawo im przystu-
guje. W Polsce ten odsetek wynosi okoto 60-70% , z kolei
na rynkach dojrzalszych, np. Wielkiej Brytanii, jest odpo-
wiednio wigkszy i wynosi okoto 80%’. Klienci znaja swoje

potrzeby zwigzane z energig elektryczng — poszukujg
przede wszystkim oszczednosci, towarzyszy im jednak
strach przed zmiang — obawa, ze moga doswiadczy¢
przerw w dostawie pradu.

e Zmiany podazy — wejscie na rynek nowych graczy:

Nowi gracze zacheceni okazjg rynkowa zaczeli wechodzic¢
na rynek energii elektrycznej. Bazujac na modelach bizne-
sowych z innych branz, takze w energetyce przedsiebior-
stwa zaczety tworzy¢ nowe modele funkcjonowania. Naj-
bardziej widoczny jest model taniej marki stanowiacy
odpowiedz rynkowych konkurentéw na potrzeby seg-
mentéw najbardziej wrazliwych na cene. W Wielkiej Bryta-
nii 6 zasiedziatych graczy doswiadczyto wejscia nowych
dynamicznych podmiotdw aktywnie poszukujgcych klien-
téw. Z kolei na rynku niemieckim tanie marki byty tworzo-
ne juz przez samych graczy zasiedziatych.

Gracze na rynku energii elektrycznej w wybranych krajach europejskich

Konkurencja cena gtéwna dZzwignia wartosci nowych graczy

w poczatkowej fazie rozwoju rynku

A
Gracze zasiedziali
weoa | L

* SSE e E.on * PGE

e E.on * RWE ¢ Tauron
¢ British Gaz * EnBW * Enea

e Scotish Power e Vatenfall e Energa
¢ EDF Energ * RWE

° npower

Rozwdéj oferty produktowej nowym obszarem konkurencji

Obszar konkurencji

- Koniecznos¢ znalezienia elementu
wyrézniajacego przy konkurencyjnej cenie

Cena
e OvoEnergy ® eprimo (marka ¢ Energia dla firm
¢ Ecotricity dyskontowa RWE) * Duon . < I
- Koniecznos¢ znalezienia elementu
e GoodEnergy * YelloStrom (marka ¢ FITen wyrézniajacego przy najnizszej cenie
o first:utility dyskontowa EnBW) ...
° ... ° ..
Niska >
Waski Zakres oferty (gaz,ustugi dodatkowe itp.) Szeroki
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W Polsce 5 graczy zasiedziatych po uwolnieniu rynku do-
Swiadczyto konkurenciji ze strony nowych podmiotéw. Sg
to gtéwnie mali gracze aktywnie poszukujgcy klientow
oraz szybko dostosowujgcy oferte do zmian na rynku.
Walka konkurencyjna rozpoczeta sie od segmentow
przedsiebiorstw (A, B, C), gdzie prawo zmiany sprzedaw-

cy byto wsparte uwolnieniem cen. Konkurencja w seg-
mencie gospodarstw domowych (G) ze wzgledu na jego
relatywnie nizszg atrakcyjnosc¢ (nizsze wolumeny) oraz
brak uwolnienia marz rozpoczetfa sie z opdznieniem, jed-
nak obecnie nabiera coraz wiekszej intensywnosci.

Sciezka rozwoju konkurencji na polskim rynku

Aktywni 4
gracze rynkowi

Gracze zasiedziali

+ Kilkudziesieciu konkurenc\/\ne} on

nowych® Rozszerzen'\e walki

N | G|

Gracze zasiedziali
+ Kilkunastu nowych?

Gracze zasiedziali
+ Kilku nowych?"

A B C2C1 G
A 80201

2004 2007

2010 2015

E Grupy taryfowe |:| Koncentracja walki konkurencyjnej

1) np. Polenergia, GDF Suez, Axpo; 2) np. Energia dla firm, FITen, EDF; 3)np. Energetyczne Centrum, ePower, Orange, Plus

Zrédto: Analiza PwC

Dwie powyzsze zmiany — zwiekszona swiadomos¢ klien-
toéw oraz wigksza liczba graczy rynkowych — doprowadzi-
ty do wzrostu liczby odbiorcéw decydujgcych sie na zmia-
ne sprzedawcy energii elektrycznej. W Polsce liczba
klientdw zmieniajacych sprzedawce energii elektrycznej
w ostatnich latach wzrosta i wyniosta w 2014 roku okofo
15 tysiecy miesiecznie (ok. 0,1% bazy). Na najbardziej roz-
winietych rynkach, np. brytyjskim, ta liczba wynosi ok.
270 tysiecy miesiecznie, co stanowi okoto 1% bazy?.

W poczatkowej fazie po uwolnieniu rynku klienci sg rela-

tywnie lojalni wobec tradycyjnych sprzedawcéw, co wyni-
ka z postrzegania energii jako produktu wymagajacego
specjalizacji. Nawet segmenty Kklientow poszukujace
oszczednosci sg bardziej sktonne podpisa¢ nowg umo-
we z dotychczasowym sprzedawcag, niz dokona¢ zmiany.
W krajach o najbardziej rozwinietym rynku (Wielka Bryta-
nia, Niemcy) trwajacy proces edukacji klientéw rozpoczat
druga faze w rozwoju — otwartos¢ na zmiane nawet w sto-
sunku do nowych sprzedawcow.

Ewolucja sktonnosci klienta do zakupu energii elektrycznej od poszczegdlnych typéw graczy rynkowych

v
A
v

A
v
A

FAZA 1 FAZA 2 FAZA 3

Ewolucia sk\onnoéc\ \i

entow do zakuPY 8

ergil elekiryozne

Nowi gracze — firmy energetyczne Nowi gracze — firmy energetyczne

Gracze zasiedziali — firmy energetyczne Gracze zasiedziali — firmy energetyczne

<

Gracze zasiedziali — firmy energetyczne

>
>

Oszczednos$é
+ Bezpieczenstwo
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Potrzeby klienta definiujgce podejscie i sktonnos¢ do wyboru dostawcy energii elektrycznej Oszczednosé

+ Specyficzne potrzeby



Zwiekszenie walki konkurencyjnej oraz rosngca swiado-
mos¢ Kklientéw doprowadzita do koniecznosci spojrzenia
na energie elektryczna z innej perspektywy. Konkurenci
starajg sie odpowiedzie¢ na specyficzne potrzeby po-
szczegolnych segmentdw, rozbudowujac oferte rynkowa.

Odbywa sie to poprzez rozbudowe produktéw energe-
tycznych i dodawanie do nich kolejnych poza samg ener-
gia. W ten sposob produkty energetyczne stajg sie po-
dobne do produktdéw oferowanych w innych branzach
i moga zostac opisane w schemacie warstw produktu:

e energia elektryczna,
e dodatkowe produkty i ustugi,
e doswiadczenia Klienta.

Pierwszg warstwa sg warunki dostawy energii elektrycz-
nej — stanowig one odpowiedz na preferencje odbiorcéw
w zakresie ceny, ekspozycji na ryzyko jej zmiany, kon-
sumpcji w strefach czasowych itp. Kolejng warstwa sa
ustugi i produkty dodatkowe, ktére odpowiadaja na prefe-
rencje odbiorcow w zakresie zakupu produktéw w ofercie
taczonej z innymi produktami i ustugami, korzystania z no-
wych rozwigzan itp. Ostatnig warstwe stanowig doswiad-
czenia klienta — adresuje ona preferencje odbiorcow w za-
kresie formy rozliczen, termindéw ptatnosci, poziomu
obstugi, sktonnosci do samoobstugi, kanatdéw kontaktu,
stopnia spetnienia specyficznych potrzeb.

Rozwodj oferty produktowej na rynku energii elektrycznej — warstwy produktu

Energia elektryczna

Warstwy propozycji
wartosci dla klienta

Potrzeby klientow ¢ Stabilno$¢ vs zmienna cena
moga byé
adresowane

przez odpowiednia
konstrukcje

kazdej warstwy

* Preferencje w zakresie konsumpciji
w strefach czasowych

® Zabezpieczenie ryzyka vs
akceptacja ekspozycji na ryzyko

Zrédto: Analiza PwC na podstawie publicznie dostepnych informacii

CENA ENERGII ELEKTRYCZNEJ - GEOWNY
NOSNIK WARTOSCI DLA KLIENTA

W percepciji klientdow energia elektryczna jest postrze-
gana jako zbyt droga. Najwazniejszym czynnikiem
zachecajgcym do zmiany sprzedawcy jest zatem
obnizka cenowa. Badania klientéw w Polsce pokazuja,

KONIEC TRADYCYJNEJ ENERGETYKI? - JAK WYGRAC W DOBIE ZMIAN

20

Doswiadczenie klienta

e Sktonnos¢ do zaptaty za rozliczenie
rzeczywiste/prognozowane

o Zrédto energii
— konwencjonalna/zielona
® Oczekiwania klientow w zakresie
warunkow terminéw ptatnosci,
kary za zerwanie umowy, rozliczenia

e Zakup produktow

w ofertach tagczonych
* Dodatkowe ustugi
¢ Preferencje klientow w zakresie

e Sktonnos$¢ do zaptaty kanalow Kontakiu

za nowe produkty/ustugi

. * Stosunek klientow do samoobstugi

e Oczekiwania w zakresie jakosci obstugi
klienta (proaktywnosé, speronalizowana
obstuga etc.)

® Oczekiwania w zakresie jakosci obstugi
klienta (proaktywnosé, spersonalizowana
obstuga etc.)

¢ Wyjatkowe doswiadczenia

ze $rednia oczekiwana wielko$¢ obnizki cenowej wynosi
okoto 20-30%.

W przypadku Polski nowi gracze sa w stanie oferowac
znaczgce opusty cenowe i rzeczywiscie na tym opieraja
swojg propozycije wartosci. Analiza taryf rynkowych suge-
ruje, ze cena oferowana przez nowych graczy jest nizsza
nie tylko od standardowej taryfy, ale takze od ofert pozy-

skaniowych graczy zasiedziatych skierowanych do tego
samego segmentu (np. w przypadku taryfy C11 okoto
10-15% opust). Wynika to z braku posiadania przez
nowych graczy przewagi strategicznej w stosunku do
graczy zasiedziatych w postaci silnej marki.

Poréwnanie oferty cenowej dla graczy rynkowych
w Polsce dla taryfy C11

Opust nowych graczy
dla niezlojalizowanych
klientow graczy
zasiedziatych

Opust graczy
zasiedziatych

~15-20% Dodatkowy opust

nowych graczy

~25-35%
~10-15%

Taryfa Taryfa Taryfa
standardowa pozyskaniowa pozyskaniowa
-
Gracze zasiedziali Nowi gracze

Zrédto: Analiza PwC na podstawie wywiaddw rynkowych

Niska cena, chociaz potencjalnie jest gtéwnym nosnikiem
wartosci dla klienta, powoduje erozje marzy. Z uwagi na
rozwiniety rynek hurtowy koszty samej energii elektrycz-
nej dla wszystkich graczy rynkowych sg zblizone. Dlatego
aby maéc konkurowac w tej warstwie produktu, firmy ener-
getyczne bedag musiaty potozy¢ wiekszy nacisk na opty-
malizacje kosztéw pozyskania i obstugi klienta, tak aby
zapewni¢ sobie miejsce na obnizki cen przy zachowaniu
dodatniej marzy. Jest to szczegdlnie istotne z uwagi na
obejmowanie walka konkurencyjng odbiorcéw o coraz
nizszym zuzyciu (nizsza marza) oraz kierowanie oferty do
odbiorcow, ktérzy juz doswiadczyli zmiany sprzedawcy
(opustu cenowego).

Gracze zasiedziali juz okoto 2-3 lata temu rozpoczeli dzia-
tania w kierunku zwiekszania lojalizacji (podpisanie umow
terminowych) bazy klienckiej w grupie klientéw maso-
wych. Mozna szacowac, ze kilkadziesiat procent klientow
0 zuzyciu rzedu kilkudziesieciu-kilkuset MWh rocznie
i wiecej (w szczegolnosci grupa C2X oraz duzi odbiorcy
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z grupy C1x) zostato zlojalizowanych (trwale zwigzanych
z firmg). Nadal jednak istnieje grupa firm zuzywajacych
rocznie kilka-kilkanascie MWh oraz zdecydowana wigk-
sz0s¢ rynku taryfy G (gospodarstw domowych), gdzie jak
wskazujg badania, stopien lojalizacji bazy klientéw jest
nizszy — a bedzie to prawdopodobnie obszar zwiekszone;
walki konkurencyjnej. Ze wzgledu na nizsze zuzycie ener-
gii w tej grupie (nizsza marza) istotne bedzie obnizenie
kosztu obstugi — co moze byc¢ realizowane miedzy innymi
poprzezmigracje obstugidokanatow elektronicznychiopty-
malizacje procesow.

Z drugiej strony nowi gracze rynkowi na pewno podejma
probe zdobycia klientéw, ktérym koncza sie podpisane
2-3 lata temu umowy. Klienci podpisujgcy wtedy umowy
otrzymywali rabaty na poziomie 10-15% od cen taryfo-
wych, tym razem bedziemy mieli do czynienia z druga falg
obnizek, co powoduje, ze zaoferowanie atrakcyjnego ra-
batu przy zachowaniu marzy dla sprzedawcy bedzie trud-
niejsze. Dlatego oferta bedzie udoskonalana, aby pod-
nies¢ jakos¢ doswiadczen klienta w kontakcie z marka
oraz uzupetniana o dodatkowe produkty i ustugi.

DODATKOWE PRODUKTY | USEUGI - BUDO-
WANIE MARZY

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania, rozwoj do-
datkowych produktéw i ustug moze spetiac trzy podsta-
wowe funkcje poprawiajgce ekonomike i efektywnosé
procesu pozyskania klienta:

e pozwala budowac¢ dodatkowg marze,

e jest elementem réznicujgcym oferte, pozwala stworzyc
w percepcji klienta wartosé, ktéra jest ekwiwalentem
okreslonej sumy pieniedzy,

e stanowi podstawe, na ktdrej moze by¢ oparta komuni-
kacja marketingowa.

Funkcje rozbudowanej oferty produktowej

Rozbudowany portfel produktowy - funkcje

Podstawa komunikacii
marketingowej

Marketing masowy
oraz bezposredni

Ekwiwalent opustu

Element réznicujacy oferte cenowego

Dosprzedaz nowych

Budowa dodatkowej marzy produktow

Zrédto: Analiza PwC



Analiza ofert dostepnych zaréwno na polskim, jak i zagra-
nicznych rynkach wskazuje, ze produkty i ustugi dodatko-
we moga by¢ rozwijane wokdt kompetenciji energetycz-
nych, moga bazowa¢ na wykorzystaniu informacii
pomiarowej, jak réwniez pochodzi¢ z innych branz klienta
masowego.

Kategorie rozwoju produktéw i ustug dodatkowych

Kompetencje Kategorie ustug i produktow

Mikrogeneracja
Audyt efektywnosci energetycznej
Zielona energia
Instalacje energetyczne, assistance
Gaz
Kontrola zuzycia
Zarzgdzanie zuzyciem
Bankowos¢, ubezpieczenia
Telekomunikacja

Ustugi medyczne, prawne

Zrédto: Analiza PwC na podstawie publicznie dostepnych informacii

Na przykfad elementem budujgcym dodatkowg marze juz
teraz obserwowanym na polskim rynku jest wsparcie
w instalacji ogniw fotowoltaicznych, sprzedaz ustug praw-
nych badz pakietéw medycznych, zas na rynkach zagra-
nicznych — instalacja bojlerow gazowych. Elementem, na
ktorym oparta jest komunikacja marketingowa na polskim
rynku, jest assistance (np. wsparcie elektryka) badz tez
wsparcie w instalacji ogniw fotowoltaicznych.

Innym przyktadem sg powstajace na linii wspotpracy spot-
ek energetycznych z bankami, nowe rozwigzania oferuja-
ce korzysci zaréwno dla firm energetycznych, jak i dla
konsumentow (odbiorcéw energii). Jednym z takich pro-
duktoéw jest ustuga dystrybucii i ptatnosci faktur elektro-
nicznych w ramach systemu bankowosci internetowe;
konsumenta. Dla konsumenta gtéwna wartoscig dodang
jest wygoda w rozliczeniach (zasada ,click & pay”), nato-
miast dostawca korzysta z poprawy ptynnosci oraz re-
dukcji kosztéw zwigzanych z fakturowaniem i ksiegowa-
niem naleznosci.

Przytoczona lista wskazuje, ze poszczegodlne produkty
i ustugi moga spetnia¢ wiecej niz jedna role, np. moga byc
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jednoczesnie podstawg komunikacji marketingowe;j,
jak réwniez elementem budujgcym dodatkowg marze
— zalezy to od ich konstrukgcji i strategii sprzedazowej gra-
czy rynkowych.

Gtéwnym celem w srednim okresie dla graczy walczacych
0 baze klientéw w Polsce bedzie jej wykorzystanie do
zbudowania dodatkowej marzy. Sposob odtwarzania
marzy i dalsze kierunki rozwoju oferty beda zalezaty od
roli, jakg przypisza sobie firmy energetyczne w nowej rze-
czywistosci. Czy beda platforma brokerska oferujaca pro-
dukty innych branz, czy postaraja sie rozwing¢ witasne
kompetencje i wykorzysta¢ wiedze oraz doswiadczenie
energetyczne w tworzeniu oferty dla klienta.

Analiza produktéw dostepnych na polskim rynku wskazu-
je, ze ustugi i produkty dodatkowe sg jeszcze w poczatko-
wej fazie rozwoju i spetniajg gtdwnie cel pozyskaniowy.
Opierajg sie zardwno na kompetencjach energetycznych,
jak i zaczerpnietych z innych branz, co sugeruje, ze decy-
zja o roli firm energetycznych na rynku polskim jeszcze nie
zostata podjeta.

DOSWIADCZENIA KLIENTA — NOWY OBSZAR
KONKURENCJI

Budowanie doswiadczenia klienta w kontakcie z firma lub
marka mozna interpretowac jako catoksztatt dziatan firmy
wptywajgcy na pozytywne postrzeganie jej samej oraz jej
oferty w percepciji klienta. Doswiadczenie klienta jest bu-
dowane poprzez kazda stycznosc klienta z firma — poczy-
najgc od procesu pozyskania, poprzez korzystanie z jej
produktdw i ustug, az po proces zakonczenia wspotpracy.

Tradycyjnie doswiadczenie klienta jest postrzegane przez
poziom obstugi klienta (czas oczekiwania na infolinii, ter-
minowos¢ wystawiania faktur itp.). Jednak doswiadczenie
klienta to rowniez autentycznos¢ sktadanych obietnic
oparta na spdjnej propozyciji wartosci oraz wsparta komu-
nikacja marketingowa budujgca wizerunek marki.

Na polskim rynku klienta masowego w energetyce z uwagi
na relatywnie niedawna liberalizacje, oczekiwania wobec ob-
stugi nie sg wysokie, a wyniki badan satysfakcji wskazuja,
ze koncerny energetyczne nawet ograniczone brakiem no-
woczesnych narzedzi sg w stanie je spetni¢. Jednak prze-
stroga moze by¢ przyktad brytyjski, gdzie gracze alternatyw-
ni oferuja nie tylko najnizsza ceng, ale sa takze oceniani lepie;
w kategorii ,satysfakcja klienta” niz zasiedziali sprzedawcy.

Dynamika akwizycji/utraty klientéw przez British Gas w latach 2008-2010 (tys.)

Poczatek kampanii ,,Planet Home”

2008 2009 2010

-0,45 min klientéw

Zrédto: Analiza PwC na podstawie publicznie dostepnych informacii

Analiza rynku brytyjskiego wskazuje, ze na dojrzatych ryn-
kach konieczne jest tez aktywne wsparcie komunikacyjne
podejmowanych dziatan. Najlepszym przyktadem jest
sukces British Gas, ktory poprzez stworzenie dedykowa-
nej oferty dla domodw i jej aktywng komunikacje pod ha-
stem ,Planet Home” odwrdcit trend spadku udziatu w ryn-
ku, a sama kampania stata sie najbardziej rozpoznawana
w sektorze.

W 2008 roku baza klientéw skurczyta sie o okoto 0,45
min, zas juz w roku 2010, czyli w 2 lata po uruchomieniu
kampanii marketingowej, firma doswiadczyta wzrostu
bazy klientow o 0,25 min.

Utrata klientow

B Akwizycja klientow +0,25 min klientéw

Dodatkowo tworzenie produktéw dedykowanych domom
wydaje sie wyjatkowo atrakcyjng strategig w kontekscie
rozwoju ustug dodatkowych. British Gas oferuje peten za-
kres ustug zwigzanych z montazem i serwisem instalacii
gazowej, elektrycznej, hydraulicznej, mikrogeneracja,
optymalizacjg i kontrolg zuzycia energii, ocieplaniem domu
itp. Oferty sa sprzedawane nie tylko w pakiecie z energiag
czy gazem, ale rowniez oddzielnie. Firma opiera swoje
dziatanie na autentycznosci sktadanych obietnic, wszelkie
instalacje w domu klienta sg wykonywane przez wtasng
grupe instalatoréw (ponad 6500).

Propozycja wartosci British Gas

British Gas <

Zidentyfikowana potrzeba klienta

Dom jest moim catym

Propozycja wartosci British Gas

Swiatem, chce, by ktos
sie nim zaopiekowat

Masowa komunikacja marketingowa

British Gas zaopiekuje sie Twoim Swiatem teraz i w przysziosci

Silny przekaz,
pozytywne doswiadczenia

Szeroka oferta produktowa Wiasna grupa inzynieréow Autentyczna oferta ﬁ
oparta na realnych

) . . . dziataniach,
Energia Montaz i serwis instalacji wypelniajacych
obietnice wobec klienta
Gaz Optymalizacja i kontrola zuzycia energii 6500 instalatorow

Mikrogeneracja

Zrédto: Analiza PwC na podstawie publicznie dostepnych informaciji
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Fundamenty nowych strategii
rynkowych

pwc ING 5




Rynek wytworczy

W segmencie wytwarzania energii elektrycznej wskazano
dwa podstawowe trendy stanowigce istote zmian tego
rynku:

e ograniczanie miejsca w systemie dla elektrowni konwen-
cjonalnych,
e presja na spadek hurtowych cen energii elektryczne;.

Kazdy z tych trenddw z osobna, jak ich kombinacja pro-
wadzi do ograniczenia rentownosci produkcji energii elek-
trycznej w zrodtach konwencjonalnych, a w krétkim okre-
sie nawet do generowania istotnych strat finansowych.
Tym samym wytworcy energii w takich zrédtach sg zmu-
szeni do podjecia dziatart zmierzajgcych do przywrdcenia
w Srednim i dlugim okresie rentownosci dziatalnosci wy-
tworczej. Ponizej przedstawiono trzy strategie, ktdrych
wdrozenie moze pozwoli¢ na realizacje wskazanego celu:

* Pewna praca ,w podstawie’,
e ,Zegnaj podstawo”, czyli jak przezy¢ w systemie,
e ,Must run”.

Strategie réznig sie miedzy sobg podejsciem do optymali-
zacji i ograniczenia poziomu kosztéw statych i kosztéow
zmiennych wytwarzania oraz efektywnego kierowania na-
ktaddw kapitatowych (np. na nowe inwestycje, moderniza-
cje, remonty). W kazdej z tych strategii kontrola i nadzor
nad poziomem tych kosztdw sg istotne, lecz akcent
(szczegodlna koncentracja wysitkdw przedsiebiorstwa
energetycznego) jest odmienny dla poszczegodinych
strategii.

Nalezy zaznaczyc, iz powyzsze strategie moga mie¢ za-
stosowanie dla poszczegdlnych jednostek wytwadrczych.
W konsekwencji, przedsiebiorstwo energetyczne moze
stosowac réwnoczesnie kazda z nich.

PEWNA PRACA W ,,PODSTAWIE”

Strategia ta dedykowana jest przedsiebiorstwom energe-
tycznym, ktére maja lub beda dysponowac nowoczesny-
mi jednostkami wytwadrczymi i/lub opartymi o ekonomicz-
nie atrakcyjne paliwa.

Celem opisywanej strategii jest maksymalne wykorzysta-
nie przewagi technologicznej (np. w zakresie sprawnosci
i emisyjnosci zrodta) lub lokalizacyjnej (np. bliskos¢ zrodet
zaopatrzenia w paliwa) przedsiebiorstwa energetycznego
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i zapewnienie jednostce wytworczej statego miejsca
w systemie i prace w podstawie.

Przedsiebiorstwo energetyczne stosujgce strategie ,Pew-
na praca w podstawie” skupia swoje dziatania optymaliza-
cyjne na poziomie kosztu zmiennego, koncentrujac sie na
koszcie paliwa (ograniczenie kosztéw zakupu, transportu
etc.) oraz na koszcie emisji CO,. Jednoczesnie, w ramach
tej strategii niezbedne jest utrzymanie racjonalnego pozio-
mu kosztow statych.

Dzieki tym dziataniom oraz dzieki przewadze technolo-
gicznej i lokalizacyjnej jednostki wytwaorczej przedsiebior-
stwo energetyczne bedzie w stanie zaoferowac atrakcyjna
cene energii elektrycznej na rynku, a tym samym zagwa-
rantowac sobie odpowiedni czas pracy w roku oraz upla-
sowanie wysokiego wolumenu. Takie zrodto bedzie weho-
dzito do pracy zaraz po zrédtach typu ,must-run” (ktére
majg pierwszenstwo pracy w systemie).

,ZEGNAJ PODSTAWO”, CZYLI JAK PRZEZYC
W SYSTEMIE

Z uwagi na ograniczanie miejsca w systemie dla konwen-
cjonalnych wytwaorcow z tytutu pierwszenstwa pracy zré-
det ,must run”, nie wszyscy dotychczasowi producenci
beda mieli zdolnos¢ do uplasowania swojego wolumenu
wynikajacego z rzeczywistego potencjatu wytwaorczego.
Zmniejszona liczba godzin pracy w roku, przy niezmienio-
nym poziomie kosztéw statych, moze skutkowac brakiem
mozliwosci pokrywania swoich operacyjnych kosztéw
dziafalnosci — Sredni jednostkowy koszt wytworzenia
wzrasta. W takiej sytuaciji wytwadrca stoi przed wyborem
jednej z dwdch opciji:

e wytgczenie jednostki,
e redukcja kosztow statych.

Nalezy zaznaczy¢ bowiem, iz dla takich wytwdrcow moz-
liwosci redukgiji kosztu zmiennego sa ograniczone (np. po-
przez technologig), wiec jedynym sposobem na poprawe
swojej sytuacji w stosunku do konkurentéw jest redukcja
kosztow statych.

Zastosowanie powyzszej strategii maksymalizuje szanse
wytwaoércy na pozostanie na rynku — nalezy zaktadac, iz
pierwszy z rynku wypadnie ten wytworca, ktéry ma zbli-
zone koszty zmienne, ale wyzsze koszty state.

Stosujac strategie ,Zegnaj podstawo, czyli jak przezyd
w systemie”, przedsiebiorstwo energetyczne koncentruje
sie na dostosowaniu kosztu statego. W tym celu podej-
muje dziatania zmierzajace do optymalizacji zasobdw wia-
snych niezbednych do prowadzania dziatalnosci produk-
cyjnej (np. w zakresie stuzb utrzymania ruchu,
remontowych) i minimalizacji kosztéw wtasnych i obcych
zwigzanych z dziataniami okotoprodukcyjnymi (np. w za-
kresie funkcji wsparcia).

»-MUST RUN”

Nieuchronnos¢ sytuaciji, ze nie dla wszystkich wytwdrcow
bedzie miejsce w systemie, sktania do poszukiwania stra-
tegii, jak zagwarantowac¢ sobie to miejsce. Jednym ze
sposobow jest wspomniana juz strategia ,Pewna praca
w podstawie” — wymaga to jednak osiggniecia doskonato-
$ci na poziomie kosztu zmiennego oraz jest dedykowana
dla duzych zrédet o stabilnym profilu dostaw.

Alternatywna strategig jest zagwarantowanie sobie statu-
su ,must run”, czyli statusu zrodta, ktére pracowac musi.
Takimi zrédtami sg instalacje OZE oraz elektrocieptownie.
Komfort wyboru tej strategii majg wytacznie inwestorzy,
przed ktérymi stoi decyzja dotyczaca kierunku inwestycii
W segmencie wytwarzania.

Gwarancja miejsca w systemie jest pewnym uproszcze-
niem, poniewaz w dobie systemu aukcyjnego dla zrodet
OZE, ograniczenia mocowego dla instalacji prosumenc-
kich majgcych prawo do wsparcia czy ograniczonej liczby
lokalizacji dla kogeneraciji, potencjat dla zrodet ,must run”
jest réwniez limitowany. Dlatego tez i ci inwestorzy musza
zadbac o konkurencyjnosc¢ swoich projektow.
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Operatorzy systemu dystrybucyjnego

Chociaz dyskusja o wygraniu na rynku dla OSD ze wzgle-
du na monopol naturalny w obszarze dystrybuciji energii
elektrycznej nie ma tak realnego wymiaru jak w konkuren-
cyjnych obszarach rynku energetycznego, to mozliwe jest
wskazanie 3 grup dziatan biznesowych / strategii, ktore
oddziela efektywnych i nowoczesnych OSD od dystrybu-
toréow wykorzystujacych jedynie swojg historyczng pozy-
cie. Wraz z wprowadzaniem przez Urzad Regulacii
Energetyki elementdw wynagrodzenia za efekt dziatan
do systemu taryfikacji, wyzsza efektywnos¢ powinna
w $rednim okresie oznaczac¢ takze lepsze wyniki. Trzy
zidentyfikowane strategie to:

e inteligentni OSD,
e efektywni OSD,

e OSD jako dystrybutor informaciji, a nie tylko energii.

INTELIGENTNI OSD

Oprdécz postulowanych powyzej nowych rél petnionych
przez OSD i modeli biznesowych koniecznych do ich pod-
jecia, istotna jest takze strona techniczna dziatania dystry-
butoréw. Opisywana zmiana podejscia z gtdwnie reak-
tywnego monitorowania sieci dystrybucyjnej (gtdwnie na
poziomie niskiego napiecia) na podejscie aktywnego za-
rzadzania systemem dystrybucyjnym, wymaga transfor-
maciji obszaru pozyskiwania i zarzagdzania danymi w OSD.
Dane dotychczas pozyskiwane i przetwarzane ,wyspo-
wo” w réznych systemach stajg sie kluczowym zasobem
kazdego OSD. W szczegdlnosci dotyczy to danych w sie-
ci niskich napie¢ nn, ktéra obecnie nie jest wyposazona
w narzedzia i funkcjonalnosci umozliwiajgce jej monitoro-
wanie i zarzadzanie w czasie rzeczywistym. Na poziomie
systemow technologicznych spotek (systemy SCADA,
GIS, systemy zarzadzania danymi z licznikdw) oznacza to
koniecznos¢ tworzenia wspolnych modeli danych oraz
koniecznos¢ zintegrowanego planowania ich rozwoju.

Takie podejscie umozliwia realizacje 3 celdw, ktére obec-
nie sa priorytetami duzych europejskich OSD:

e wzrost obserwowalnosci sieci,

e wdrozenie funkcjonalnosci wspomagajacych regulacje
napiecia,

e wdrozenie funkcjonalnosci wspomagajacych wykrywa-
nie i obstuge awarii.
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Na poziomie wyniku biznesowego wdrozenie opisywa-
nych funkcjonalnosci bedzie oznaczato znacznie wieksza
mozliwos¢ wptywu spotek na pobdr mocy i energii z tej
sieci, a tym samym na koszty i przychody OSD. Dodatko-
wym efektem bedzie poprawa jakosci dostarczanej ener-
gii i ciggtosci zasilania. Oczywiscie dokfadny harmono-
gram i lista wdrazanych przez OSD funkcjonalnosci moga
by¢ specyficzne dla kazdego OSD — natomiast dobra
praktyka z innych rynkéw (np. w Wielkiej Brytanii) jest
przeprowadzanie analizy biznesowej kosztéw / korzysci
wdrazania konkretnych funkcjonalnosci w warunkach lo-
kalnych uwarunkowan posiadanej sieci dystrybucyjne;.

EFEKTYWNI OSD

W Swietle opisywanego wyzwania ,wiecej za mniej” OSD
moga sie spodziewac rosnacej presji Regulatora na obni-
zanie kosztow operacyjnych. W tej sytuaciji naturalny be-
dzie trend do tworzenia poréwnan efektywnosci operacyj-
nej roznych OSD, a takze dyskusja o uzaleznieniu
wynagrodzenia danego OSD od wynikdéw tych analiz po-
réwnawczych. Wskazujg na to takze przykfady miedzyna-
rodowe — np. EON czy RWE w swoich raportach
rocznych w obszarze dystrybucji jako zasady modelu
biznesowego podaja wysoki stopiern outsourcingu
i ciggte dostosowania efektywnosci poprzez poréwnania
z konkurencja.

Analizujac inicjatywy podejmowane w obszarze zwiek-
szania efektywnosci przez polskich OSD, nalezy zauwa-
zy¢ po pierwsze dziatania skierowane na porzadkowanie
dziatalnosci — polegajace na tworzeniu centréw kompe-
tencji i optymalizaciji podziatu proceséw pomiedzy rézny-
mi szczeblami organizacji. W wybranych przypadkach
droga do zwiekszania efektywnosci byto takze wydziela-
nie ze struktur operatorow spoétek odpowiedzialnych
za utrzymanie sieci.

W kontekscie opisywanych trenddw zwigzanych z two-
rzacym sie rynkiem masowej energetyki prosumenckiej,
nalezy spodziewac sie powstania dodatkowego segmen-
tu, na ktérym kluczowe beda kompetencije i zasoby zwig-
zane z wykonawstwem prac instalatorskich i utrzymania
sieci. Dla OSD moze to z jednej strony oznaczac wieksza
tatwos¢ zapewnienia potencjalnie wydzielanym spotkom
portfela zamdwien, z drugiej koniecznos¢ utrzymania klu-
czowej kadry, ktdra zyskuje mozliwos¢ pracy na rynku
niezwigzanym z tradycyjnym rynkiem dystrybucii.

OSD JAKO DYSTRYBUTOR INFORMACJI, A NIE
TYLKO ENERGII

W dyskusjach o transformacji rynku energetycznego to
podmiotom dziatajgcym w komercyjnej czesci rynku — za-
réwno tradycyjnym sprzedawcom, jak i nowym podmio-
tom typu ESCO (ang. Energy Service Company — firmom
Swiadczacym ustugi zwigzane z zarzadzaniem energia)
czy agregatorom (posrednikom pomiedzy konsumentami
Z jednej strony, a rynkiem, OSD i operatorami systemow
przesytowych z drugiej), przypisuje sie role zwigzane z ak-
tywna komunikacjg z odbiorcami. Tymczasem w modelu
obowigzujacym w wiekszosci krajow Unii Europejskiej,
gdzie OSD jest wtascicielem licznika u odbiorcy korncowe-
go (wyjatkiem jest np. rynek brytyjski) — to od dziatart OSD
zalezy mozliwos¢ szybkiej zmiany sprzedawcy, wprowa-
dzanie nowych taryf czy rozliczenie produkcji w zrédle
prosumenta— stowem wprowadzenie nowych elementéw
L,FYNku” w energetyce. Z drugiej strony ze wzgledu na neu-
tralng role OSD, ktoéry jest podmiotem ,zaufania publicz-
nego” w zakresie pozyskiwania i udostepniania uprawnio-
nym podmiotom danych klienckich, na dystrybutorze cigzy
obowigzek zachowania standardéw technicznych w pro-
cesach zwigzanych z przetwarzaniem danych klienckich.

Powyzsze uwarunkowania sg obiektywnymi potrzebami
rynku / klienta, ale to OSD musi realizowac¢ konieczne in-
westycje w coraz bardziej zaawansowane rozwigzania
w obszarze wymiany danych jako element tworzenia pod-
staw umozliwiajgcych rozwdj. Po uzyskaniu akceptacii
spotecznej tych inwestycji, OSD powinien skoncentrowac
sie na doskonatosci w sposobach przetwarzania i udo-
stepniania danych dla celéw komercyjnych. Réwnolegle
dzieki wykorzystaniu danych klienckich w potgczeniu
z danymi z systemow technicznych, dystrybutorzy powin-
ni usprawnia¢ procesy prowadzenia ruchu w sieci, a tym
samym zwiekszac swojg efektywnosc.
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Sprzedaz

W segmencie sprzedazy zmiana zachowania klientow
oraz intensyfikacja walki konkurencyjnej wskazuja na 3
gtéwne wyzwania stojgce przed sprzedawcami energii
elektrycznej: utrata bazy klientdw, erozja marzy, pozyska-
nie nowych klientéw.

Zmieniajgca sie baza klientdw oraz pogorszenie rentow-
nosci wymagajg od przedsiebiorstw wyksztatcenia narze-
dzi i podjecia dziatan zmierzajacych z jednej strony do
zabezpieczenia obecnej pozycji, z drugiej zas do wyko-
rzystania powstatych szans rynkowych.

Trzy strategie pomagajace wygra¢ na rynku to:
e poznanie i zarzadzanie baza klientdw,
e inteligentne partnerstwo,

e budowa ,energetycznej” propozycji wartosci.

POZNANIE | ZARZADZANIE
BAZA KLIENTOW

Obecnie konkurencja na polskim rynku energii elektrycz-
nej zaczyna obejmowac rynek masowy — gospodarstwa
domowe oraz mate i Srednie przedsiebiorstwa (taryfy C
i G) — co wymaga stworzenia dla nich propozyciji wartosci.
Ich specyfika jest inna niz duzych odbiorcéw z taryf Ai B,
gdzie dominujgcymi strategiami sg konkurencja cenowa
i indywidualna obstuga, czesto przez opiekuna klienta.

Chociaz nowi gracze testujg rynek za pomoca réznych
elementdow propozycji wartosci dla klienta, nie kazdy nowy
obszar konkurencji powinien stawac sie obowigzkowy dla
rynku. Gracze zasiedziali powinni przede wszystkim po-
zna¢ witasng baze klientéw i rozwija¢ tylko te elementy,
ktore rzeczywiscie maja wptyw na zachowania klientow.
Mozna wyodrebni¢ trzystopniowg strategie ,Poznanie
i zarzadzanie bazg klientow”:

e Stopien 1.: Zadbaj o czynniki ,higieniczne” (podstawowe)
Wyniki badan klientéw wskazuja, ze obawa klientdw
przed zmiang oraz niski poziom wiedzy sprawiajg, ze
decyzja o zmianie sprzedawcy wymaga silnego bodzca.
Dla wiekszosci tradycyjnych sprzedawcdéw jest to dobra
wiadomosé, co najmniej w Srednim terminie. Zadbanie
o czynniki ,higieniczne” powinno pozwoli¢ na utrzyma-
nie wiekszosci bazy klientéw. Do warunkéw higienicz-
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nych mozna zaliczy¢: 1) konkurencyjny poziom cen (nie-
koniecznie najnizszy), 2) akceptowalny poziom obstugi.

e Stopien 2.: Poznaj wtasna baze

Chociaz gracze zasiedziali posiadajg duza grupe klien-
téw, ich wiedza na temat ich preferencii jest ograniczona.
Konieczne jest wprowadzenie systematycznego proce-
su gromadzenia danych o klientach w réznych kanatach
kontaktu. Dodatkowo budowa narzedzi w postaci CRM
i bilingu pozwoli na ich efektywne wykorzystanie. Dzieki
temu bedzie mozliwe zidentyfikowanie tylko szczegdlnie
atrakcyjnych segmentéw i rozwiniecie wokot nich spdj-
nej propozycji wartosci. Dlatego lojalizacja wiasnej bazy
klientow réwniez powinna by¢ dostosowana do wartosci
klienta lub ryzyka jego odejscia.

e Stopien 3.: Efektywnie zarzadzaj baza
Wyodrebnienie rozréznialnych segmentéw ze wzgledu
na istotne czynniki, np. wolumen, poziom wiedzy, stosu-
nek do firm energetycznych, oraz potrzeby pozwoli
stworzy¢ plan zarzadzania tymi segmentami oraz dopa-
sowac odpowiednie narzedzia:

a. Kanat informacji — istotne jest kontrolowanie kana-
téw informacyjnych dla klienta oraz lepsze poznanie
procesu podejmowania decyzji 0 zmianie — jaki kanat
jest wyzwalaczem decyzji (reklama, znajomi itp.) oraz
identyfikacja i wykorzystanie tych najefektywniej-
szych, np. jesli klienci zaczng masowo korzystac
z porownywarek cenowych na rynku energii elek-
trycznej, ksztattowanie strategii cenowej przez graczy
rynkowych powinno by¢ realizowane przy uwzgled-
nieniu wykorzystywanych przez nie algorytmaow.

b. Kanat akwizycji — rynek masowy wymaga masowe-
go sposobu akwizycji. Tradycyjna akwizycja bezpo-
Srednia jest naturalnym wyborem na rynku nieswia-
domego klienta, jednak nie bedzie ekonomicznie
uzasadniona w segmentach, gdzie odbiorcy charak-
teryzuja sie niskim zuzyciem (niska marza). Dlatego
w srednim terminie sprzedawcy energii powinni zwro-
ci¢ wieksza uwage na rozwiniecie efektywnych kana-
tow zdalnych, np. dobrze dziatajacej akwizycji call
center badz akwizycji online. Jednak rozwiniecie
efektywnych zdalnych kanatéw akwizycji na rynku
masowym moze by¢ trudne — wymaga znacznie bar-
dziej swiadomego klienta oraz silnej marki. Dlatego
w srednim terminie rozwiniecie takich kanatéw moze
by¢ znacznie tatwiejsze dla graczy zasiedziatych.

c. Zarzadzanie propozycja wartosci — wielkos¢ seg-
mentu oraz specyfika jego potrzeb bedzie determino-

wata stopien zaawansowania narzedzia stworzonego
do zarzgdzania nim i wykreowania dla niego propozy-
cji wartosci — poczynajac od specyficznej linii produk-
towej, na tworzeniu oddzielnej marki korczac.

Dla odpowiednio duzego segmentu wymagajacego
specyficznego traktowania, gdzie np. niska cena oraz
wyzsze standardy obstugi sg kluczowe, strategig warta
rozwazenia jest stworzenie oddzielnej marki. Pozwala
ona indywidualnie zarzadza¢ propozycja wartosci, nie
powoduije erozji wartosci pozostatych segmentéw (niz-
sza cena jest oferowana tylko w ramach oddzielnej
marki) oraz pozwala na osiggniecie wyzszej sprawnosci
operacyjnej. Oczywiscie taka strategia wigze sie z du-
zymi nakfadami na marketing, reklame, jednak moze
by¢ dobrym rozwigzaniem utatwiajacym zarzadzanie
poszczegolnymi segmentami.

»Poznanie i zarzadzanie baza klientéw” - ilustracja
koncepciji

Baza klientéw firmy energetycznej

A
Wysoka

ZLOJALIZUJ
Stworz oddzielng marke
do zarzadzania segmentem

NIE LOJALIZUJ
Zadbaj o czynniki higieniczne

ZLOJALIZUJ
Propozycja wartosci do zaspokojenia
NIE LOJALIZUJ potrzeb segmentu pod obecna marka
Zadbaj o czynniki higieniczne lub
Przetransferuj segment na tanig marke
(model niskokosztowy)

Atrakcyjnos¢é segmentu
(marza skionnos¢ do zakupu nowych produktdw/ustug)

NIE LOJALIZUJ NIE LOJALIZUJ

Niska >
Niska Sktonnos$¢ do zmiany sprzedawcy Wysoka

Zrédto: Analiza PwC

INTELIGENTNE PARTNERSTWO

Klient na rynku energetycznym jest uniwersalny — kazdy
jest konsumentem energii elektrycznej. Zatem kazdy klient
innej branzy klienta masowego jest takze klientem na rynku
energii elektryczne;.
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Uniwersalnos$¢ klienta na rynku energii elektrycznej

Bankowosé Telekomunikacja
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Zrédto: Analiza PwC

Dlatego realizacja celu firmy energetycznej zwigzanego
Z przedstawieniem propozyciji wartosci sprzyjajacej lojali-
zacji oraz pozyskaniu klientdw moze zostac zrealizowana
poprzez odpowiednio skonstruowane partnerstwa.
W zwigzku z tym, ze bazy klientéw sg wspdlne dla réz-
nych branz powstaje naturalna tendencja do poszukiwa-
nia synergii w zakresie kosztu pozyskania i obstugi klienta.
Jest to szczegdlnie istotne dla tworzenia propozycji warto-
Sci dla taryfy G, gdzie marza jest regulowana i nie ma
miejsca na duzg obnizke cenowa.

Uniwersalnos¢ klienta energetycznego jest szansa dla
firm z sektora, ale réwniez moze by¢ czynnikiem rodza-
cym istotne ryzyka. Baza klientéw graczy zasiedziatych na
rynku energii elektrycznej jest dobrze zdefiniowana, co
najmniej terytorialnie, co stanowi wartos¢ dla firm pocho-
dzacych z innych branz klienta masowego, zainteresowa-
nych ekspansjg w danym regionie. Kompetencije wtasciwe
dla dojrzatych branz masowych takich jak bankowos¢ czy
telekomunikacja sg bardzo trudne do skopiowania dla fir-
my energetycznej. Natomiast rynek sprzedazy energii
elektrycznej poza koniecznoscia wysokiego zaangazowa-
nia kapitatu pracujacego do prowadzenia obrotu na rynku
hurtowym pozbawiony jest istotnych barier wejscia. Dla-
tego firmy energetyczne powinny ostroznie podchodzi¢
do wszelkiego rodzaju partnerstwa z firmami z bardziej
dojrzatych rynkéw klienta masowego. W dtugim okresie



partner moze sta¢ sie aktywnym graczem na rynku
energii elektrycznej i rywalem w walce o klienta. Udostep-
nianie wtasnej bazy klientéw moze byc¢ strategia pozwala-
jaca zwiekszyc¢ rentownosc w krotkim okresie, ale zagra-
zajaca pozycji rynkowej w diuzszej perspektywie.

By¢ moze wiec realizacja synergii (nizszy koszt sprzedazy
i obstugi klienta) z punktu widzenia firmy elektroenerge-
tycznej powinna sie dokonac poprzez taczenie kilku pro-
duktéw zwigzanych z energig — np. z gazem. Klientom ta-
twiej jest zaakceptowad zakup taczony energii elektrycznej
Z innymi rodzajami energii niz z produktami pochodzacy-
mi z innych branz, a nawet w przypadku nawiazania part-
nerstwa jest mniejsze ryzyko wspotpracy z takim podmio-
tem, ktdry nie wyprzedza radykalnie firmy energetycznej
w obszarze procesow klienckich. Dlatego firmy energe-
tyczne powinny starac¢ sie zbudowac propozycje wartosci
opartg na pakiecie réznych energii, zas produkty pocho-
dzace z branz dojrzalszych sprzedawac selektywnie.

Istotne jest zatem selektywne kierowanie ofert partner-
skich do wtasnej bazy klientéw, np. do segmentdow szcze-

»inteligentne partnerstwo” - ilustracja koncepcji

Baza klientéw firmy energetycznej

A
Wysoka

Dosprzedaj selektywnie
(w ograniczonym stopniu produkty
dojrzatych branz masowych)

Nie dziel sie tym segmentem
z dojrzatymi branzami

Dosprzedaj selektywnie
(w ograniczonym stopniu produkty
dojrzatych branz masowych)

Dosprzedaj wszystko
co sie da

Atrakcyjno$é segmentu (marza sktonnosé do zakupu nowych produktéw/ustug)

Niska

Niska Skionnos¢ do zmiany sprzedawcy Wysoka
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gdlnie narazonych na odejscie, nie zas na masowa skale.
Wazne jest dobre rozpoznanie wiasnej bazy klientéw i ich
preferencji w celu zbudowania modelu partnerskiego ko-
rzystnego dla firmy energetycznej oraz minimalizujgcego
wyzej wspomniane ryzyka. Oczywiscie selektywne kiero-
wanie ofert bedzie mozliwe tylko w przypadku dobrego
rozpoznania wiasnej bazy klientéw oraz stworzenia narze-
dzi do zarzadzania poszczegolnymi segmentami.

BUDOWA ,ENERGETYCZNEJ” PROPOZYCJI
WARTOSCI

Spadek marz ze wzgledu na walke cenowa na rynku ener-
gii elektrycznej wymaga réwnolegtej sprzedazy innych,
nowych produktéw. Jak to zostato opisane w strategii ,,In-
teligentne partnerstwo”, sprzedaz produktéw pochodza-
cych z innych branz klienta masowego, chociaz ma po-
tencjat poprawy rentownosci, moze by¢ niebezpieczng
strategig w dtugim okresie.

Branze masowe spetniajg specyficzne potrzeby klientdw:
branza telekomunikacyjna sprzedaje klientowi innowacyj-
nosc¢, branza bankowa bezpieczenstwo finansowe, bran-
za energetyczna rowniez powinna znalez¢ unikatowa po-
trzebe klienta, ktdrg jest w stanie zaspokoi¢. Firmy
energetyczne powinny zbudowac¢ propozycje wartosci
wokot kompetencji energetycznych lub kojarzonych z ener-

getyka.

»lechniczna” marka oraz konotacje energetyki z bezpie-
czenstwem i stabilnoscia moga zosta¢ wykorzystane do
budowy szerokiej gamy produktéw. Produkt energetycz-
ny to znacznie wiecej niz dostawa energii (energia elek-
tryczna, gaz, ciepto) — moze to by¢ kompleksowa ustuga
zwigzana z zarzadzaniem mediami. Istotne jest jednak
znalezienie wystarczajgco duzego rynku na ,produkt
energetyczny”. Na dojrzatych rynkach takie ustugi sg zbu-
dowane wokdt ustug dla domu.

Klienci mieszkajgcy w domach charakteryzuja sie wiek-
szym zuzyciem energii eklektycznej, gazu oraz majg pew-
nego rodzaju autonomie nad zarzadzaniem swoimi do-
mowymi instalacjami. Dlatego firma energetyczna moze
rozwing¢ szeroka game produktow wspierajgcych utrzy-
manie instalacji nie tylko energii elektrycznej, ale rowniez
gazowej, hydraulicznej, oraz wspierac klienta w optymali-
zacji energochtonnosci jego domu, np. ustugi ocieplania
domu, instalacja paneli fotowoltaicznych.

Budowa ,,energetycznej” propozycji wartosci - ilustracja koncepcji

Przyktadowe atrybuty
kategorii/konotacje

Innowacyjnosé, nowe rozwigzania

Telekomunikacja

Bankowosé Bezpieczeristwko finansowe

Energetyka Bezpieczeristwo, opieka, technnologia

Zrédto: Analiza PwC

Z uwagi na fakt, ze oferta dodatkowych produktéw i ustug
bedzie naturalnym elementem konkurencji na rynku ener-
gii elektrycznej, to w srednim okresie powstanie pytanie
jak sie wyréznic. Ustugi techniczne wymagaja duzego za-
angazowania zasobow ludzkich, zatem jednym ze sposo-
bdw jest budowanie bardzo specjalistycznego serwisu na
zasobach grup kapitatowych zwigzanych z energetyka.
Pozwoli to firmie energetycznej zadbac o autentycznosé
obietnic i posiadanie kontroli nad jakoscig doswiadczenia
klienta. Oczywiscie takie rozwigzanie charakteryzuje sie
wyzszymi kosztami, zatem pozostaje pytanie czy klienci
docenig takg propozycje wartosci i bedag sktonni za nig
wiecej zaptacic.
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Domy jednorodzinne

»Energetyczna” propozycja wartosci

Energia elektryczna

Gaz

Mikrogeneracja

Ocieplenie domu

Kontrola zuzycia

Elektryczna

Gazowa

Hydrauliczna
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