Maj 2016

7 pokus polskiej energetyki 2016

" sea\l

;ul

"4 ::!. é

.

pwe

X2

A1\

N
A

8

(N
]

X4
X

AN
N

X 2%

A

(X

>
X ORI

X
v ¢
il

Jl w
5"’ /

A

2

lew : A)

v,
o\

P AVANNEEA _ WM ———

N
PR N0 'm‘\}‘& o
J \‘!!"\I l,n\' N

““‘-J "‘ & s
e \! L2 ',\-_

www.pwec.pl/trendywenergetyce



Spis tresci

Pokusa 1
Wycofanie sie z rynku energetyki konwencjonalnej

Pokusa 2
Jednakowe wsparcie dla wszystkich jednostek kogeneracyjnych

Pokusa 3
Rezygnacja z systemu aukcyjnego dla Zrodet odnawialnych

Pokusa 4
0d dzis staniemy sie innowacyjni

Pokusa 5
Im wiecej produktow w ofercie dla klienta, tym lepiej

Pokusa 6
Musimy by¢ digital

Pokusa 7
Integracje w ramach grupy mamy jus za sobq

2 7 pokus polskiej energetyki 2016

16

22

33

38

45



Szanowni Paristwo,

Z przyjemnosciq oddajemy w Paristwa rece raport autorstwa ekspertow Grupy Energetycznej PwC. W tym roku skoncentrowalismy
sie na 7 zagadnieniach —,,7 pokusach”, ktére stanowiq wyzwanie nie tylko dla firm energetycznych, ale réwniez dla Paristwa — jako
ksztattujgcego przyszte warunki funkcjonowania branzy.

Rok 2016 to poszukiwanie réwnowagi pomiedzy celami inwestoréw i celami Paristwa w zakresie zapewnienia mocy wytwdrczych
w dtugim okresie w Polsce. To dzisiaj trzeba sie zmierzy¢ ze stworzeniem warunkdéw zapewniajqcych rentownosé inwestycji w nowe
elektrownie. To réwniez czas, kiedy trzeba zdecydowac o przysztosci zaréwno krajowej kogeneracji, jak i przysztosci Zrodet
odnawialnych.

W warunkach nasilonej konkurencji oraz wzrostu swiadomosci klientow, kazde przedsiebiorstwo poszukuje dla siebie Zrédta przewagi
konkurencyjnej. Innowacje to z pewnosciq wtasciwy kierunek — ale czy kazde przedsiebiorstwo ma dzisiaj realne zdolnosci do absorbcji
innowacji? Czy z kolei przewage konkurencyjng mozna zbudowacé oferujqc klientom tak wiele produktow jak to mozliwe?

A moze to digitalizacja zapewni wygrywanie na rynku w przysztosci?

Poszukiwanie nowych rozwiqzarn dla zapewnienia przewagi konkurencyjnej to naturalne dziatanie racjonalnego przedsiebiorcy
— pozwala wygrywaé w dtugim okresie. Szybsze efekty generuje natomiast uwolnienie potencjatu wewnqtrz organizacji — szczegolnie

tego, ktory absorbuje korzysci z petnej integracji operacyjnej.

Zapraszamy do lektury.

Piotr Luba Dorota Debinska-Pokorska
Partner Zarzadzajacy Lider Grupy Energetycznej
Dzialem Doradztwa Biznesowego
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Pokusa 1

Wycofanie sie z rynku energetyki konwencjonalne;

Czym jest pokusa wycofania sie z rynku
energetyki konwencjonalnej?

Spadek cen hurtowych energii elektrycznej oraz
ograniczenie czasu pracy jednostek wytwoérczych
znacznie obnizaja wyniki finansowe segmentu
wytwarzania na polskim rynku. Niektérym jednost-
kom w systemie coraz trudniej utrzymac rentownos$¢
produkcji na poziomie pozwalajacym prowadzic¢
dziatalnos¢ w srednim i dtugim okresie oraz sfinanso-
wacé naklady inwestycyjne.

Skad bierze sie pokusa?

Nierentowne jednostki wytworcze s dla inwestorow
aktywami kwalifikujacymi sie do dezinwestyji,

w sytuacji gdy potencjat restrukturyzacyjny zostat juz
wyczerpany. Jezeli sa one konieczne dla zachowania
bezpieczenstwa energetycznego, a mechanizmy ryn-
kowe nie pozwalaja na utrzymanie rentownosci,

to przywrdcenie rownowagi na rynku jest uzaleznione
od obowigzujacych regulacji.

Czy powinno sie jej ulec?

W sytuacji braku réwnowagi na rynku, to wtasnie
odpowiednie regulacje sa jedynym czynnikiem
pozwalajacym na oparcie sie pokusie wycofania

z rynku wytworcezego. Ich odpowiedni ksztalt,
umozliwia utrzymanie rentownosci aktywow,
zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego,

wybdr optymalnego dla gospodarki miksu
energetycznego oraz kosztu funkcjonowania systemu.

4 7 pokus polskiej energetyki 2016

Pokusa silniejsza niz kiedykolwiek

Rentownos$¢ polskiego segmentu wytwarzania konwencjo-
nalnego znacznie spadta. Wynika to w gléwnej mierze

z utrzymujgcych sie niskich cen hurtowych energii elek-
trycznej oraz wzrostu udziatu produkeji w zrédtach niekon-
wencjonalnych. Obecny poziom EBIT w sektorze wytwarza-
nia (dla 4 najwiekszych grup energetycznych — PGE, Enea,
Tauron, Energa), w duzej mierze za sprawa odpisow

z tytulu trwalej utraty warto$ci aktywdw, osiagnat

poziom ponizej 10 mld PLN.

Na znaczeniu traci wytwarzanie energii elektrycznej

z wegla brunatnego. Przykladem sg elektrownie Belcha-
téw i Turéw, ktérych odpis z tytutlu trwatej utraty aktywow
wynidst okoto 8,2 mld PLN. Che¢ ulegania pokusie wyjscia
z tego segmentu dla niektérych graczy na rynku jest zatem
wysoka.

EBIT segmentow wytwarzania 4 najwiekszych
polskich grup energetycznych [mld PLN]

2013 2014 2015

Zrédto: Opracowanie PwC na bazie sprawozdari finansowych spdtek




,»Merit order” - czyli podzial wedtug, ktorego
funkcjonuje rynek

,Merit order” zwany takze ,,stosem”, to sposob rankingo-
wania jednostek wytworczych w zaleznosci od ich kosztu
zmiennego. Pozycja jednostki w rankingu zalezy od jej
kosztéw zmiennych, przy czym merit order kazdego syste-
mu energetycznego jest zréznicowany. Jego ksztalt zalezy
od poziomu i charakterystyki zapotrzebowania na energie
elektryczna, a takze ilosci i rodzaju jednostek wytwoércezych
w systemie.

Dopuszczenie danej jednostki do systemu zalezy od jej
pozycji w stosie i zapotrzebowania. Im wyzsze zapotrze-
bowanie, tym drozsza jednostka pojawia sie w systemie
wyznaczajac cene. W konsekwencji tanisze jednostki nie
tylko osiagaja wyzsza marze, ale réwniez pracuja wiecej
godzin w ciggu roku. Struktura merit order uzalezniona
jest od zmian w miksie energetycznym. To z kolei wptywa
na poziom cen hurtowych energii elektrycznej a takze
wieksza zmienno$¢ liczby godzin pracy jednostek konwen-
cjonalnych.

Jednostki dziatajace w szczycie sa najbardziej narazone na
spadek poziomu rentownosci ze wzgledu na ograniczona
liczbe godzin pracy. Jednoczesna konieczno$¢ funkcjono-
wania w systemie w celu bilansowania sieci elektroenerge-
tycznej doprowadza do konfliktu pomiedzy celami bizneso-
wymi inwestoréw, zapewnieniem ciggltosci pracy sieci przez
Operatora Sieci Przesytowej oraz utrzymaniem racjonal-
nych kosztéw systemu z perspektywy panstwa.

W konsekwencji, w systemie energetycznym kluczowe
staje sie odnalezienie rdwnowagi pomiedzy celami realizo-
wanymi przez panstwo, Operatora Sieci Przesytowej oraz
inwestoréw. Pogodzenie ich wspdlnych intereséw czesto

Przyktadowy podziat ,,stosu” w Krajowej Sieci
Elektroenergetycznej w roku 2015
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Zapotrzebowanie na moci jej wypetnienie [GW]

Godziny

= Rezerwa B Jednostki szczytowe ®Podstawa

= Moce interwencyjne OZEi EC

® Uzupetnienie podstawy

Zrédto: Opracowanie PwC na podstawie danych PSE

warunkuja odpowiednie regulacje jak na przyktad Rynek
Mocy badz Operacyjna Rezerwa Mocy. W przypadku jed-
nostek wytwdrczych zastosowanie tych regulacji zalezy od
typu danej jednostki i jej pozycji w merit order.

Zachowanie réwnowagi systemu elektroenergetycznego
wymaga stabilnego funkcjonowania jednostek wytwor-
czych, bez ktérych zachowanie bezpieczenstwa funkcjo-
nowania sieci elektroenergetycznej bytoby utrudnione.
Dodatkowo kazda z powyzszych kategorii, wytaczajac
jednostki spoza merit order, jest niezbedna dla utrzymania
bezpieczenstwa energetycznego. Jednak z punktu widze-
nia inwestora powinny one takze generowa¢ odpowiednia
rentownos¢.
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Przykladowy podziat ,,merit order” w Krajowej Sieci Elektroenergetycznejw 2015 roku

Kategorie podziatu Stosu':

Szacunkowy Pasmo wykorzystania
Kategoria Opis czas pracy? mocy?®
[godziny] [GW]
1 OZEiEC elektrocieptownie i jednostki OZE <4000 34-77
2 Podstawa najtansze Jedno_stkl kgnv_venqonalne zapewniajace podstawe 8760 - 8000 76-17.3
zapotrzebowania w sieci
3 Uzupetnienie podstawy jednostki o niskich kosztach zmiennych wypchniete z ,,podstawy” 8000 - 4000 17,3-22,2
4 Jednostki szczytowe ]ednostk! reallzwqc’e szczytowe zapotrzebowanie, majace trudnosci 4000 - 2000 20.2-237
z pokryciem kosztéw statych ze wzgledu na ograniczony czas pracy
5 Moce interwencyjne jednostki praktycznie nie majace mozliwosci pokrycia kosztéw dziatalnosci < 2000 23,7-24,9
6 Moce rezerwowe jednostki konieczne OSP dla utrzymania bezpieczenstwa pracy sieci <2000 + 10% zapotrzebowania KSE

Jednostki spoza ,,merit
order”

Zrédfto: Opracowanie PwC na podstawie danych PSE

Co powoduje spadek wynikow finansowych?

Trudnosci, jakie napotyka sektor wytwarzania sa wynikiem
toczacej sie gry rynkowej w oparciu o merit order. Spa-

dek liczby przepracowanych godzin oraz presja na marze
wynikajaca ze spadku hurtowych cen energii elektrycznej
prowadza do sytuacji, w ktorej jednostki szczytowe najsil-
niej odczuwaja spadek ekonomiki.

O ile wahania cen energii elektrycznej rekompensowane sg
zmianami cen wegla kamiennego, o tyle obnizenie czasu
pracy jednostek wytwérczych na rynku nie podlega dodat-
kowym czynnikom pozwalajacym utrzymaé marzowos$¢
wytwarzania na jednakowym poziomie.

Sredni spadek przychodéw ze sprzedazy energii elektrycz-
nej w latach 2013-2015 wyniost:

* 18% dla jednostek domykajacych podstawe,

* 13% dla jednostek domykajacych uzupehienie
podstawy,

*  25% dla jednostek szczytowych
(bez uwzglednienia Operacyjnej Rezerwy Mocy).

W ciagu zaledwie dwoch lat jednostki szczytowe lub do-
mykajace zapotrzebowanie w systemie zmniejszyly przy-
chody ze sprzedazy na rynek hurtowy na poziomie od 13%
do 25%. Prawdopodobienstwo utrzymania tego trendu
prowadzi do pogorszenia ich sytuacji rynkowej i sktania do
rozwazan na temat wycofania sie z rynku.

jednostki nie realizuja potrzeb zaréwno inwestoréw jak i systemowych
w zwigzku z tym istnieje konieczno$é wycofania ich z uzytku

Przychody jednostek wytwarzania

w2013i2015 roku
2013 2015
Jednostka Godziny pracy [h] 8 366 8 000
domykajaca Cena [BASEiY] 197,76 168,60
podstawe Przychéd [PLN/MW/rok] 1654 488 1348 789
zapotrzebo- o iana przychodu
f -4180,
wania 2013 vs 2015 18%
Jednostka Godziny pracy [h] 5462 5000
domykajaca  ena [BASE_Y] 181,55 171,72
uzupetnienie i
podstawy Przychéd [PLN/MW/rok] 991 626 858 600
zapotrzebo-  Zmiana przychodu -13%
wania 2013 vs 2015 ?
Godziny pracy [h] 2 557 2 000
Jednostka  Gena [BASE_V] 226,75 216,43
domykajaca |
zapotrzebowa- Przychéd [PLN/MW/rok] 579 800 432 864
nie szczytowe Zmiana przychodu 25%

2013 vs 2015

Moce interwencyjne i rezerwowe nie uwzglednione ze wzgledu na charak-
ter wynagrodzenia jednostek oparty o regulacje badz rynek bilansujacy

Zrédito: Opracowanie PwC na podstawie danych PSE

1. Mozliwy jest podziat 0 wigkszym badz mniejszym zrdznicowaniu — podstawowa wykorzystywana praktyka rynkowa jest podziat rynku na 3 kategorie: jednostki z pierwszenstwem dostepu do sieci (,must run”), jednostki zapewniajace
pokrycie bazowego zapotrzebowania (,,base load”), jednostki pokrywajace szczytowe zapotrzebowanie (,peak load”) jednakze takiego typu podziat nie odzwierciedla zréznicowania sposobu funkcjonowania jednostek obecnych na rynku

2. Nie uwzglednia ograniczen sieciowych

3. Pasmo w jakim dziataja jednostki zalezne jest od pory roku, dziennego zapotrzebowania na moc i szeregu innych czynnikdw

6 7 pokus polskiej energetyki 2016



Brak regulacji a pokusa zamkniecia jednostek

Pokuse wycofania jednostek z rynku wytwdrczego moze
nasili¢ sytuacja, w ktdrej dotychczasowe regulacje takie

jak Operacyjna Rezerwa Mocy, Zimna Rezerwa lub Ry-

nek Mocy przestang umozliwiaé zwiekszanie zachet dla
inwestoréw prowadzacych dziatalnosé¢ wytwdreza na rynku
energii konwencjonalne;j.

Konieczno$¢ utrzymania odpowiedniego bilansu mocy

i malejaca rentownos$¢ wytwarzania jednostek szczytowych
sprawiaja, ze kluczowym czynnikiem dla utrzymania bez-
pieczenstwa systemu staly sie regulacje.

Stosowanie obecnych rozwiazan, takich jak Operacyjna Re-
zerwa Mocy pozwala na dodatkowa gratyfikacje jednostek,
ktére sa niezbedne do utrzymania bilansu energetycznego
w godzinach szczytowego zapotrzebowania lub sytuacji
awaryjnych. To z kolei zmniejsza pokuse dezinwestycji

w tego rodzaju aktywa. Obowigzujace regulacje rozwigzuja
jedynie problem rentownosci jednostek pracujacych

W szczycie, a nie rozwigzuja kwestii zwigzanych z odbudo-

wa nowych mocy wytwdrczych.

Odpowiednie funkcjonowanie rynku wytwarzania jest
obecnie wyzwaniem dla wiekszo$ci krajéw Unii Europej-
skiej. Regulatorzy szukajac rozwiazan, daza do uruchomie-
nia rynkéw mocy. Aktualnie najbardziej zaawansowany
poziom wdrozenia tego typu rozwigzan jest w Wielkiej
Brytanii, gdzie zakoniczono juz dwie tury aukcji, zabezpie-
czajac dostepnos$¢ mocy wytworczych do 2020 roku.

W jaki sposob Wielka Brytania odpiera pokuse
dezinwestycji?

Historycznie, rozbudowa mocy wytwdrczych na rynku
brytyjskim odbywata sie przy niewielkiej ingerencji regula-
cyjnej. Jednakze w obecnej sytuacji rynkowej, w ktérej:

e okolo 20% jednostek konwencjonalnych bedzie zmu-
szonych do wylaczenia blokdw,

e spodziewany jest dalszy wzrost zuzycia energii elek-
trycznej,

* bedzie postepowac dalsza dekarbonizacja energetyki
wprowadzajaca do uzytku mato elastyczne moce —
elektrownie jadrowa i energetyke wiatrowa,

konieczne jest zapewnienie wystarczajacej ilosci mocy wy-
tworczych oraz dostateczny poziom ich elastycznosci.

Dotychczas nieregulowany rynek wytwarzania przestat
umozliwia¢ generowanie odpowiedniej rentownosci.
Wedtug DECC (Departament of Energy and Climate Chan-
ge) przyczyna takiego stanu rzeczy jest niewystarczajacy
wzrost cen bilansowania systemu, niepozwalajacy na po-
krycie realnych kosztéw utrzymania ciagtosci funkcjonowa-
nia sieci. Dodatkowo, z opinii DECC wynika, ze ze wzgle-
du na obawe przed odgérnym ograniczeniem cen przez
regulatora inwestorzy ograniczaja oferowane ceny energii
w szczytach oraz sytuacjach bliskich deficytowi energii.

Dlatego brytyjski regulator postanowil doprowadzi¢ do
stworzenia w kraju rynku dwutowarowego: klasycznego
rynku energii elektrycznej oraz rynku mocy sprzedawane;j
w postaci aukcji z horyzontem do pieciu lat. Skutecznosé¢
rozwiazania w postaci rynku mocy wraz z jego kosztami
zostanie poddana weryfikacji w ciggu kilku najblizszych lat.

Rynek mocy nie jest jedyna metoda rozwigzujaca proble-
my rynku wytwoérczego. Jednak wiasnie to rozwigzanie
postrzegane jest przez wiekszo$¢ krajow europejskich jako
sposob pozwalajacy zachowac réwnowage pomiedzy inte-
resami inwestoréw, a potrzeba bezpieczenstwa energetycz-
nego oraz innymi potrzebami panstwa.

Odpowiednie regulacje mogq pogodszic cele
gtownych uczestnikow rynku

Rozwigzanie problemu braku bilansu i elastycznosci sys-
temu elektroenergetycznego jest zagadnieniem ztozonym,
musi bowiem zosta¢ zachowana réwnowaga pomiedzy
trzema gléwnymi celami stojacymi przed elektroenergetyka:

* budowanie rentownosci aktywéw. Utrzymanie
wystarczajacego zwrotu z inwestycji i zachowanie
rentownosci funkcjonowania aktywéw,

* utrzymanie bezpieczenstwa energetycznego.
Zachowanie wystarczajgcego bilansu mocy w systemie,

* zachowanie konkurencyjnosci gospodarki. Wybor
miksu energetycznego optymalnego dla gospodarki.

W pewnych sytuacjach to wiasnie odpowiednie regulacje sa
jedynym sposobem pozwalajacym na wstrzymanie dezin-
westycji i utrzymanie przez inwestoréw dziatalnosci

w rynku wytworczym bez konieczno$ci wycofania sie z niego.

7 pokus polskiej energetyki 2016 7



Pokusa 2
Jednakowe wsparcie dla wszystkich
jednostek kogeneracyjnych

Czym jest pokusa jednakowego wspierania
wsgystkich jednostek kogeneracyjnych?

Pokusa udzielania jednakowego wsparcia wszystkim
jednostkom kogeneracyjnym wigze sie z architektura
i beneficjentami przysztego systemu wsparcia
kogeneracji. Dotychczas, w mechanizmie opartym

o Swiadectwa pochodzenia energii elektrycznej
(certyfikaty pochodzenia), wsparcie otrzymywaty
wszystkie jednostki kogeneracyjne. Ten system wspar-
cia wygasa jednak w 2018 roku i obecnie tocza sie
prace nad ksztaltem nowego rozwiazania. Regulator

i ustawodawca, moga sktaniac sie do przedtuzenia
aktualnie obowigzujacych regulacji i zachowania
zasad wspierania wszystkich zrodet kogeneracyjnych.
Takie podejscie moze mie¢ jednak negatywny wplyw
na koszt dzialania systemu wsparcia, a co za tym idzie
przetozy¢ sie na wzrost cen energii dla odbiorcow
konicowych.

Skqd bierze sie pokusa?

System wsparcia wszystkich jednostek kogenera-
cyjnych funkcjonuje od kilku lat i stat sie ,,rynkowa
praktyka”. Stad, ze strony panstwa moga pojawic sie
dazenia do utrzymania status quo. Natomiast, dla
zroédel wytworczych, stanowi on state, dodatkowe
zrédlo przychodow, ktére nie wigze sie z dodatkowy-
mi kosztami. Moze to mie¢ jednak negatywny wptyw
na koszt dzialania systemu wsparcia, a co za tym idzie
przetozy¢ sie na wzrost cen energii dla odbiorcow
konicowych.

Czy powinno sie jej ulec?

Segment kogeneracji wymaga wsparcia ze strony pan-
stwa. Kogeneracja wplywa bowiem na poprawe efek-
tywnosci energetycznej i przyczynia sie do redukcji
emisji CO2 do atmosfery. Wsparcie nie powinno jed-
nak obejmowac wszystkich zrédet kogeneracyjnych.
Docelowa architektura systemu powinna pozwala¢ na
réznicowanie jego poziomu nie tylko z perspektywy
paliwa, ale takze charakteru zrédla, jego wieku, czy
poczynionych inwestycji. Pozwoli to na racjonalne
zarzadzanie kosztami mechanizmu wsparcia i kiero-
wanie pomocy do tych jednostek, ktére rzeczywiscie
jej potrzebuja.

8 7 pokus polskiej energetyki 2016



Jak dotychczas wyglqgdat system wsparcia?

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej miato duzy wptyw
na rozwoj systemu wsparcia dla systemow kogeneracyj-
nych. Pierwszy taki mechanizm zostat uruchomiony 1 lipca
2007 roku. Podstawa jego funkcjonowania byty certyfikaty
pochodzenia. Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady
Unii Europejskiej wskazywaty kierunki oraz przyktado-

we $rodki, jakie mogly by¢ wykorzystane przez panstwa
cztonkowskie na potrzeby wsparcia segmentu kogeneracji.
W swietle tych regulacji Polska zdecydowata sie na imple-
mentacje systemu certyfikatowego. Byto to spowodowane
dos$wiadczeniami naszego kraju wynikajacymi z urucho-
mienia w latach 2004-2005 zblizonego w konstrukcji
mechanizmu wsparcia OZE. Model funkcjonowania tego
systemu bazowat na dwéch podstawowych zatozeniach:

a. jednostkom spelniajacym kryterium produkcji energii
w wysokosprawnej kogeneracji przyznawane byly cer-
tyfikaty pochodzenia,

b. sprzedajacy energie elektryczng do odbiorcéw konco-
wych zobowiazani zostali do umorzenia odpowiednie-
go wolumenu certyfikatow kogeneracyjnych lub,

w przypadku niewywigzania sie z obowigzku
umorzenia, uiszczenia oplaty zastepczej.

Poziom wsparcia uzalezniony zostat rowniez od mocy
zrodta i rodzaju wykorzystywanego paliwa:

a. zotte certyfikaty przeznaczone byly dla wytwoércow
produkujacych energie elektryczng w wysokospraw-
nej kogeneracji w instalacjach opalanych paliwami
gazowymi (niezaleznie od mocy zainstalowanej) lub
o tacznej mocy zainstalowanej elektrycznej zrédta
ponizej 1 MW,

b. fioletowe certyfikaty, wprowadzone nowelg przepiséw
z 2010 roku, przystugiwatly jednostkom pracujacym
w wysokosprawnej kogeneracji, wykorzystujacym
w produkcji energii elektrycznej i ciepta metan pozy-
skiwany w procesie odmetanowania kopaln oraz
wykorzystujacym gaz uzyskany z przetwarzania
biomasy (tak zwany biogaz),

c. czerwone certyfikaty przyznawane byly jednostkom
wytwdrezym o mocy zrodta powyzej 1 MW, opalanych
paliwami innymi niz paliwa gazowe, metan z kopaln
lub biogaz z biomasy.

Pod koniec 2012 roku system czerwonych i zé6ttych certy-
fikatow wygast. W konsekwencji, przez nastepne péttora
roku, kogeneracja oparta o gaz ziemny i wegiel nie byta

wspierana w zaden sposob. Spowodowato to istotne ograni-

czenie produkgeji energii elektrycznej w zZrédtach kogenera-
cyjnych opalanych gazem ziemnym.

Produkcja energii elektrycznej w gréodtach
gazowych i udziat w catkowitej produkcji energii

w Polsce (GWh)
C27,0%>

4.485
45, 4.355
4.046 5 gog 3.988 4.052 4.166

4,0

4.193  4.500
| 4.000
| 3.500
| 3.000
| 2.500
| 2.000
t 1.500
1 1.000
| 500

3,51
3,0
2,51
2,04

1,5 L0
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2014 2014 2015
1H  2H

Zrédio: Opracowanie PwC na podstawie danych PSE

Réznice w wolumenach produkeji mozna zauwazy¢ row-
niez na poziomie poszczegolnych zaktadéw produkceyjnych.
Przyktadowo, zrédta wytworcze opalane gazem ziemnym,
ktoérych wtascicielem jest PGE, zmniejszyty produkcje

o ponad potowe.

Produkcja energii elektrycznej w EC gazowych
grupy PGE (GWh)

1.855
1.583
EC Lublin
Wrotkoéw 972
642 681
250 417
EC Rzesz6w = 554 611
192 264
2012 2013 2014 2015

Zrédto: Opracowanie PwC na podstawie danych PSE
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Od potowy 2014 roku przywrdcony zostat system $wia-
dectw pochodzenia dla kogeneracji gazowej i weglowej,
wprowadzone zostaly jednak pewne korekty. Zmianie
ulegly wysokosci optat zastepczych, w praktyce determinu-
jace poziom cen certyfikatéw pochodzenia. Dodatkowo, do-
$wiadczenia poprzedniego mechanizmu wsparcia, w szcze-
gblnosci w zakresie bankowania i nadpodazy swiadectw
pochodzenia, spowodowaty zmiany w regutach umarzania
certyfikatéw. Wprowadzono zasade, zgodnie z ktéra na po-
trzeby wykonania obowiazku za dany rok umorzy¢ mozna
jedynie swiadectwa wydane dla energii wytworzonej w tym
samym roku. Przywrdcenie systemu wsparcia spowodowato
wznowienie produkgcji ciepta w zréddtach gazowych, w skali
zblizonej do roku 2012.

Obecnie dziatajacy system wsparcia bedzie funkcjonowaé
do konca 2018 roku. Jednak juz teraz trwajq prace nad
nowym mechanizmem i jego architektura. Budujac nowe
rozwigzania regulacyjne, warto wzia¢ pod uwage nastepu-
jace kwestie:

* wjakim celu wprowadzany jest system wsparcia
i jakie maja by¢ efekty jego wdrozenia?

e ktoiw jakim zakresie powinien by¢ beneficjentem
takiego systemu?

Czy system wsparcia rzeczywiscie jest potrzebny?

Polityka Unii Europejskiej wspiera rozwoj kogeneracji.
Zachety legislacyjne dla zrédel kogeneracyjnych zostaty
ustanowione po raz pierwszy w 2004 roku w ramach Dy-
rektywy Kogeneracyjnej*, majacej na celu poprawe bez-
pieczenstwa zaopatrzenia w energie elektryczng i wzrost
efektywnosci energetycznej. Dyrektywa wprowadzata
ustandaryzowana metodologie obliczania parametréw
wysokosprawnej kogeneracji (co najmniej 10% oszczedno-
Sci energii pierwotnej), ktéra mogta by¢ obiektem wsparcia
panstw cztonkowskich.

W ramach Polityki Klimatyczno - Energetycznej UE do roku
2030 wsparcie kogeneracji stato sie elementem szerszego
kontekstu poprawy efektywnosci energetycznej wymie-
nionego w dyrektywie EED®, ktdra zastapita obowiazujaca
wczesniej Dyrektywe Kogeneracyjna.

Rozwdj kogeneracji wpisuje sie w Polityke Klimatyczno —
Energetyczna UE w dwdch podstawowych aspektach:

* efektywno$ciowym, zwigzanym z redukcja zapotrzebo-
wania na energie pierwotna, poniewaz systemy koge-
neracyjne wytwarzajac réwnoczesnie energie cieplng
i elektryczna charakteryzuja sie wyzsza sprawnoscia
niz poréwnywalne instalacje rozdzielone,

* emisyjnym, tj. redukcji emisji gazéw cieplarnianych,
poniewaz systemy kogeneracyjne produkujac energie
elektryczna i ciepto w skojarzeniu emituja mniej zanie-
czyszczen, niz poréwnywalne instalacje rozdzielone.

Zgodnie z postanowieniami EED Polska zobowigzana zosta-
ta do przygotowania analizy potencjatu rozwoju kogenera-
cji. Badanie takie przygotowato i przedstawito Ministerstwo
Energii w dokumencie pt. ,Kompleksowa ocena potencjatu
zastosowania wysokosprawnej kogeneracji oraz efektyw-
nych systemdw cieptowniczych i chtodniczych w Polsce”.
Wyniki wskazuja na znaczacy potencjat rozwoju kogene-
racji w naszym kraju. Zgodnie z przygotowana prognoza
wzrostu, zapotrzebowanie na energie cieplna

i chtod siegnie w 2025 roku 324 TWh w poréwnaniu do
304 TWh zuzytych w roku 2015. Najszybszy wzrost kon-
sumpcji energii cieplnej spodziewany jest w sektorze prze-
mystowym, budownictwa i rolnictwa (blisko 15% skumulo-
wanego wzrostu). Przewidywany jest takze istotny wzrost
zuzycia chtodu (blisko 300%), lecz w dalszym ciagu skala
jego wykorzystania bedzie niewielka (0,2% zuzycia energii
cieplnej i chtodu).

Prognozowana konsumpcja ciepta i chtodu
w Polsce (TWh)

350

200
150
100
0
2010 2015 2020 2025
B Przemyst, Sektor mUstugi ® Chtéd
budownictwoi  mieszkaniowy

rolnictwo

Zrédto: Opracowanie PwC na podstawie danych Ministerstwa Energii

4. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2004/8/WE z dnia 11 lutego 2004 r. w sprawie wspierania kogeneracji w oparciu 0 zapotrzebowanie na ciepto uzytkowe na rynku wewnetrznym energii oraz zmieniajgce dyrektywe 92/42/EWG
5. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2012/27/UE z dnia 25 pazdziernika 2012 r. w sprawie efektywnosci energetycznej, zmiany dyrektyw 2009/125/WE i 2010/30/UE oraz uchylenia dyrektyw 2004/8/WE i 2006/32/WE (EED)
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W swojej analizie Ministerstwo Energii oszacowato réwniez
potencjat spoteczno-ekonomiczny rozwoju kogeneracji.

Zgodnie z przyjetym ,,scenariuszem Srednim” (zakladana Potencjat produkcji energii cieplnej przez Zrodta
stopa dyskontowa na poziomie 5%, sredni koszt kapitatu kogeneracyjne (podziat na prace skojarzonq
oraz $rednie ceny paliw), w 2025 roku poziom mocy za- i prace kottow uzupetniajqgcych) (GWh)
instalowanej w zrédtach kogeneracyjnych mogiby siegnac
11.000 MW, co stanowi wzrost o 75% w stosunku do aktu- 1 7 R
alnej sytuacji (6,1 GW mocy zainstalowanej w roku 2015). 10417
Jednocze$nie w p.rze‘pr‘owadz?n,ej analizie zak}adaria jest ws0 - 49559
pelna konwersja istniejacych zrédet weglowych na zrédta
gazowe i biomasowe.
67.860
Potencjat produkcji energii cieplnej przez gréodila
kogeneracyjne i cieptownie (GWh) o0
10.118
41.407 T~
901 —_——— m Istniejace sieci Przemyst Nowe przytaczenia Nowe przytaczenia Suma

cieptownicze do istniejgcych sieci do nowych sieci

I Kotty uzupetniajace [l Wysokosprawna kogeneracja

Zrédito: Opracowanie PwC na podstawie danych Ministerstwa Energii

Potencjat produkcji energii cieplnej przez Zrodta
kogeneracyjne (z uwagi na lokalizacje i odbiorcéw)
(GWh)

97.298 136.334

Istniejgce sieci Przemyst Nowe przytaczenia Nowe przytaczenia Suma I Istniejace sieci cieptownicze

cieptownicze do istniejacych sieci  do nowych sieci Przemyst

I Kottownie gazowe Il EC gazowe z kottami uzupetniajgcymi Il Nowe przytaczenia do istniejacych sieci
Kottownie weglowe [ EC biomasowe z kottami uzupetniajgcymi

I Nowe przytaczenia do nowych sieci

Zrédfo: Opracowanie PwC na podstawie danych Ministerstwa Energii

39.036

15.670
Lokalizacje Lokalizacje Suma
z istniejgca bez istniejgcej
kogeneracja kogeneracji

Zrédfo: Opracowanie PwC na podstawie danych Ministerstwa Energii
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W ramach przeprowadzonej analizy potencjatu kogeneracji i elektryczna w skojarzeniu. Zgodnie z tymi oszacowania-
oszacowano réwniez dotychczasowe oszczednosci energii mi w latach 2007-2014 oszczednosci energii pierwotnej
pierwotnej oraz uniknietg emisje CO2, osiggniete dzieki siegnety 714 PJ, natomiast uniknieta emisja CO2 siegneta
funkcjonowaniu zrédet produkujacych energie cieplna 56,5 mln ton.

Szacowane oszczednosci energii pierwotnej w segmencie kogeneracji (PJ)

10 - 90.35% 90,73% 91,59% 91,25% 91,72% 91,81% 92,02% 89,80% - 95

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

== 0% Oszczednosci tworzone przez kogeneracie [l EC Przedsiebiorstw Cieptowniczych EC Niezalezne Il EC Przemystowe I EC Zawodowe
Zrédfo: Opracowanie PwC na podstawie danych Ministerstwa Energii
Szacowany poziom uniknietej emisji (w mln ton) przez segment kogeneracji

120 - 92,67% 91,53% 92,91% 2,12% 92,87% 93,13% 93,33% 93,98%

110

100

90 4

80

70 4

60 4

50 4

40

30

20 1

10

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

== 0% Oszczednosci tworzone przez kogeneracie [l EC Przedsigbiorstw Cieptowniczych EC Niezalezne [l EC Przemystowe I EC Zawodowe

Zrédto: Opracowanie PwC na podstawie danych Ministerstwa Energii
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W konsekwencji, biorac pod uwage potencjat rozwoju
produkgji ciepta, w tym w produkcji w skojarzeniu,

a takze dotychczasowe korzys$ci zwigzane z oszczednoscia
energii pierwotnej i emisji CO2 rozwdj kogeneracji moze
by¢ narzedziem pozwalajacym Polsce na spetienie celow
emisyjnych naktadanych przez polityke energetyczno-kli-
matyczng UE oraz poprawe efektywnos$ci energetycznej.

Z perspektywy Polski zasadne jest zatem wspieranie rozwo-
ju tego sektora.

Jakie sq potrzeby wsparcia kogeneracji
2 perspektywy przedsiebiorstw?

Budowa nowego zrédta lub gleboka modernizacja, kon-
wersja istniejgcych elektrocieptowni wymagaja istotnych
nakladéw kapitatowych. W konsekwencji, wtasciciele
podejmujac decyzje inwestycyjna o budowie nowej jednost-
ki musza uwzgledni¢ spodziewane naktady inwestycyjne
(w kosztach amortyzacji) oraz zdolnos¢ funkcjonujacej
elektrocieptowni do sptaty kosztéw finansowych ewentu-
alnego dlugu. Zatem bez pokrycia kosztow inwestycji lub
modernizacji rozwoj sektora elektrocieptowni moze by¢
bardzo trudny. Tym samym wyzwaniem, ktéremu sprostac
musi system wsparcia sa zachety inwestycyjne. Takie za-
danie moze by¢ wykonane poprzez réznicowanie poziomu
wsparcia w zaleznosci od poziomu poniesionych naktadéw
inwestycyjnych.

Elementem, ktéry warunkuje funkcjonowanie elektro-
cieptowni jest mozliwo$¢ pokrycia wszystkich kosztow
(stalych i zmiennych) oraz kosztéw zwigzanych z finan-
sowaniem. Co do zasady praktyka rynkowa wskazuje, ze
koszty state (poza amortyzacja) sa wyzsze w jednostkach
istniejgcych niz nowo wigczonych do eksploatacji elektro-
cieptowniach. Zrédtem tych réznic sa nie tylko rozwigzania
technologiczne, ale takze poziom optymalizacji funkcjono-
wania i przeprowadzone procesy restrukturyzacyjne. Jezeli
system wsparcia miatby obejmowac réwniez potrzeby
zwiazane z koniecznoscig finansowania kosztéw statych,
jego architektura powinna motywowac do realizacji proce-
sow restrukturyzacyjnych i ograniczania kosztéw statych
funkcjonowania zrédet wytworczych.

Szczegoélnej uwagi moga wymagac elektrocieptownie
komunalne, szczegolnie te przechodzace istotng moderni-
zacje lub przebudowe. Wynika to z odmiennego poziomu
rentownosci elektrocieptowni przemystowych i komunal-
nych spowodowanej réznicg liczby godzin pracy i wielkos$ci
poboru ciepta srednio w skali roku. Ponizej przedstawiono
poréwnanie catkowitego kosztu produkcji energii elektrycz-
nej (LCOE Leveraged Cost of Electricity) oraz cen ciepta
dla referencyjnych zrédet przemystowych i komunalnych.
Na potrzeby przeprowadzonej analizy przyjeto nastepujace
zalozenia:

e godzinowy rezim pracy— 4000h z pelnym obcigzeniem
(Full Load Hours) dla elektrocieptowni komunalnej
i 8000h pracy z pelnym obcigzeniem dla elektrocie-
plowni przemystowej,

* catkowity koszt wytworzenia ciepta ustalany w oparciu
o wspotczynnik ,heat rate” pokrywany jest przez przy-
chody z tytutu sprzedazy ciepta oraz

* konfiguracja techniczna zZrédet zgodna jest z ponizsza
tabela:

EC Komunalna EC przemystowa

Moc elektryczna zainstalowana
(MWe)

Moc termiczna zainstalowana
(MWt)

100 400

75 300

Zrédito: Opracowanie PwC
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LCOE grodet gazowych

Dodatkowo, przeprowadzona analiza wskazuje réwniez

na istotng réznice w catkowitym koszcie produkeji energii
cieplnej, ktéry moze miec¢ przelozenie na poziom taryf elek-
trocieptowni komunalnej i przemystowe;j.

Porownanie LCOE w jednostce przemystowej
i komunalnej (PLN/MWHh)

EC przemystowa EC komunalna

Zrédfo: Opracowanie PwC

Porownanie catkowitego kosztu wytworszenia ciepla
w jednostce przemystowej i komunalnej (PLN/GJ)

EC przemystowa EC komunalna

Zrédito: Opracowanie PwC

Biorac powyzsze pod uwage, aby zapewnié ekonomiczng
zasadno$¢ budowy / konwersji i funkcjonowania nowej jed-
nostki wytwdrczej, elektrocieptownia komunalna wymaga
istotnie wyzszego wsparcia niz elektrocieptownie przemy-
stowe. Stad z perspektywy Zrédet komunalnych, system
wsparcia jest szczegdlnie istotny.

Czy rolq systemu wsparcia jest jedynie zapewnienie
rentownosci funkcjonowania elektrocieptowni?

System wsparcia moze by¢ postrzegany jako narzedzie
ksztattowania docelowego modelu rynku energii elektrycz-
nej. W zaleznosci od priorytetéw moze, lecz nie musi by¢
kierowany w takim samym zakresie do wszystkich jedno-
stek kogeneracyjnych.

Cel 1: Rozwdj miksu paliwowego zgodnie z polityka ener-
getyczng kraju. System wsparcia moze motywowac przed-
siebiorstwa energetyczne z jednej strony do zwiekszenia za-
angazowania w segment elektrocieptowni (poprzez ogdlny
poziom wsparcia dla kogeneracji), jak réwniez do wyboru
konkretnych technologii produkcji energii elektrycznej dla
nowych i modernizowanych instalacji. W takiej sytuacji
istotne jest odpowiednie zréznicowanie poziomu wsparcia
w zaleznosci od technologii, ktéra wybierze przedsiebior-
stwo energetyczne (wielkosci zrédet, paliwa, etc.).

Cel 2: Intensyfikacja inwestycji. System wsparcia moze
stanowi¢ Zrodto zachet inwestycyjnych dla przedsiebiorstw
energetycznych i sprzyja¢ modernizacji sektora. W takiej
sytuacji mechanizm wsparcia powinien by¢ uzalezniony

od poziomu naktadéw inwestycyjnych poniesionych przez
przedsiebiorstwo energetyczne w zwiazku z budowa lub
modernizacjg zrédta. Cel ten nie moze by¢ jednak oderwa-
ny od kolejnego.

Cel 3: Ochrona srodowiska. Aspekt szczegoélnie istotny
z perspektywy kraju, poniewaz segment kogeneracji cha-
rakteryzuje sie duzym potencjatem oszczednosci energii
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pierwotnej oraz ograniczenia jednostkowych emisji. Tym
samym system wsparcia moze by¢ narzedziem, ktére umoz-
liwi przekierowanie inwestycji przedsiebiorstw energetycz-
nych w efektywne i niskoemisyjne zZrédta energii elektrycz-
nej i cieplnej. Zasadne zatem wydaje sie, aby promowat

on rozwigzania o mozliwie ograniczonym wptywie na
srodowisko i wspieral konwersje starych mniej efektywnych
jednostek na nowe.

Cel 4: System wsparcia moze by¢ narzedziem zabezpiecza-
jacym dostawy energii elektrycznej i cieplnej, szczegdlnie
dla potrzeb komunalnych. Moze sie bowiem okaza¢, ze

z perspektywy spolecznej, nawet mniej efektywne rozwia-
zania kogeneracyjne beda lepsza alternatywa niz indywi-
dualne zrddta ciepta. Z tego powodu system wsparcia moze
by¢ réwniez kierowany do istniejacych zrédet wytwérezych,
zapewniajac im ekonomiczny sens funkcjonowania. Nalezy
jednak podkresli¢, ze konstrukcja systemu wsparcia w tym
obszarze musi jednocze$nie zachecaé do restrukturyzacji

i modernizacji.

Kluczowe znaczenie ma jednak to, ze segment kogeneracji
powinien by¢ wspierany dlugoterminowo. Obecny me-
chanizm wsparcia przestanie funkcjonowaé w roku 2018.
Zostato wiec niewiele czasu na wypracowanie nowych,
spojnych rozwiazan, ktére pozwola Polsce na uwolnienie
catego potencjatu drzemigcego w tym segmencie.



Jak dziata system wsparcia kogeneracji
w Niemczech?

Zmodyfikowany w styczniu 2016 roku system wsparcia

w Niemczech zaktada, ze bedzie ono udzielane nowym
jednostkom, dziatajacym wytacznie w oparciu o paliwa
gazowe. Zrédta weglowe s3 wytaczone z systemu wsparcia.
Mechanizm funkcjonujacy w Niemczech jest zréznicowany
ze wzgledu na kilka czynnikéw:

e zuwagina wielko$¢ instalacji,

* zuwagina to, czy instalacja dostarcza energie do sieci/
odbiorcow konicowych, czy jest ona wytwarzana na po-
trzeby wlasne (np. w EC przemystowych), ze szczegdl-

nym uwzglednieniem przemystu energochtonnego,

Wsparcie dla nowych jednostek kogeneracji

* zuwagi na fakt uczestniczenia przez elektrocieptownie
w systemie ETS,

z uwagi na przeprowadzone modernizacje i remonty,
konwersje z paliwa weglowego na gazowe.

Ostateczny poziom wsparcia dla danej instalacji jest
pochodna wszystkich powyzszych czynnikéw.

Czynnik

Poziom doptat (ct/kWh)

Moc zainstalowana (kWe)

Zrédto pracujace na potrzeby wiasne (poza przemystem intensywnym
energetycznie)

Zrédto uczestniczace w ETS

Zréadto: Opracowanie PwC na podstawie danych ASUE

<50 51-100 101-250 251-2000 >2000
60.000 h 30.000 h 30.000 h 30.000 h 30.000 h
8 6 5 4,4 3,1

4 3 2 1,5 1

5,41 4 4 2,4 1,8

Dodatkowe wsparcie na poziomie 0,3 ct/kWh w catym okresie

Wsparcie dla przebudowywanych i modernizowanych jednostek kogeneracji

Warunek

Okres wsparcia

Przebudowa (np. z cieptowni na CHP)

Po pieciu latach od uruchomienia

15.000 h petnego obcigzenia

Po 10 latach od uruchomienia i kosztach przebudowy na poziomie co
najmniej 50% nowego zaktadu

30.000 h petnego obciazenia

Remonty/modernizacje

Koszty modernizacji na poziomie 10-25% kosztéw nowego zaktadu

10.000 h petnego obcigzenia

Koszty modernizacji na poziomie 25-50% kosztéw nowego zaktadu

15.000 h petnego obciazenia

Koszty modernizacji na poziomie pow. 50% kosztéw nowego zaktadu

30.000 h petnego obcigzenia

Zrédto: Opracowanie PwC

Dodatkowo, w przypadku zrédet o mocy ponizej 2 kWe

mozliwe jest skorzystanie z uproszczonego systemu oparte-

go o zryczattowang jednorazowa doptate kalkulowana

w oparciu o stawke 4 ct/kWh i 60.000 h godzin pracy

z pelnym obcigzeniem (2.4000 EUR/kW). Obecny system
wsparcia funkcjonowac bedzie do 2022 roku.

Z uwagi na niskie ceny energii elektrycznej, funkcjonowa-
nie istniejacych elektrocieptowni dostarczajacych ciepto do
sieci miejskich moze nie by¢ uzasadnione ekonomicznie.

Z tego powodu wprowadzono dodatkowy element systemu
wsparcia skierowany do istniejgcych elektrocieptowni

(o mocy zainstalowanej pow. 2 MWe). Moga one otrzymac
wsparcie na poziomie 1,5 ct/kWh, przez 16.000 godzin
pracy z pelnym obciazeniem, nie wiecej jednak niz 4000
godzin rocznie i nie dtuzej niz przez cztery lata.
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Pokusa 3

Rezygnacja z systemu aukcyjnego

dla zrédet odnawialnych

Czym jest pokusa rezygnacji z systemu
aukcyjnego dla Zrodet odnawialnych?

Pokusa dotyczy mozliwej rezygnacji z systemu aukceyj-
nego wsparcia dla OZE oraz pozostanie przy mechani-
zmie opartym na zielonych certyfikatach.

Skaqd bierze sie pokusa?

Pokusa wynika z dotychczasowego dynamicznego
rozwoju mocy zainstalowanej w OZE, a takze sza-
cowanego przekroczenia udziatu zuzycia finalnego
energii elektrycznej w OZE w 2015 roku w poréwna-
niu do planéw zawartych w Krajowym Planie Dziata-
nia w zakresie Energii ze Zrédet Odnawialnych.

Czy powinno sie jej ulec?

System wsparcia OZE oparty na aukcjach ma szereg
przewag nad mechanizmem opartym o zielone certy-
fikaty. Jedna z gléwnych jest pelna kontrola panstwa
nad rozwojem mocy zainstalowanej w OZE a takze
nadzor nad preferowang technologia i kierunkiem
mocy instalacji w kraju.

Moc zainstalowana

Wprowadzenie systemu
wsparcia dla instalacji OZE
opartego na zielonych

OZE w Polsce rozwija sie szybciej niz oczekiwano

Nowelizacje Ustawy Prawo Energetyczne uchwalone

w 2004 i 2005 roku mialy na celu miedzy innymi dostoso-
wanie krajowych regulacji dotyczacych OZE do zasad obo-
wiazujacych w UE. W konsekwencji wprowadzono system
wsparcia dla instalacji OZE oparty o zielone certyfikaty, co
przetozylo sie na dynamiczny rozwdj mocy zainstalowa-
nych OZE w Polsce.

Analizujac dane na temat rozwoju mocy zainstalowanych
OZE w Polsce wida¢, ze najwiekszy jej przyrost przypadat
na lata 2010 — 2013. Byto to spowodowane przede wszyst-
kim wprowadzeniem systemu wsparcia dla nowych instala-
cji OZE, a takze naplywem zagranicznych inwestoréw oraz
nabywaniem kompetencji i do§wiadczenia przez dewelope-
row OZE dziatajacych w Polsce.

W 2014 roku nastapit jednak relatywny spadek tempa
przyrostu mocy OZE w kraju, co bylo efektem rozpoczecia
prac nad nowa Ustawa o OZE rok wczes$niej. Niepewnos¢
legislacyjna sprawita, ze wielu deweloperéw wstrzymato
realizacje swoich projektéw czekajac na zakonczenie prac
nad ustawa. Po jej uchwaleniu, wraz z przepisami dotycza-
cymi okresu przejsciowego pomiedzy systemem wsparcia
opartym o zielone certyfikaty a nowym mechanizmem
bazujacym na aukcjach zielonej energii, nastapit ponowny
wzrost przytaczania nowych mocy OZE. To z kolei dopro-
wadzito do pojawienia sie ryzyka nie otrzymania wsparcia
przez wiele przygotowywanych projektéw. Checac uniknagé
takiego scenariusza wielu deweloperdw przyspieszyto
plany budowy mocy OZE (gldéwnie projektéw wiatrowych)
w celu wprowadzenia ich do sytemu opartego o zielone cer-
tyfikaty, gdzie wsparcie bylo zagwarantowane dla kazdej
nowo przytaczonej instalacji.

Rozpoczecie prac nad nowa
ustawg o OZE

(+22%)

certyfikatach
1% 708
@ 5781
5201
IO — 4102
D 200
2168
1613 1810

- = - = = . . .
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Zrédfto: Opracowanie PwC na podstawie danych ARE
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W efekcie, wedlug szacunkow, Polsce uda sie nawet wy-
przedzi¢ zakladany udziat energii elektrycznej z OZE

w finalnym zuzyciu brutto zakladanym w Krajowym Planie
Dzialania w zakresie Energii ze Zrédet Odnawialnych

w 2015 r. Fakt ten rodzi pokuse nie wdrazania nowego au-
keyjnego systemu wsparcia dla instalacji OZE w zwigzku

z dynamicznym rozwojem mocy zainstalowanych w syste-
mie zielonych certyfikatéw. Nie mniej jednak wedtug na-
szych szacunkéw tempo przyrostu mocy zainstalowanych
OZE w Polsce w ostatnich latach byto zdarzeniem trudnym
do powtdrzenia i wynikato wylaczenie z nadchodzacej
zmiany systemy na aukcyjny i checi pozostania czesci
inwestoréw w systemie zielonych certyfikatéw, daltego ze
gwarantuje on wsparcie dla wszystkich instalacji. Jednak
to system wsparcia oparty o aukcje zielonej energii wydaje
sie by¢ korzystniejszy z perspektywy panstwa. Bedzie on
pomagat optymalizowac wysokos¢ wsparcia dla instalacji
OZE, wspierac tylko najbardziej efektywne projekty, a takze
umozliwi pelna kontrole nad rozwojem mocy przytaczo-
nych do sieci.

Konkurencja w systemie aukcyjnym wymusi
maksymalnq optymalizacje projektow OZE

Zgodnie z aktualnymi przepisami, wsparcie w systemie
zielonych certyfikatéw jest przyznawane wszystkim
instalacjom przytaczonym do sieci przed 1 lipca 2016 roku.
Inaczej jest w przypadku systemu aukcyjnego, gdzie nowe
projekty beda zmuszone konkurowac o wsparcie, dekla-
rujac jak najnizsza kwote dofinansowania. Kwestia ta jest
istotng wadg modelu aukcyjnego z perspektywy inwesto-
row, a zarazem duzg zaletg z perspektywy panstwa oraz
uzytkownika koncowego energii elektrycznej. Koniecznosé
konkurowania na aukcjach o dofinansowanie wymusi na
inwestorach OZE maksymalng optymalizacje ich projektéw
przystepujacych do aukgji.

W maju 2015 roku PwC wraz z Polskim Stowarzyszeniem
Energetyki Wiatrowej oraz kancelarig prawnga Domanski
Zakrzewski Palinka przeprowadzito pierwszg w Polsce
symulacje aukeji OZE - ZieloneAukcje.pl. Aukcja zostata
przeprowadzona w oparciu o wolumeny i budzety
przeznaczone na aukcje w 2016 roku i przyciagneta
okoto 4 GW projektéw.

Na podstawie wynikéw symulacji widaé, ze konkurencja
wsrdd duzych projektéw wiatrowych bedzie najwieksza.
Patrzac jednak na aktualne zasady przyznawania wolume-
now dla tej technologii duza ich czes¢ nie bedzie w stanie
wygrac¢ na aukcjach. Sytuacja ta wymusi maksymalna opty-
malizacje kosztowa nowych projektéw OZE zgtaszanych

Udziat energii elektrycznej z OZE w zugyciu
finalnym brutto energii elektrycznej w 2015 roku

18,75%

KPD Szacunki PwC

W Udziat [%]

Zrédito: Opracowanie PwC na podstawie danych ARE i KPD

do aukcji oraz spowoduje obnizenie wsparcia dla nowych
instalacji w poréwnaniu do obecnego systemu. Jednym

z elementéw potwierdzajacych teze, ze projekty wiatrowe
przygotowywane do systemu aukcyjnego beda wymagaty
mniejszego wsparcia, jest produktywnosc tych projektow.
Inwestycje wiatrowe zgtoszone do ZieloneAukcje.pl wy-
ro6zniajg sie istotnie wyzsza produktywnoscig na MW mocy
zainstalowanej w poréwnaniu do projektéw dziatajacych
na terenie Polski. To natomiast, przy zatozeniu identycz-
nych kosztéw statych, bezposrednio przetozy sie na nizsza
warto$¢ wsparcia, konieczng do wptacenia na MWh energii
wyprodukowanej w tych projektach.

Produktywnos¢é farm wiatrowych w systemie
zgielonych certyfikatow oraz systemie aukcyjnym
[MWh/MW/rok]

3 246
2 545
2 079 2 109 B 2013
2014
W 2015

System zielonych certyfikatow ZieloneAukcije.pl

Zrédto: Opracowanie PwC na podstawie danych ARE i ZieloneAukcje.pl
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Zaprezentowana produktywno$¢ istniejacych instalacji
wiatrowych w systemie zielonych certyfikatow jest istotnie
nizsza od planowanych instalacji przygotowywanych do
systemu aukcyjnego, poniewaz:

e agregat produktywnosci istniejacych instalacji wiatro-
wych obejmuje zaréwno nowoczesne projekty z ostat-
nich kilku lat jak i starsze projekty z lat wczesniejszych
wykorzystujace turbiny wiatrowe starszej generacji,

e projekty w systemie zielonych certyfikatéw czesto nie
byly wystarczajaco optymalizowane, poniewaz dewe-
loperzy liczyli, ze cena zielonych certyfikatow bedzie
oscylowata w rejonach oplaty zastepczej zapewniajac
im wysoka rentownos¢ projektéw,

* deweloperzy staraja sie maksymalnie zoptymalizowaé
projekty przygotowywane do aukcyjnego systemu, bo
tylko w ten spos6b beda mogli sktada¢ odpowiednio
niskie i konkurencyjne oferty na aukcjach i zapewnic¢
sobie satysfakcjonujaca stope zwrotu inwestycji
w polaczeniu z relatywna pewnoscig wygrania wolu-
menu na aukcjach.

Wspomniana optymalizacja projektéw oraz konkurencja
przeloza sie na zmniejszenie tgcznych kosztéw systemu
wsparcia w poréwnaniu do systemu zielonych certyfikatow.
Kazdy projekt bedzie bowiem dotowany w innej kwocie. Te
najbardziej konkurencyjne bedg staraly sie zwiekszy¢ swoje
szanse na zdobycie dofinansowania wnioskujac o istotnie
nizsze dofinansowanie niz to otrzymywane w ramach syste-
mu zielonych certyfikatow.

Oszczednosci wynikajqce z aukcyjnego systemu wsparcia w porownaniu do systemu wsparcia

opartego o zielone certyfikaty

Poziom cen zielonych certyfikatéow niezbedny do wybudowania wszystkich projektow

Poziom dofinansowania na
1 MWh wymagany przez
inwestoréw na aukcjach

energii OZE na podstawie

wybranych projektéw
z ZieloneAukcje.pl

Projekt 1 Projekt 2

Suma oszczednosci
realizowana na

poszczegdlnych projektach
w systemie aukcyjnym

w poréwnaniu do systemu
zielonych certyfikatow

Projekt 3 Projekt 4

Projekt 1

Projekt 2

Zrédto: Opracowanie PwC na podstawie danych ARE

Projekt 3 Projekt 3 kaczne oszczednosci

systemu aukcyinego

Dodatkowo mechanizm aukcyjny pozwoli zréznicowaé
wsparcie dla poszczegdlnych zwycieskich projektow, ktére
przystapia do aukcji, co pozwoli unikna¢ sytuacji nadmier-
nego dotowania projektéw. W przypadku zielonych certy-
fikatéw kazda jednostka bytaby wynagradzana w tej same;j
kwocie, co zwieksza taczne koszty dziatania systemu.
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Potwierdzeniem tej tezy moga by¢ wyniki naszej symulacji
ZieloneAukcje.pl (jedynej dostepnej aktualnie symula-

¢ji wynikow aukeji OZE). Symulujac koszt aukcyjnego
systemu wsparcia na podstawie danych zgtoszonych w
ZieloneAukgcje.pl oraz historycznych danych dotyczacych
warunkéw panujacych na rynku energetycznym w Polsce w
latach 2013 - 2015 wida¢, ze aukcyjny system wsparcia jest
zdecydowanie bardziej korzystny finansowo anizeli system
wsparcia oparty o zielone certyfikaty.



Z analizy wynika, ze taczny koszt systemu wsparcia jest notowane w 2015 roku nie zapewniaja odpowiedniego

istotnie nizszy w przypadku mechanizmu aukcyjnego niz poziomu wsparcia dla instalacji OZE. Dlatego nalezy pa-
systemu zielonych certyfikatow. Wyzszy koszt wsparciadla  mietaé, ze w przypadku pozostania przy systemie zielonych
duzych farm wiatrowych, ktére wygraly wsparcie certyfikatéw Rzad chcac utrzymac tempo przyrostu mocy
w ZieloneAukcje.pl w 2015 roku w poréwnaniu do OZE musiatby wymusi¢ wzrost ich cen na rynku, w celu
systemu zielonych certyfikatow jest wynikiem: odpowiedniego zachecenia inwestoréw. To oznaczatoby

powrdt do warunkéw rynkowych obserwowanych w po-
przednich latach sprawiajac, ze taczny koszt mechanizmu
wsparcia opartego o zielone certyfikaty bedzie wyzszy niz
system oparty o aukcje zielonej energii.

* nieadekwatnie niskiego obowiazku umorzenia zielo-
nych certyfikatéw natozonego na odbiorcéw konco-
wych w poréwnaniu do podazy zielonych certyfikatéw
na rynku skutkujacym drastycznym spadkiem cen
zielonych certyfikatéw na TGE w 2015 roku,

* poziomu zwycieskich ofert kwotowanych na Zielone- Roczna roznica tqcznego kosztu wsparcia
Aukcje.pl, dla dugych farm wiatrowych zgtoszonych
L . . . w ZieloneAukcje.pl w systemie aukcyjnym
* relatywnie niskim poziomem (w poréwnaniu do lat i certyfikato J p[PL Nl:n In] Y
20141 2013) $rednio wazonych wolumenem transak- )
cji sesyjnych gietdowych cen energii elektrycznej we System
1 1 3 13 ~ zielonych System aukcyjny
ws?ystklch godzinach dnia dos:cawy energii elektrycz KSR
nej, zawartych na rynku, na ktérym sg zawierane trans-
. . . .. . Zatozeni jete d li
akcje sesyjne gietdowe z dostawa energii elektrycznej 37,7 2013
w dniu nastepnym i dea dni po dniu zawarcia
transakcji sesyjnych gietdowych, 1014 2014
*  krzywej produktywnosci przyjetej do wyliczenia 6 oot PLN/MWh kwotowana w ZieloneAukcje.pl
(érednia dla caiego kraju) . 1,6 Roczny wolumen produkciji
——————————————— TWh energii elektrycznej
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze rok 2015 nie byt reprezenta- i Ceny certyfikatow - ustalone na poziomie

tywny w zwigzku z bardzo niska ceng zielonych certyfikatéw sredniomiesiecznych kwotowan TGE

notowanych na rynku TGE. Ceny zielonych certyfikatéw . _ ) _ _
Zrddto: Opracowanie PwC na podstawie danych ZieloneAukcje.pl, TGE,

ARE i PSE-Operator
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W aukcyjnym systemie wsparcia to Paristwo ma
pelnaq kontrole nad kierunkiem rozwoju rynku OZE

Dzieki podziatowi wolumenu dostepnego na aukcjach OZE,
to panstwo ma peina kontrole nad technologia i mocami
OZE, ktére beda powstawac na terenie kraju. Panstwo po-
przez rozporzadzenia wlasciwego ministra, determinujac
wolumeny i budzet dostepny na aukcjach zielonych energii,
moze zwiekszac¢ lub zmniejszaé¢ wolumen dla konkretnych
grup technologii (duze instalacje, mate instalacje, sterowal-
ne i niesterowalne). Tym samym moze wspiera¢ najtansze
technologie bazujac na doswiadczeniach z poprzednich
aukcji, a takze zapewni¢ najbardziej korzystny z perspekty-
wy bezpieczenstwa systemu i kosztéw catego systemu miks
OZE. Ponadto moze nie dopusci¢ do powstania nadwyzki
energii z OZE w 2020 roku, bytaby ona dodatkowym kosz-
tem dla uzytkownikéw finalnych energii elektryczne;j.

Niemniej jednak nalezy pamietaé, ze istnieje ryzyko nie-
uczciwych inwestoréw, ktérzy intencjonalnie beda prébo-
wac przenies$¢ swoja oferte do innego koszyka, w ktérym
konkurencja bedzie mniejsza. W aktualnej wersji systemu
aukcyjnego istnieje niebezpieczenstwo, ze duze instalacje
niesterowalne beda intencjonalnie zawyzac swojg produk-
tywnos$¢ w celu wejscia do koszyka dla duzych instalacji
sterowalnych. Takie dziatanie moze narazi¢ inwestoréw na
kary, ale zarazem gwarantuje im zwyciestwo przy wyzszej
cenie za MWh. Niemniej jednak panistwo moze zapobiegac
takim praktykom poprzez algorytm aukcyjny opracowywa-
ny przed aukcjami.

Kontrola nad mocami OZE przytaczanymi do systemu jest
duza przewaga mechanizmu aukcyjnego nad systemem
certyfikatowym zaréwno z perspektywy panstwa jak

i uzytkownika konicowego energii, ktéry de facto bedzie
optacatl rozwo6j OZE w Polsce. W systemie wsparcia opartym
o zielone certyfikaty Rzad nie posiada zadnej mozliwosci
kontroli mocy zainstalowanych OZE, poniewaz wedlug
przepiséw wsparcie w tej formie przystuguje kazdej instala-
cji, ktéra wprowadzi energie elektryczna do systemu przed
1 lipca 2016 roku.

Od momentu wprowadzenia systemu wsparcia opartego
o zielone certyfikaty w 2005 roku, rozwdj mocy zainstalo-
wanych OZE w Polsce byt wyraznie mono technologiczny.
Wynikato to przede wszystkim z korzystnych warunkéw
pogodowych dla technologii wiatrowej oraz relatywnej
przewadze kosztowej projektéw wiatrowych nad pozosta-
tymi technologiami, oraz co wazne jednej stawki wsparcia
dla wszystkich technologii.
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Udziatl poszczegolnych technologii w generowaniu
energii elektrycznej w 2005 i 2015 [GWhi %]
18120

«100%
Fotowoltaika

E. Biomasowe

E. Wiatrowe

59,6%

E. Wodne

2005 2015

Zrédfo: Opracowanie PwC na podstawie danych ARE

Dzieki wprowadzeniu aukcyjnego systemu wsparcia dla
nowych instalacji OZE, rzad bedzie mégt stymulowac
rozwoj wszystkich technologii OZE, w tym technologii
sterowalnych, to jest blomasowej, biogazowej czy nieste-
rowalnych takich jak fotowoltaika zapewniajgc najbardziej
optymalny miks z perspektywy bezpieczenstwa systemu.

System aukcyjny zapewni odpowiedni poziom
wsparcia dla poszczegolnych technologii OZE
maksymalizujqc oszczednosci dla ugytkownikow
finalnych energii elektrycznej

Bazujac na wynikach symulacji ZieloneAukcje.pl mozna
dostrzec istotne zréznicowanie poziomu dofinansowania
niezbednego do budowy instalacji OZE w poszczegdlnych
technologiach. Symulacja aukcji pokazata istotng przewage
cenowa farm wiatrowych w tej mierze.

Kwotowania zwycieskich ofert w ZieloneAukcje.pl

Zwycieskie ceny ZieloneAukcje.pl Minimalna Maksymalna
- instalacje o mocy zainstalowanej cena cena
powyzej 1 MW

Energetyka - wiatrowa na ladzie 240,00 323,27
Biomasa - uktad dedykowany 437,50 437,50

lub hybrydowy

Biogaz - inny 450,00 450,00
Biomasa - uktad dedykowany lub

hybrydowy w wysokosprawnej kogeneracji 449,77 522,00

(moc ponizej 50 Mwe)

Zrédfo: Opracowanie PwC na podstawie danych ZieloneAukcje.pl



Tak istotne zréznicowanie poszczegdlnych kwotowan
pomiedzy technologiami jest jedna z gtéwnych przyczyn
przewagi kosztowej systemu aukcyjnego nad systemem
zielonych certyfikatéw. W systemie zielonych certyfika-
téw, zeby wybudowac wszystkie instalacje, ktére wygraty
wsparcie w ZieloneAukcje.pl nalezatoby dotowac je na tym
samym poziomie. Musiatby by¢ on réwny najmniej efek-
tywnemu kosztowo projektowi - w tym wypadku - bioma-
sowemu, (522 PLN/MWh). W takim wypadku pozostate
projekty realizowalyby nieuzasadniony ekonomicznie zysk
narazajac uzytkownikéw finalnych energii elektrycznej na
dodatkowe koszty.

Tymczasem system aukcyjny pozwala zréznicowac wy-
sokos¢ dofinansowania dla poszczegdlnych technologii
zapobiegajac mono technologicznemu rozwojowi obserwo-
wanemu w Polsce w poprzednich latach. Z drugiej strony
w przypadku zmniejszenia ceny zielonego certyfikatu czesc
technologii nie mogtaby zosta¢ uruchomiona - w przypad-
ku ZieloneAukcje.pl bylyby to technologie sterowalne.

Oszczednosci systemu aukcyjnego wynikajqce ze roznicowania wartosci wsparcia dla poszczegoélnych

technologii OZE

Poziom cen zielonych certyfikatéw niezbedny do réwnomiernego rozwoju mocy zainstalowanych OZE

Niezbedny poziom
dofinansowania na MWh

poszczegdlnych technologii

= = ¥ ]

Poziom niezbednego
dofinansowania dla
instalacji OZE na
podstawie cen
referencyjnych narok 2016
koniecznych do
wybudowania instalacji

Elektrownie wiatrowe

Elektrownie biomasowe

Elektrownie biogazowe Fotowoltaika

(biogaz rolniczy)

Poziom cen zielonych certyfikatéw niezbedny do réwnomiernego rozwoju mocy zainstalowanych OZE

kaczne oszczednosci
systemu aukcyjnego
w przeliczeniuna 1 MWh

wyprodukowana
w poszczegdlnych instalacjach

Elektrownie wiatrowe

Zrédfo: Opracowanie PwC

Elektrownie biomasowe

kaczne oszczednosci
systemu aukcyjnego

Elektrownie biogazowe Fotowoltaika

(biogaz rolniczy)
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Pokusa 4
Od dzis$ staniemy sie innowacyjni

Czym jest pokusa bycia innowacyjnym?

Pokusa bycia innowacyjnym jest che¢ szybkiej trans-
formacji modelu funkcjonowania przedsiebiorstwa
w kierunku wdrozenia licznych innowacji i uzyskania
szybkich efektow ekonomicznych tych zmian.

Skad bierze sie pokusa?

Sygnaly do wzrostu naktadéw na innowacyjnos¢
plyna z calego otoczenia przedsiebiorstw energetycz-
nych, sg one stymulowane przez cele naktadane przez
krajowa i unijna polityke (innowacyjnosci, ale tez

i sSrodowiskowa, OZE, efektywnosci energetycznej
itd.). Napedzaja ja takze dostepne fundusze pro-in-
nowacyjne, pojawiajace sie nowe modele biznesowe,
chec doscigniecia konkurencji pod wzgledem realizo-
wanych kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI)
w zakresie innowacyjnosci, zmiany postrzegania
marki przez klientéw, czy che¢ wpisania sie w trend
inwestowania w start-up’y.

Czy powinno sie jej ulec?

Naktady finansowe przeznaczane na dziatalnosc
innowacyjna sa koniecznym, ale niewystarczajacym
czynnikiem sukcesu w sektorach znajdujacych pod
tak duza presja jak energetyka. Wiele przedsiebiorstw
podjelo temat innowacyjnosci wykonujac wazny krok
— zbudowaly strategie innowacyjnosci, okreslajace
obszary koncentracji i wyznaczajace konkretne srodki
finansowe. Sukces, czyli faktyczne przywddztwo i roz-
wigzanie wyzwan strategicznych poprzez innowacje,
odniosg jednak tylko te przedsiebiorstwa, ktére prze-
ksztalcg innowacyjnos¢ z centrum kosztow w centrum
zyskow. Aby to osiggnac¢ niezbedne jest wymagajace
odpowiedniego czasu wdrozenie szeregu elemen-

téw takich jak: potaczenie innowacyjnosci z celami
biznesowymi spétki oraz zaprojektowanie i wdrozenie
modelu operacyjnego innowacji.
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Wyzwania otoczenia spoétek energetycznych tworzq
presje na wzrost innowacyjnosci

Europejskie, w tym polskie, spdtki energetyczne sa pod 3. Rynkowe — wywodzace sie z nowych modeli bizneso-
wplywem szeregu czynnikéw regulacyjnych, technologicz- wych (przechodzenie z modelu produkcji i sprzedazy
nych oraz rynkowych wymuszajacych wzrost innowacyjno- charakterystycznej dla rynkéw towarowych (commo-
$ci w catym tancuchu wartosci. Dotychczasowa dziatalnosé dity) w kierunku sprzedazy ustug i rozwiazan technicz-
w segmentach wytwarzania, dystrybucji i sprzedazy, tak nych oraz zachowan klientéw (np. trendy zwiekszania
zwany stary $wiat energii, ulega mniej lub bardziej rady- samodzielnej produkcji energii, Swiadomego sterowa-
kalnym przeksztatceniom na skutek ponizszych czynnikéw, nia zuzyciem).

ujetych w trzech kategoriach: Jednym ze sposobdéw odpowiadania na presje otoczenia

1. Regulacyjno-polityczne — objawiajace sie zaostrzaniem jest dziatalno$¢ innowacyjna i badawczo-rozwojowa,

wymogdéw emisyjnych wobec Zrédet wytwdrczych, rozumiana zaréwno jako usprawnianie istniejgcej dzia-
wymagan wobec efektywnosci energetycznej, udziatu talnosci spotki, jak i szerzej, jako przetomowe wdrazanie
OZE w miksie energetycznym, poziomu wymiany nowych modeli biznesowych czy technologii w obszarze
transgranicznej, czy determinujgcych wymogi tech- produktéw, ustug i proceséw. Dziatalno$¢ ta, poza koniecz-
niczne wobec sieci energetycznych (np. smart mete- noscig utrzymania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, jest
ring), wraz ze zréznicowanym wsparciem finansowym  stymulowana przez narodowe i unijne polityki, programy
w tych obszarach, oraz instytucje zapewniajace finansowanie dla dziatalnosci

2. Technologiczne — ptynace z rozwoju technologii np. innowacyjnej, a takze badawczo-rozwojowej.

wydobycia paliw kopalnych, systemowych i rozpro-
szonych zrédel produkgji i/lub transformacji energii
(w tym OZE), magazynowania energii, sterowania jej
konsumpcja, czy wykorzystywania jej np. na potrzeby
transportu samochodowego,

Otoczenie publicznych funduszy i programow wspierajqcych dziatalnosé innowacyjnq i B+R

Narodowy Fundusz

Ochrony Srodowiska
/ i Gospodarki Wodnej

Horyzont 2020 \

. Inwestycje
Inwestycje i ekoi tyg .
w obszarze B+R+1 WUl LIl -
egionalne
Narodowe Centrum | == — Programy
Badan i Rozwoju Operacyjne
Program Operacyjny ) Programy Program Operacyjny
Inteligentny Rozwj Regionalne Operacyijne Polska Wschodnia
grg?arimze Infrastruktura
. . i Srodowisko

Zrédto: Opracowanie PwC
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Pierwszy krok - zdefiniowanie strategii
innowacyjnosci

Polskie spotki energetyczne wykonaly juz pierwsze kroki

w kierunku wzrostu innowacyjnosci poprzez zdefiniowanie
celu biznesowego, a czesto tez strategii innowacji i pierw-
szych dziatan ukierunkowanych na stymulacje innowacyj-
nosci.

PGE w strategii na lata 2014-2020 umiescita innowacyjnos¢
w centrum, przeznaczajac minimum 1,5% zysku netto na
badania i rozw0j. Opierajac sie na modelu otwartych inno-
wacji, spotka zorganizowata miedzy innymi w 2015 roku
program Energia Innowacji dla naukowcéw, ktérzy mogli
zglaszac innowacyjne projekty w okreslonych przez spdtke
obszarach innowacji. Firma nawigzala takze wspotprace

z NCBR, w ramach ktérej 200 mln ztotych zostanie prze-
znaczonych na finansowanie projektéw badawczo-rozwojo-
wych w ramach konkurséw.

Takze ENEA wiaczyta innowacje do swojej strategii kor-
poracyjnej. W 2015 roku spétka przeprowadzita konkurs
Energia+ Innowacje, przy wspétpracy z Polskim Instytutem
Badan i Rozwoju, funduszem Giza Polish Ventures oraz
NCBR, do ktérego wplyneto ponad 30 projektow.

Zgodnie z przyjeta strategia, TAURON od 2013 roku
przygotowuje organizacje do efektywnej realizacji dziatan
badawczo-rozwojowych. Spétka realizuje szereg wewnetrz-
nych projektéw badawczych i rozwojowych zwigzanych
miedzy innymi z ograniczaniem wplywu na srodowisko,
inteligentnymi licznikami, czy integracja z OZE. Jednakze
dopiero aktualizowana w 2016 roku strategia sp6tki ma
podkresli¢ role obszaru badan i rozwoju w podnoszeniu

warto$ci spotki oraz zdefiniowac portfel projektéw innowa-
cyjnych.

Z kolei ENERGA stymuluje dziatalnos¢ innowacyjna po-
przez wydzielona spétke Enspirion (jednoczes$nie oferujaca
innowacyjna ustuge demand side response), ktéra prowa-
dzi takie projekty rozwojowe, jak Living Lab, w ramach
ktérego trzysta gospodarstw domowych testuje m.in.
rozwiazania smart home.

Strategie te nakreslaja podobne kierunki dziatania do

tych, ktére juz jakis czas temu obraly przedsiebiorstwa
zachodnioeuropejskie, prowadzace do wzrostu naktadéw
na badania i rozw6j. Krajowe spétki sa dopiero na drugim
etapie tak zwanej krzywej innowacyjnosci.Obecnie definiu-
ja one kluczowe zalozenia dla innowacyjnosci, przeznacza-
ja budzety oraz tworza elementy operacyjne, wspierajace
innowacyjnos$¢. Sa jednak dopiero krok przed swiadomie
sterowang innowacyjnos$cia, dominujaca wsréd zachodnio-
europejskich graczy, ktérzy dzieki innowacjom wyrézniaja
sie na rynku faktycznie komercjalizujac nowe produkty

i ustugi, czy w inny sposéb korzystajac z wytworzonych
innowacji (prawa intelektualne itd.). W ten sposéb wysokie
naktady na badania i rozwdj sa kompensowane przez przy-
chody i zyski z wdrazania ich efektéw. Niedoscignionym
wzorem dla przedsiebiorstw z sektora pozostaja spotki do-
starczajgce technologie dla energetyki, ktére wykorzystuja
innowacyjno$¢ w sposéb synergiczny, zapewniajacy trwala
przewage konkurencyjna poprzez systematyczne tworze-
nie nowych produktéw i ustug w oparciu o innowacje oraz
prace badawczo-rozwojowe. Dla tych przedsiebiorstw jest
to kluczowy warunek rozwoju.

Potozenie spotek energetycznych na krzywej innowacyjnosci

Wspierana
Innowacyjnosé

Zdefiniowana
Innowacyjnosé

Przypadkowa
Innowacyjnosé

Synergiczna
Innowacyjnosé

Sterowana
Innowacyjnosé

Innowacje konsumowane

przez codzienne operacje.
Wyniki nieprzewidywalne

i niespdjne

Zidentyfikowana

i zdefiniowana potrzeba inno-
wagcji. Wyniki niespéjne ale
$ledzone

Praktyki, procedury

i narzedzia sformalizowane.
Spéjne wyniki zbiezne

z poziomem rynkowym

Zintegrowane i sterowane
dziatania i zasoby.

Wyniki sa spéjnym zrédtem
wyrézniania na rynku

Synchronizacja dziatan

i zasobdw.

Wyniki zapewniaja stata
przewage konkurencyjna

Obecna pozycja polskich
spotek energetycznych

Zrédfo: Opracowanie PwC

Trend rozwoju polskich
spotek

RWE Siemens
E.On GE Money
Engie Alstom
Vattenfall
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Wykorzystywanie technologii

Jednym z przykladéw tego, jak zachodnioeuropejskie
spolki energetyczne wykorzystujg zaawansowane modele
innowacji, jest program akceleracyjny :Agile, powiazany

z funduszem venture capital, realizowany przez Grupe
E.On. Pierwotnie funkcjonowat on jako wewnetrzne narze-
dzie do zbierania i wdrazania innowacji w tej spétce. Poz-
niej zostat szerzej udostepniony w formie programu akce-
leracyjnego dla zewnetrznych podmiotéw. Od pazdziernika
2014 roku w ramach wspominanego mechanizmu oceniono

ponad 500 projektéw, obecnie 22 znajduja sie w fazie akce-
leracji, 14 w fazie pilotazu, a 7 w fazie wzrostu przynosza-
cego realne przychody. Dotykaja one takich zagadnien jak
wykorzystanie wodoru, infrastruktura dla e-samochodéw,
ale tez kuchenki indukcyjne dla krajéow rozwijajacych sie,
aplikacje do zarzadzania poborem energii, systemy

do wymiany danych operatorskich, czy oprogramowania
do optymalizacji aktywdw wytworezych.

Programy :Agile E.On

Zbieranie
Proces ciagty:

Demo:day
4 x rok

Wewnetrzne i zewnetrzne
zbieranie pomystoéw
poprzez scouting oraz
marketing

kadry zarzadzajacej
jednostek biznesowych

lub zarzuceniu projektu

Sie¢ startupow

Konkurs Hackathon

Pracownicy E.On

Uczelnie wyzsze

!

Zrédfo: Opracowanie PwC na podstawie danych Programu :Agile E.On

Prezentacja projektow dla

E.On. Decyzja o realizacji

Wdrozenie/
komercjalizacja

Akceleracja
3 miesigce

Inkubacja
Do 1,5 roku

3-6 projektéw kwartalnie
akceptowanych

i finansowanych na
poziomie 30 tys. EUR
kazdy. Indywidualne
wsparcie, planowanie,
transfer know-how etc.

Zaangazowanie jednostek
biznesowych E.On

Przyktadem wdrozenia nowego produktu wypracowanego
W procesie innowacyjnym jest rozwigzanie HomePower
solar sygnowane przez RWE, opracowane we wspolpracy
z zewnetrznymi partnerami, miedzy innymi dostawcami
baterii oraz kontroleréw zuzycia energii. Jest to system
magazynowania energii elektrycznej dla gospodarstw
domowych, ktéry pozwala na integracje z dowolnymi
instalacjami fotowoltaicznymi, nie tylko oferowanymi
przez RWE, oraz zintegrowany z systemem sterowania

zuzyciem energii RWE SmartHome. Laczy zatem nowy dla
skonsolidowanych spolek energetycznych model biznesowy
(sprzedaz i montaz urzadzen) oraz technologie (fotowol-
taika, magazynowanie energii elektrycznej, sterowanie
zuzyciem). Rozwiazanie to powstato w oparciu o tak zwany
model otwartych innowacji — wspolprace z zewnetrznymi
podmiotami nakierowana na skuteczng komercjalizacje
innowacji oraz prac badawczo- rozwojowych.
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Przyktad produktu energetycznego stworzonego dzieki innowacjom tgczqgcym nowe technologie i modele

biznesowe - RWE HomePower solar

@ Panel fotowoltaiczny 1)
9 Inwerter
@ Licznik dla panelu PV °

@ Urzadzenia elektryczne

@ Magazyn energii elektrycznej RWE
( Pompa ciepta

@ Licznik

@ Publiczna sie¢ dystrybucyjna

© Kontroler SmartHome Power Control RWE /*\

E@
(5]
'. Ly =

() Punkt tadowania eMobility RWE

Zrédto: Opracowanie PwC na podstawie RWE HomePower solar
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Nie wystarczy zdefiniowanie celow i budzetu
zeby odnies¢ sukces w innowacjach

Zdefiniowanie celu biznesowego dla innowacji oraz same;j
strategii innowacji jest bardzo istotnym i niezbednym ka-
mieniem milowym na drodze do sukcesu. Jednak nie jest to
element wystarczajacy. Podobnie jak w przypadku klasycz-
nych strategii biznesowych, strategie innowacji

w wariancie minimalnym obejmuja trzy elementy:

* cele, jakie maja zosta¢ spelnione poprzez realizacje
innowacji (np. sprostanie wyzwaniom dotyczacym
wymogdw srodowiskowych, poprawa efektywnosci
operacyjnej, wytyczenie nowych pomystéw na rozwoj
dziatalnosci),

e obszary koncentracji innowacji oraz badan i rozwoju,
czyli te plaszczyzny dziatalnosci spétki w tancuchu
warto$ci, w ktérych bedg koncentrowane prace badaw-
czo-rozwojowe oraz projekty innowacyjne,

e naklady przeznaczone na prowadzenie dziatalnosci
B+R+1 -z reguly definiowane jako odsetek od zysku
netto spolki.
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Okreslenie powyzszych elementdéw jest z pewnoscia wystar-
czajace do wytyczenia wizji dla innowacji i tego, czym or-
ganizacja ma sie zajmowac w najblizszych latach. Jednakze
powyzsza konstrukcja z duza doza prawdopodobienstwa
doprowadzi do uczynienia z innowacyjnosci centrum kosz-
téw. Dlaczego?

* brak wyraznie zdefiniowanego powigzania pomiedzy
modelem operacyjnym innowacji a celami biznesowy-
mi (rentownos¢, przychody z nowych obszaréw dziatal-
nosci) zazwyczaj nie tworzy odpowiednich motywacji
do faktycznego osiggania efektéw. Przyktadowo srodki
sg koncentrowane na dziatania badawcze zbiezne z ob-
szarami dziatalnos$ci sp6iki, ale bez dazenia do komer-
cjalizacji wynikéw i uzyskania wymiernych skutkéw
finansowych,

*  brak precyzyjnego zdefiniowania kompletnego modelu
operacyjnego innowacji — obejmujacego optymalny
mix wszystkich elementéw pozwalajacych na realizacje
celéw biznesowych,

*  brak wydzielonych i odpowiednio wysoko umieszczo-
nych w strukturze organizacyjnej kluczowych zasobéw
majacych za zadanie zarzadzanie wdrozeniem modelu
operacyjnego innowacji, przejmujacych odpowiedzial-
nosc¢ za jego powodzenie.



Etapy implementacji modelu innowacji powiqzanego z celami biznesowymi

Cele biznesowe SR

innowagji

e Jak efektywnie e Jakie sg priorytety e
wykorzystac i cele wykorzystania
innowacje? funkciji innowac;ji? o

e (Gdzie bedziemy e W ktérych obsza-
za 10 lat? rach prowadzié o

dziatalno$¢ B+R+1?
ne?

Model
operacyjny
innowacji

Jaki jest optymalny e
model innowac;ji?
Jakie narzedziasg e
potrzebne?

Jak sg zarzadzane
projekty innowacyj-

Wdrozenie
modelu

Jak wykorzystaé
dostepne zasoby?
Jak maksymalizo-
wac efekty?

Status realizacji wsrdd polskich spétek energetycznych

Okreslone, ale
nie zawsze
powigzane

z modelem
operacyjnym
innowacji

W wigkszosci
opracowane

< < D

Zrédfo: Opracowanie PwC

Opracowane Na poczatku
fragmentary- wdrazania, nie
cznie zawsze wspie-

rane dedykowa-
nymi zasobami
na poziomie
zarzadu

Aby zapewni¢ sukces w innowacyjnosci konieczna
jest gleboka zmiana w firmie

Podobnie jak kazda strategia biznesowa, tak i ta dotyczaca
innowacji wymaga 10-20% naktadu pracy. Jednak realny
sukces przynosi 80-90% nakltadéw i wysitkow skierowa-
nych na zaprojektowanie i wdrozZenie pelnego modelu ope-
racyjnego innowacji wspierajacego zdefiniowana strategie.

Do osiagniecia sukcesu konieczne jest wyposazenie spotki
w niezbedne elementy dotyczace szeregu obszaréw, po-
czawszy od portfela projektdw, przez procesy, organizacje,
na ekosystemach wspétpracy z otoczeniem konczac.
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Niezbedne elementy modelu operacyjnego innowacji

Cele biznesowe

i uzasadnienie

dla innowacji

Zasadnicze cele dla

dziatalnosci biznesowej;
uzasadnienie dlaczego
innowacje sa niezbedne
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Portfel projektéw Finansowanie Organizacja Zasobyludzkie = Ekosystem

3 4 5 6 7 g

@ i &
Umiejetnosé Wystarczalno$¢ Odpowiednia Odpowiednie Umiejetnosé
okresleniairozwoju  finansowania struktura kompetencje, wykorzystania
odpowiedniego i efektywnosc organizacyjna funkcje i rozmiar i inkorporowania
portfela projektow procesu dla innowaciji zespotu partneréw/ klientow/
innowacyjnych finansowania innych w tworzenie
rozwigzan
Mierniki

Sterowanie Proces Kultura i motywacja Przywdédztwo

8 0 10 11 12

A &

Nadanie Efektywnos¢ Stworzenie kultury ~ Odpowiednie Silne wsparcie
odpowiednich rol catosciowego przedsiebiorczosci,  kryteria pomiaru najwyzszej kadry
kierowania systemu/ procesu otwartosci efektywnosci. zarzadzajacej i silna
procesem i zaangazowania Odpowiedni system kadra zarzadzajaca
decyzyjnym, w nowe pomysty motywaciji dla zespotem innowac;ji
sponsoring kadry zespotu

zarzadzajgcej

koncentracji

Zrédto: Opracowanie PwC

Wazne jest miedzy innymi okre$lenie odpowiednio wywa-
zonego portfela projektéw innowacyjnych wraz z definicja
tych projektdw i proceséw zarzadzania nimi. Aby naklady
skierowane na innowacyjno$¢ mogty przynies¢ istotne
efekty, niezbedne jest okreslenie odpowiedniego poziomu
ambicji i akceptowalnego dla firmy poziomu ryzyka. Przy-
ktadowo, skupienie catosci dziatan na projektach przyrosto-
wych (obecne technologie i modele biznesowe) nie pomoze
odpowiedzie¢ na wyzwania, przed jakimi stoja spotki
energetyczne. Istotna czes$¢ projektéw musi mie¢ profil
przelomowy, a nawet radykalny wobec obecnej dziatalnosci
przedsiebiorstw.
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Kluczowa jest nie tylko struktura portfela, ale takze procesy
sterowania i zarzadzania nim. Musza one wywazac ryzyko
projektéw, budzet oraz przewidywany okres ich komercjali-
zacji. Proces zarzadzania cyklem zycia projektéw powinien
uwzglednia¢ odpowiednie bramki decyzyjne oraz strukture
sterujaca portfelem projektéw. Wreszcie niezbedna jest
przemyslana strategia komercjalizacji, ktéra ma zapewnic
faktyczne uzyskanie zyskdéw z innowacji (poprzez wdroze-
nie do produkcji, sprzedaz praw intelektualnych, debiuty
gieldowe start-up’ow itd.).



Maciersz portfela projektow innowacyjnych - przyktad dla spotek energetycznych

Projekty radykalne skupiaja si¢ na nowych rynkach
inieznanych dotad w przedsiebiorstwie technologiach.
Innowacje radykalne tworza nowa warto$¢ poprzez
wprowadzanie produktéw lub ustug, ktére same ksztaltuja
nowe rynki lub wywoluja fundamentalne zmiany w juz

Technologia istniejacych rynkach

[))
Nowa ' pretomowe Bel 1572

technologia TypB

Rozszerzenie
obecnie 30do40%

Wykorzystywane.]: Przyrostowe Przetomowe
technologii TypA

Projekty przyrostowe oznaczajace modyfikacje, poprawe,
uproszczenie, konsolidacje lub ulepszenie istniejacych Projekty przelomowe oznaczaja znaczne zmiany
w przedsiebiorstwie produktéw, ustug i proceséw. Tego Rozszerzenie Nowy model zachodzace w dotychczasowym sposobie
typu zmiany umozliwiaja utrzymanie pozycji konkurencyj- biezacego biznesowy funkcjonowania przedsiebiorstwa lub oferowanych
nej i zapewniaja przychdd w krétkim okresie. Organizacja modelu produktach i ustugach ktére pozwalaja na osiagniecie
ma caly czas duzo ,,miejsca” na absorbcje rezultatéw biznesowego wyraznej przewagi konkurencyjnej

projektéw przyrostowych i
Model biznesowy

1) Udziat procentowy dzielony pomiedzy projekty Przetomowe Typu A oraz Typu B

Zrédto: Opracowanie PwC

Macierz portfela projektow innowacyjnych - przyklad dla spétek energetycznych
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Zrédio: Opracowanie PwC Data planowanego wprowadzenia na rynek

Kluczowe elementy zarzqdzania portfolio
projektow innowacyjnych

Odpowiednio dobrany model zarzqdzania
portfelem projektow

* Efektywne metody rankingu i wyceny projektéw
badawczych

* Umozliwia osiggniecie zbalansowanego portfela

Umozliwia holistyczne zarzadzanie portfelami

Ocena i zarzadzanie ryzykiem portfela obecnych produktéw i projektéw badawczych

Komitet Sterujacy, ew. gatekeeper Pozwala zmaksymalizowac oczekiwang wartos¢

Bramki decyzyjne i KPI monetarng

Pozwala alokowa¢ budzet B+R na najbardziej

Integracja z wewnetrznymi systemami e —

raportowania

Pozwala na efektywne zarzadzanie ryzykiem

Budzetowanie i kontroling funkcji B4+R .
w skali portfela

Biezaca wspolpraca z interesariuszami zewn.
i wewn.: marketing, sprzedaz, etc.

Zrédfo: Opracowanie PwC
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Proces zarzqdzania projektem innowacyjnym i portfelem projektow

! Proces zarzqdzania projektem innowacyjnym

Pomyst Walidacja  Prototyp Pilotaz Wdrogenie :
: Model zarzqdzania portfelem projektow innowacyjnych :
: Sprawne i ustrukturyzowane zarzadzanie
taricuchem wartosci innowacji pozwala na
Licencjonowanie Rynek innych firm zbudowanie przewagi konkurencyjne;j.
Spinoff Jego kluczowymi elementami s3:
Nowe rynki
Wewnetrzna pula .
technologil ¢ —— e ustrukturyzowany proces
‘«——— o narzedzia zarzadzania portfelem

Obecny rynek .

Bumerang-
projekty wewn./zewn.

Zewnetrzna pula ———————————p Pozyskiwanie zaawansowanych
technologii projektow B+R

: Rozwoj produktu: time to market

Zrédfo: Opracowanie PwC

projektéw

Dobrze zaprojektowany system zapewnia
mape drogowa dla osoby zarzadzajacej
projektem. Dodatkowo, wspiera
podejmowanie decyzji i zarzadzanie
portfolio projektowym oraz przyspiesza
wprowadzenie technologii na rynek.

Jednakze, nawet najlepiej zaprojektowany portfel projek-
téw i proces zarzadzania nie zadziataja bez odpowiedniej
organizacji, zasobéw ludzkich, ich kompetencji i motywa-
cji. Konieczne staje sie:

stworzenie nowych struktur organizacyjnych,

przyciagniecie lub wyksztalcenie zupelie odmiennych
niz dotychczas kompetencji pracownikéw (umiejetno-
$ci zarzadzania i uczestniczenia w projektach innowa-
cyjnych),

zarzadzania inwestycjami w badania i rozwoj,

skutecznej wspétpracy ze start-up’ami, nia.
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wdrozenie zmiany kultury organizacyjnej tak by pro-
mowata ona innowacyjnosc¢ (niestety wiele organizacji,
takze w energetyce, obawia sie realizacji nietrafionych
projektéw i innowatordw zabijajgc tym samym drze-
miaca w nich motywacje),

adaptacja systemu motywacyjnego tak, aby wspierat
wspomniana kulture oraz faktycznie dopingowat do
prowadzenia dziatart B+R+1 zgodnych ze zdefiniowa-

nym apetytem na ryzyko.

Krytyczne jest takze zapewnienie catej organizacji odpo-
wiedniego przywdédztwa na wysokim poziomie zarzadza-



Przyktadowe elementy wchodzqce w sklad modelu innowacyjnej organizacji

Mechanizm
gratyfikagi
niefinansowych

Mechanizm
gratyfikagji Konkursy dla
finansowych

pracownikow

proaktywnosci
iinnowacyjnosci

Otwarta
komunikacja

Przejraysty
proces oceny
i wdrazania

pomystow

Zrédto: Opracowanie PwC

Wreszcie niezbedne jest okreslenie stopnia Elementy wchodzqce w sktad ekosystemu otwartych
wykorzystania tzw. modelu otwartych innowacji ~ innowacji
— ekosystemu partneréw oraz sposobdw i celow
wspétpracy z nimi. Kluczowe elementy otwartej

@ ©® Wybor kanatow

® Okreslenie

2ast
wspélpracy z otoczeniem to: z kim, gdzie i jakimi geog?il;icmego
kanatami bedziemy prowadzié¢ nasze projekty ba- wepdlpracy
dawczo-rozwojowe? Jakie cele majg Ci partnerzy ® Celewspdipracy
zrealizowaé? Czy beda to instytuty naukowe lub ¢ iZ:‘vs‘:’r‘zynki
mtodzi naukowcy, start-up’y, fundusze CVC/VC, wspétpracy

huby innowacji itd.? Jaka bedzie propozycja war-
tosci (value proposition) naszej firmy wzgledem
tych kanatéw — co mozemy zaoferowac naszym

Spotecznosé
lokalna

. ® KPI inicjatyw

partnerom, aby przyciagnac i utrzymac najlep- c fp‘ﬁr"a‘é?(;c,
szych z nich? Wedtug jakich zasad i warunkéw Fundusze VC

wspotpracowaé?

Zrédfo: Opracowanie PwC
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Modele wspolpracy ze start-up’ami

CvC

Innovation
Hub

o Naktady inwestycyjne
na wczesnym etapie

o Wysoki poziom
kontroli

e Potencjalnie wyzszy

Wspotpraca ze 2wrot

Scoutin startupami
9 e Inkubacja nowych
produktéw
K o Wymiana technologii
[ i -|
= o Identyfikacja ad i know-how
§ hoci pozyskiwanie . Programyl
£ zewnetrznych akceleracyjne
Qo technologii
§
I
g
= >
Oportunistyczny Planowanie dtugoterminowe

Zrédfo: Opracowanie PwC

Wdrozenie skutecznego modelu innowacyjnosci
pozwala na uczynienie g innowacji centrum zyskow

Wdrozenie kompletnego modelu innowacyjnosci wyzwala
szereg korzystnych efektow w przedsiebiorstwach ener-
getycznych. Liczne korzys$ci przynosi przede wszystkim
otwarcie dziatalno$ci innowacyjnej na podmioty zewnetrz-
ne. W modelu otwartych innowacji, czesto wykorzystywa-
nym przez najbardziej innowacyjne organizacje, korzysci
dotykaja nie tylko sfery czysto ekonomicznej, ale daja
przewage w obszarze rynku, organizacji i technologii.

Dopiero wdrozenie kompleksowego modelu innowacyj-
nosci pozwala na stworzenie z innowacji centrum zyskéw.
Wedtug badania ,,Optacalnos¢ inwestowania w badania

i rozw6j” przeprowadzonego wspolnie przez NCBR i firme
PwC, najbardziej innowacyjne firmy identyfikuja nowe
obszary wzrostu w znacznie szybszym tempie, niz inne
podmioty. Dzieki temu sg one w stanie zwiekszaé swoja
sprzedaz 2 razy szybciej niz przecietna i 3 razy szybciej od
najmniej innowacyjnych. Ten wzrost jest kluczowy,

w branzy znajdujacej sie pod tak istotng presja jak energe-
tyka, jak réwniez do utrzymania przewagi konkurencyjnej
i wzrostu zyskownosci.
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Korszysci z kompleksowego opracowania
i wdrozenia modelu otwartych innowagji:

*  Krotszy okres komercjalizacji

* Szybsza reakcja na potencjalne zagrozenia w projekcie

* Pozwala na zredukowanie kosztéw badan poprzez
wspdtdzielenie ich z partnerami

* Dostep do zewnetrznego finansowania

Rynkowe

* Zdobycie nowych klientéw / rynkéw

* Zidentyfikowanie / Zwiekszenie mozliwo$ci
eksportowania

*  Zwiekszenie prestizu przedsiebiorstwa

* Zwiekszenie konkurencyjnosci

* Alianse B+R pozwalaja na zwiekszenie udziatéw
rynkowych i umozliwiajg powstanie barier wejscia

Technologiczne

*  Wyzsza jakos¢ produktéw / ustug

*  Dostep do najswiezszej wiedzy / know-how

*  Mozliwo$¢ wdrozenia innowacyjnych rozwigzan
* Bycie na biezaco z najnowsza wiedza

* Zmniejszenie ryzyka projektéw B+R

Organizacyjne

* Transfer umiejetnosci
* Budowa relacji zewnetrznych
* Elastyczne podejscie do prac B+R

Zrédito: Opracowanie PwC

Oczekiwany wzrost sprzedazy w latach 2015-2020,
w zaleznosci od poziomu innowacyjnosci firmy

o
% wzrost +62.2% e 20% najbardziej
sprzedazy lsnr ggm:cyjnych
@ 20% najmniej
+35.4% innowacyjnych
+20.7%

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Zrédfo: Opracowanie PwC




Pokusa 5

Im wiecej produktow w ofercie dla klienta,

tym lepiej

Czym jest pokusa maksymalnej rozbudowy
oferty produktowej?

Pokuse stanowi che¢ maksymalnej rozbudowy oferty
produktowej przez firmy energetyczne o produkty
z innych branz.

Skaqd bierze sie pokusa?

Wzrost $wiadomosci klientéw i walki konkurencyjnej
na masowym rynku energii elektrycznej doprowadzit
do znaczacego wzrostu migracji klientow. Z perspek-
tywy firm energetycznych konieczne jest znalezie-
nie nowej przewagi konkurencyjnej, ktéra pozwoli
powstrzymac utrate bazy klientéw, oraz pozyskac
nowych przy jednoczesnym utrzymaniu rentownosci.
Dlatego wiele firm energetycznych skupia uwage na
optymalizacji kosztéw obstugi i pozyskania klienta
poprzez maksymalng rozbudowe oferty produktowe;j
o ,,nieskomplikowane” produkty z innych rynkéw.

Czy powinno sie jej ulec?

Propozycja wartosci firmy energetycznej dla jej klien-
téw powinna zosta¢ dopasowana do ich oczekiwan
oraz wartosci jaka dla niej stanowig. Szeroka oferta
nieskomplikowanych produktéw moze by¢ dobrym
rozwigzaniem skierowanym do wybranej grupy
klientéw. Warto jednak pamieta¢, ze nie gwarantuje
trwatej przewagi konkurencyjne;j.

6. Dane GUS

Dynamiczne migracje klientow stwarzajq presje
na aktywne umacnianie lojalnosci

Poziom migracji klientéw na polskim rynku energii elek-
trycznej stale rosnie. Obecnie sprzedawce energii elektrycz-
nej zmienia rocznie ok. 0,7-1% gospodarstw domowych
oraz 2% klientéw biznesowych®. Dynamika ta, biorac pod
uwage trendy z rynkéw zachodnich (Wielka Brytania - mi-
gracja ok. 10% bazy klientéw rocznie) powinna wzrastaé

w kolejnych latach. Jest to efektem coraz wiekszej $wiado-
modsci klientéw oraz wchodzenia na rynek firm nastawio-
nych na ich aktywna akwizycje.

Nowi gracze rozbudowuja oferte produktowa w celu
optymalizacji kosztéw obstugi i pozyskania klientéw dajac
jednoczesnie impuls do nasladowania tego trendu przedsie-
biorstwom dziatajacym na rynku od lat.

W rezultacie, na polskim rynku w ostatnich latach obser-
wujemy dynamiczny rozwoj oferty produktowej w obszarze
energetyki oraz elementéw pochodzacych z innych branz
takich jak ustugi finansowe czy telekomunikacja.

Liczba zmian sprzedawcy energii elektrycznej
w Polsce - narastajqco (tys.)

Klienci biznesowi

Gospodarstwa domowe

500

76

2012 2013 2014 2015 2012 2013 2014 2015

Zrédto: Opracowanie PwC na podstawie danych URE
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Poszukiwanie tozsamosci firm energetycznych
w nowej rzeczywistosci - potencjalne kierunki
rozwoju

Obserwacje wskazuja, ze w obliczu liberalizacji i wzrostu
migracji klientéw na rynku energii elektrycznej mozna wy-
r6zni¢ dwa gléwne modele rozwoju oferty produktowe;j:

1. Oferta produktowa rozbudowana o produkty
nieskomplikowane

2. ,Energetyczna propozycja wartosci”

Modele rozwoju produktow na rynku energii

,Proste” produkty z réznych
) kategorii (assistance,
Liczba A ubezpieczenia itp.)

oferowanych
produktéw Nowi gracze
spoza branzy
Plus

Gracze zasiedziali

Nowi gracze firmy
energetyczne

E.On

Tylko
energia/gaz

Dodatkowo produkty poza energetyczne

Produkty energetyczne

Rozbudowana oferta produktowa

Energetyczna propozycja wartosci
(kompleksowe spelnienie potrzeb
klienta)

British Gas

Rozbudowana
oferta/kompleksowe rozwigzania
(np. budowa, eksploatacja
instalacii)

Kompleksowos$é

Zrédto: Opracowanie PwC

oferty energetycznej

1. Oferta produktowa rozbudowana o produkty
nieskomplikowane

Firmy energetyczne staraja sie maksymalnie rozszerzaé
swoje oferty produktowe o elementy pochodzace z innych
branz. Gléwnym celem jest optymalizacja kosztéw pozy-
skania i obstugi klienta. Jest to szczegdlnie istotne z punktu
widzenia nowych graczy, ktérzy nie maja rozwinietej skali
dziatalnosci. Jednoczes$nie, z uwagi na fakt, ze gracze zasie-
dziali na rynku energii elektrycznej posiadaja bardzo duza
baze klientéw, mozliwos$¢ cross-sellingu moze by¢ jedna

ze strategii wzrostu. Na rynku polskim jest to dominujacy
trend, zakres ustug oferowanych zaréwno przez nowych jak
i zasiedziatlych graczy ulega ciaglej ewolucji, oprécz energii
dodatkowymi produktami sa ustugi finansowe, telekomuni-
kacyjne, medyczne czy prawne.

2. Energetyczna propozycja wartosci

Ten kierunek rozwoju ktadzie nacisk na dostarczenie klien-
towi kompleksowego rozwigzania nastawionego na zaspo-
kojenie jego potrzeb energetycznych. Firma energetyczna
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zmienia sie w specjaliste w zakresie dostawy i zarzadzania
energia, z tego powodu rozwija oferte produktowa w tym
obszarze.

Dostarczana energia jest tylko jednym z wielu elementéw
propozycji wartoSci oferowanej klientowi. Firma energe-
tyczna rozwija produkty w oparciu o potrzeby klienta, nie
za$ jedynie wokét historycznie sprzedawanej energii.

W Polsce przedsiebiorstwa probuja rozbudowywac oferte

o ustugi okotoenergetyczne takie jak na przyktad audyt
efektywnosci. Jednak ich zakres jest ograniczony i trudno
nazwac go kompleksowg propozycja.

Mozna jednak wskaza¢ przyktady zagranicznych grup
energetycznych, takich jak British Gas, ktére rozwinetly
szeroki wachlarz ustug wspierajacych zarzadzanie energia
przez klienta. Firma oferuje kompleksowy pakiet rozwig-
zan w zakresie zabezpieczenia jego potrzeby energetycz-
nej, na przyktad ogrzania domu. W ramach tego pakietu
oferowana jest sprzedaz rozwiazania (instalacji grzewczej),
montaz i wsparcie w eksploatacji/ modernizacji oraz pakiet
ubezpieczeniowy.



Nieskomplikowane produkty nie dajq trwatej
przewagi konkurencyjnej

Obie wskazane strategie rozwoju charakteryzuja sie ko-
rzy$ciami i kosztami wplywajacymi na ich atrakcyjnosé dla
firmy energetyczne;j:

Strategiczna ocena dwdch gtownych kierunkow
rozwoju produktow na rynku energii

Rozbudowana Energetyczna
Parametr biznesowy o oferta e propozycja
produktowa wartosci

Trwato$¢ przewagi
konkurencyjnej

&,

Wykorzystanie zaso-
béw energetycznych

&,

Optymalizacja
kosztow akwizycji
i obstugi klienta

=
<
9 9

Ograniczone
krétkoterminowe
ryzyko biznesowe

> *

Rozbudowe oferty o nieskomplikowane produkty cechuje
szereg korzysci. Sa one jednak w duzej mierze krétkoter-
minowe. Ryzyko biznesowe takiej strategii rozwoju jest
mniejsze. Nie wymaga bowiem znaczacego zaangazowania
kapitalowego a spora cze$¢ ryzyka jest przenoszona na
partneréw znajacych specyfike oferowanej ustugi. Ta droga
rozwoju ogranicza jednak mozliwos$¢ zbudowania dtugoter-
minowej przewagi konkurencyjnej. Firmy energetyczne nie
rozwijaja ustlug wokot strategicznych kompetencji - zaso-
béw energetycznych a jedynie staraja sie zoptymalizowaé
koszty.

Zrédto: Opracowanie PwC

Strategia taka moze potencjalnie wspiera¢ wzmacnianie
lojalnosci klientéw na stosunkowo niedojrzatym rynku.
Jednak produkt dostarczany przez inne branze moze oka-
zac sie bardziej skomplikowany niz fragmentaryczne ustugi
oferowane przez dostawcow energii. Jesli klient firmy
energetycznej bardziej ceni te produkty (trudne do rozwo-
ju przez takie przedsiebiorstwo) niz energie (stosunkowo
tatwa do wprowadzenia do oferty produktowej firm spoza
branzy) to w dtugiej perspektywie moze przenies¢ sie do
konkurencji.

Oczywis$cie, rozbudowa oferty produktowej moze by¢ opta-
calna, o ile bedzie skierowana do wybranej grupy klientéw.
Przyktadowo, jej adresatami moga by¢ klienci nisko mar-
zowi, podatni na odejscie. W ich przypadku optymalizacja
kosztow obstugi i akwizycji jest najistotniejsza. Dodatkowo
ryzyko utraty przedstawicieli tej grupy, poprzez udostep-
nianie ich danych partnerowi, ktéry w srednim terminie

moze sta¢ sie konkurentem, nie pociagnie tak dotkliwych
skutkéw jak w przypadku klientéw wysokomarzowych.

Taka strategia wymaga jednak rozwiniecia szeregu narze-
dzi. Po pierwsze potrzebna jest zaawansowana segmen-
tacja klientéw i identyfikacja ich preferencji. Po drugie
wspolpraca z partnerami oraz szeroki wachlarz produktéw
wymaga odpowiednich strategii cenowych oraz zarzadza-
nia podziatem marzy.

Inna mozliwoscig jest budowa energetycznej propozycji
warto$ci nastawionej na dostarczenie rozwigzania za-
bezpieczajacego potrzeby energetyczne. To rozwigzanie
potencjalnie obarczone wyzszym ryzykiem biznesowym,
daje firmie mozliwo$¢ wykorzystania kompetencji energe-
tycznych, posiadanych zasobéw technicznych i wiedzy. Sa
to elementy trudne do skopiowania, ktére moga dac¢ firmie
energetycznej trwata przewage konkurencyjnag.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze w krétkim okresie
rozwoj oferty produktowej moze by¢ atrakcyjnym kierun-
kiem rozwoju, poniewaz ogranicza ryzyko biznesowe,
przynoszac dos¢ szybko efekty. Jednak w dtugim horyzon-
cie czasowym konieczne jest budowanie trwatej przewagi
konkurencyijne;j.
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Czy rynek daje szanse na rozwdgj energetycznej
propozycji wartosci?

Energetyczna propozycja warto$ci wiaze sie z dostarcze-
niem klientowi pelnego pakietu rozwigzan pozwalajacych
zabezpieczy¢ jego potrzebe energetyczna, taka jak ogrzanie
domu, mieszkania czy zasilanie urzadzen. Pakiet ten ztozo-
ny jest z lancucha wartosci, poczynajac od sprzedazy naj-
lepszego rozwiazania np. energii/ instalacji/zrodta energii,
poprzez jego wdrozenie (instalacja urzadzen, eksploatacja
itp.) na zarzadzaniu koniczac.

Przyktady kompleksowej propozycji wartosci w energetyce

Elementy tarnicucha wartosci

Projektowanie

Sprzedaz

Potrzeba klienta

Wdrozenie

i utrzymanie
instalacji,
Zrodet energii

Finansowanie
projektow

Zarzqdzanie
energiq

,»0grzanie
domu”

Oferta komplek-
sowych rozwigzan
z zakresu ciepta
(ciepto sieciowe,
energia elektrycz-
na, kotty gazowe,
weglowe, zrédta
OZE)

Wybér i projekto-
wanie rozwigzania
dopasowanego do
potrzeb klienta

Oferta Wybér
kompleksowych i projektowanie
Zasilenie rozwigzan rozwigzania do-
Zrzq dzen” z zakresu pasowanego do
dostawy energii potrzeb klienta,
elektrycznej, jego preferenciji np.
zrodta OZE proekologicznej

postawy

Wsparcie
w finansowaniu,
pozyskanie part-

Dostarczenie zr6-
dta ciepta, paliwa
(np. gaz, wegiel)

Rozwigzania
w zakresie zarzag-
dzania zuzyciem,

nera, zatatwienie optymalizacji,

formalnosci itp. Instalacja, utrzy-  kontroli, efektyw-
manie, remonty, nosci itp.
przeglady,
naprawy

Wsparcie Dostarczenie Rozwiazania

w finansowaniu, Zrédta energii w zakresie

pozyskanie part-  elektrycznej np. zarzgdzania

nera, zatatwienie fotowoltaika zuzyciem,

formalnosci itp. optymalizaciji,
Utrzymanie, kontroli,
remonty, przegla- efektywnosci itp.
dy, naprawy

Zrédfo: Opracowanie PwC

Rozwdj energetycznej propozycji wartosci jest bardziej
skomplikowany niz cross-selling dodatkowych, nieskom-
plikowanych produktéw. Decyzja o rozbudowie komplek-
sowych ustug, czesto technicznych, pocigga za soba szereg
kosztéw inwestycyjnych, szkolenia pracownikéw a takze ry-
zyko. Z tego powodu konieczne jest zbudowanie odpowied-
niej skali dziatalnos$ci lub wtasciwego modelu biznesowego
tak, aby mozliwe byto pokrycie kosztéw. Wiele wskazuje
jednak, ze uwarunkowania potencjatu rynku sprzyjaja
budowie takiej propozycji wartosci.

Dobrym przyktadem jest wsparcie w zarzadzaniu indywi-
dualnym zZrédtem ciepta. W Polsce, okoto 60% odbiorcow

7. Dane GUS

36 7 pokus polskiej energetyki 2016

w miastach i 4 % na wsi korzysta z ciepta sieciowego’,
jednak zdecydowana wiekszo$¢ bazuje na zrédtach indywi-
dualnych. Spectrum potencjalnych rozwigzan jest bardzo
duze, dlatego fachowa pomoc firmy energetycznej moze
by¢ pozadana. Firma ta moze swiadczy¢ ustugi zwigzane

ze sprzedaza, instalacja i eksploatacja (np. dostawa paliwa)
takiego zrédta.

Dodatkowo z uwagi na fakt, ze Polska gospodarka jest
weciaz bardziej energochtonna niz gospodarki zachodnie,
istnieje duzy potencjat poprawy efektywnosci, ktéry moze
by¢ wspierany przez ustugi firm energetycznych w obszarze
zarzadzania energia.
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Dodatkowo, zmiana $wiadomosci klientéw, proekologicz-
na postawa jak réwniez rozwoj programéw wsparcia dla
dziatan proefektywnoéciowych (fundusze NFOSiGW) daja
szanse na rozwiniecie skomplikowanych ustug technicz-
nych w tym obszarze.

Oczywiscie rozwdj optacalnego modelu biznesowego moze
wymagad zawiazania partnerstwa, chociazby w obszarach
gdzie obecnos¢ lokalnej firmy jest istotna (np. utrzymanie
instalacji). Jednak obserwacja uwarunkowan rynkowych

wskazuje, ze z punktu widzenia ogdélnego potencjatu rynku,

pozadana skala dziatalnosci do rozwiniecia energetycznej
propozycji wartosci jest mozliwa do osiagniecia.

Podsumowujac rynek od strony potencjatu klientéw jak
rowniez narzedzi wspierajacych daje mozliwo$¢ rozwi-
niecia skomplikowanych kreujgcych wartos¢ ustug tech-
nicznych wchodzgcych w sktad energetycznej propozycji
wartosci. Jest to szansa dla firm energetycznych do zdoby-
cia trwatej przewagi konkurencyjne;j.

NFOSiGW - Budzet wybranych programéw
2015-2020

Obszar Wielkos¢ funduszy

Budowa energooszczednych

budynkéw uzytecznosci publicznej do 290 min PLN

Inwestycje energooszczedne
w Matych i Srednich Przedsiebior-
stwach

41 min PLN

LI

Termomodernizacja istniejgcych
jednorodzinnych budynkéw miesz-
kalnych

do 400 min PLN

1

Zwigkszenie produkcji energii
z odnawialnych Zrédet energii

do 570 min PLN

Likwidacja niskiej emisji i rozwoj
rozproszonych odnawialnych
zrédet energii

do 426 min PLN

1

Nowobudowane domy energo-

300 min PLN
oszczedne

Zrédito: Opracowanie PwC na podstawie danych NFOSIGW
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Pokusa 6
Musimy by¢ digital

Czym jest pokusa koniecznosci bycia digital?

Na pokuse bycia digital mozna spojrzeé z dwéch
stron. Z jednej, bardziej powierzchownej, jest to
chec bycia postrzeganym przez konsumentéw jako
lider nowoczesnych technologii. Z drugiej, bardziej
pragmatycznej strony, to che¢ nastawienia organi-
zacji na zwiekszanie najszerzej pojetej efektywnosci
funkcjonowania poprzez wykorzystywanie nowych
technologii i w rezultacie uzyskanie pozytywnych
wynikéw finansowych.

Skqd bierze sie pokusa?

Digitalizacja, czyli cyfryzacja, jest globalnym trendem
ocenianym jako rewolucyjny. Organizacje biznesowe
upatruja w niej szanse na rozwoj, tak jak przy okazji
wcezesniejszych ekonomicznych rewolucji. Transfor-
macja cyfrowa znajduje sie wiec na agendach naj-
wiekszych spétek w kontekscie podnoszenia efektyw-
nosci i budowy przewagi konkurencyjne;j.

W corocznym badaniu prezeséw najwiekszych firm na
Swiecie z 2015 roku, 81% respondentéw przyznato,
ze rozwdj technologiczny jest najwiekszym wyzwa-
niem, a wiec i szansa dla ich biznesu. W tegorocznej
edycji badana liczba ta wzrosta az do 90%3.

Czy powinno sie jej ulec?

Digitalizacja to nie moda ale konieczno$¢. Nie mozna
przejsé obojetnie obok firm, ktére z niespotykanym
wcezesniej sukcesem, w krétkim czasie, zbudowaty
caly swdj model biznesowy wokoét technologii zabu-
rzajac status-quo catych branz. Do korica 2017 r. dwie
trzecie prezeséw chce mie¢ strategie transformacji
cyfrowej wbudowana w strategie korporacyjna.

8. PwC CEO Survey 201512016
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Wszystkie branze ulegaja pokusie cyfryzacji liczac na ptyna-
ce z niej korzysci. To dzi$ temat numer jeden w dyskusjach
zwigzanych z ich rozwojem. W zaleznosci od swojej cha-
rakterystyki kazda branza wykorzystuje cyfryzacje w innym
stopniu. Dla firm z sektora energetycznego to duze wyzwa-
nie. Branza ta ma swoje tempo zmian, ktére plasuje ja za
czotéwka lideréw dojrzatosci cyfrowej ztozona z bankdéw,
mediéw, sektora dobr konsumenckich, czy telekomunikacji.
Jest to zwigzane z historyczna specyfika dziatalnosci. Ener-
getyka byta od zawsze silnie regulowanym rynkiem

o wysokiej barierze wejscia i stronie podazowej, ktora przez
wiele lat funkcjonowata jako monopol. Specyfike zwieksza
takze fakt naturalnego braku substytutéw produktu, jakim
jest generowana energia elektryczna. Wszystko to spra-
wiatlo, ze branza energetyczna nie koncentrowata swojej
dziatalnosci na kliencie. Natomiast digitalizacja, ktéra jest
wpisana w DNA nowoczesnych, cyfrowych konsumentoéw,
ktérzy juz niebawem beda dominujaca grupa na rynku,
wplywa réwniez na fizyczny swiat przemyshu.



Digitalizacja konsumenta

Stary Okres Nowa cyfrowa
paradygmat transformacii rzeczywisto$¢
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Zrédto: Opracowanie PwC na podstawie publicznie dostepnych informacji i danych demograficznych

Firmy w ramach swoich strategii w dobie cyfryzacji znala-
zly sie w r6znym miejscu na mapie dojrzatosci. Natomiast
wszystkie daza do stalego rozwoju w tym zakresie.

Rozwdj dojrzatosci cyfrowej na przykladzie duzych firm z réznych sektorow

i et i 50 , |
Sektor Energetyka, Dobra Elektronika / IT

Dojrzatosé cyfrowa Rolnictwo Motoryzacja

chemiczny nafta i gaz konsumenckie

Petna integracja
digitalizacji do modelu
biznesowego we
wszystkich liniach
biznesowych

Koordynowana wspot-
praca nad tworzeniem : Granta
nowych rozwigzan { Wspétpraca Tesla Walmart
i zmiang modelu { horyzontalna
biznesowego dzieki
digitalizacji

.............................................................................................................................................................................. Nestle " Saristng "

Centralne zarzadzanie | Pionowa Agco i
i inkubacja ; : John Deere BMW P&G LG Philips

Lider Google
i digitalizacji

Cisco

Centralna koordynacja :
digitalizacji
Zdecentralizowany, Ponizej psSmMm
nieskoordynowane i poziomu Du Pont
inicjatywy { nowicjusza Sinopec

%9 Polska energetyka na krzywej rozwoju digitalizacji

Zrédto: Opracowanie PwC, Strategy&
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Integracja i modernizacja IT kluczowymi

wyzwaniami

W polskim przypadku digitalizacja nalozyla sie w czasie energetycznego w kraju oraz szukanie oszczednosci ope-
z programem technologicznej modernizacji polskiej ener- racyjnej. Bardzo duze znaczenie miata takze koniecznosé
getyki. Jej punkt zwrotny to konsolidacja rynku energe- integracji wielu systeméw i technologii w celu umozliwie-

tycznego przeprowadzana w pierwszych latach XXI wieku.  nia powigzania proceséw biznesowych rozproszonych po
Podstawa modernizacji byty postepujace uwalnianie rynku ~ wielu jednostkach w przedsiebiorstwie.

Rozwaj dojrzatosci cyfrowej na przykladzie firm z sektora energetycznego

Poziom dojrzatosci cyfrowej

>~
Cyfryzacja jako norma
Projekty digitalizacyjne pojawiaja sie
w planach biznesowych i w produkgji
; EDF
Energie >
Strukturalizacja inicjatyw
w obszarze digitalizacji Energie EDF
Pierwsze projekty /
digitalizacyjne Energie EDF
>
>
2013 2014 2015 2016
Lata
Zrddto: Opracowanie PwC, Strategy&
Fale modernizacji technologicznej w globalnej energetyce, na ktore
natogyla sie konsolidacja rodzimego rynku
4 Wktad do dtugoterminowego
sukcesu firmy /_
/_ 4 fala
3fala o Integracja ITiOT
/_ e Energy Storage
e Micro Fuel Cells Management
2 fala e Open SCADA o Big (Smart) Data
o Application Outsourcing e Power Line Broadband e Omnichannel
e Supply ChainManagement e Business Process * Intemet ofThings
o Contact Centers Outsourcing e Rozwigzania w Chmurze
L « OMS OutageM : e Mobile and Wireless e Asset Performance
1 fala S/stem)u ageManagemen Management (APM)
e Security/Surveillance
e GIS/GIT e Energy Trading and Risk
e HCM Management
e IT Outsourcing e Advanced Metering Systems
e Call centers e CRM
e Enterprise Resource Planning e COTS CIS/Biling
e Enterprise Asset Management
Zrédfto: Opracowanie PwC, ENP, Gartner Czas
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Polskie przedsiebiorstwa energetyczne musiaty zmierzy¢
sie w krétkim czasie z wieloma falami modernizacji, ktére
w globalnej energetyce nastepowatly jedna po drugie;j.

Z wyzwaniem dogonienia technologicznego czolowych
Swiatowych organizacji z branzy, polskie firmy ener-
getyczne zmagaja sie, modernizujac swoje srodowisko
technologiczne poprzez wdrazanie kolejnych rozwiazan
informatycznych (IT — Information Technology) i systeméw
automatyki przemystowej (OT — Operational Technology).
Wsréd wprowadzanych rozwiazan sa:

e systemy klasy Customer Information Systems (CIS),
czyli najczesciej rozwigzania laczace w sobie funkcjo-
nalnosci systeméw CRM i rozliczajacych klientow,

e systemy zarzadzania danymi podstawowymi klientéw
(MDM, EDM itd.),

* narzedzia Business Intelligence (BI) umozliwiajace za-
awansowana analityke danych (Big Data, Smart Data),

* systemy do zarzadzania trescia, najczesciej wyko-
rzystywane w internecie, czyli Content Management
Systems,

e zarzadzanie produkcjg,

* monitorowanie majatku i zarzadzanie jego bezpieczen-
stwem (systemy klasy EAM - Enterprise Asset Manage-
ment) umozliwiajgce serwis urzgdzen przewidujacy
przyszle usterki (Predicitve / Condition based mainte-
nance oraz Preventive maintenance).

Budowa dojrzatosci IT i dojrzalosci digital
powinny zachodzié rownolegle

Inicjatywy zwigzane z wdrazaniem kolejnych rozwigzan
czesto napotykaja na problemy i nie koricza sie pelnymi
sukcesami. Wystepuja chociazby opdznienia w dostarcze-
niu korzysSci biznesowych przez projekty, odstepstwa od
zatozonych budzetéw oraz rozdzwiek pomiedzy oczekiwa-
niami strony biznesowej, a dostarczanymi rozwigzaniami.

Doswiadczenia z pierwszych wdrozen szybko pokazaly, ze
dzialy IT nie zawsze s nastawione na generowanie war-
tosci biznesowej, funkcjonujac jako typowe centra kosztu.
Ich dziatania koncentrowaty sie wokét wyboru zadan IT
iich priorytetyzacji wynikajacej z zastanych mozliwosci,
umiejetnosci i kultury organizacyjnej, planéw wdrozen zo-
rientowanych na wysitek (np. czas i materiat), wydatkach
skoncentrowanych na wzglednie krétkoterminowe;j

i tatwej do wykonania pracy oraz niecheci do ryzyka

i zmian wynikajaca z kultury organizacyjne;j.

Rosngca swiadomo$¢ technologii po stronie biznesowej

i IT wykreowata naturalna potrzebe ukierunkowania sie

na tworzenie warto$ci dzieki technologii. W szczegdlnosci
jest to: wybdr zadan IT i ich priorytetyzacji wynikajacej ze
strategii biznesowej i priorytetéw biznesowych, nacisk na
zwrot z inwestycji i realizowanie korzysci biznesowych oraz
wydatki skoncentrowane na pracy przynoszacej wartosc¢
biznesowa niezaleznie od zainwestowanego czasu i wysil-
ku.

Mimo postepujacej zmiany sposobu myslenia o IT jako kre-
atora wartos$ci, nadal dostrzegamy nieefektywnosci

w niektérych obszarach jego dziatania. Kluczem jest brak
wydajnosci na styku biznesu i IT w zasadach planowania

i realizacji projektéw. Nie bez znaczenia jest tez brak jasne-
go podziatu odpowiedzialnosci i zasad wspolpracy IT i OT
wobec postepujacego trendu integracji tych obszaréw, brak
wspolnego planowania map drogowych rozwoju technolo-
gii przez biznes i IT oraz niepelne wykorzystanie budzetéw
inwestycyjnych na technologie.

Budowanie dojrzatosci cyfrowej wiaze sie z duzymi pro-
gramami wdrozeniowymi sktadajacymi sie z projektow

o wysokim stopniu zaleznosci, ktére zmieniaja procesy
biznesowe calych organizacji. Bez silnej wspolpracy strony
biznesowej i technologicznej, a wiec réwniez bez nastawie-
nia organizacji IT na wypekianie strategii korporacyjnej
m.in. poprzez budowe architektury korporacyjnej, przejscie
przez transformacje cyfrowa bedzie utrudnione.
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Kluczowe czynniki sukcesu organizacji IT w erze digital

Sformulowanie strategii IT zsynchronizowanej ze strategia
biznesowa organizacji, a nastepnie nadzoér nad jej wdroze-
niem. W szczegdlnosci przypisanie odpowiedzialnosci za
wdrazanie jej elementéw, stworzenie zachet do jej realizacji

Odpowiednia komunikacja wewnatrz dzialéw techno-
logicznych (styk IT i OT) oraz w relacjach z biznesem, 2
ktéra zapewni zgodna realizacje korzystnych dla calych
organizacji inicjatyw

Czynniki

sukcesu

Budowanie kompetencji w zakresie prowadzenia projektéw,
nowych technologii i zarzadzania IT, co zaprocentuje

w obliczu coraz bardziej ztozonych inicjatyw digitalowych
stojacych przed polska energetyka. Réwnolegle, wykorzysty-
wanie metodyk wlasciwych dla srodowiska technologiczne-
go do realizacji projektéw

Wsparcie ze strony organizacji IT w monitoringu
i reagowaniu na trendy digitalizacji i nowe modele
biznesowe oparte o technologie

Zrédfto: Opracowanie PwC

Polska energetyka w lepszej pozycji do dalszej
budowy dojrzatosci cyfrowej

Cyfryzacja to kompleksowe podejscie do zmiany bizne-
sowej z wykorzystaniem technologii. Nie dotyczy to tylko
wdrozen nowych systemow czy popularnych hasel jak Big
Data, czy Customer Experience. Zmiany sa o wiele glebsze
i obejmujg wykorzystanie technologii w dziataniu catego
przedsiebiorstwa: od podstawowej dziatalnosci opera-
cyjnej, przez zarzadzanie i bezpieczenistwo po elementy
zwiazane z produktami i uslugami — szczegdlnie w obsza-
rze klienta koncowego. Bycie digital to taczenie dwdch
Swiatéw: biznesu i IT w celu wspdlnej budowy wartosci.
Ten proces juz sie rozpoczat.

Zgodnie z badaniem PwC Global Digital IQ Survey techno-
logia przestaje by¢ domeng IT — juz prawie 70% wydatkow
na technologie pochodzi spoza budzetéw IT i ten trend sie
umacnia.

Wydatki na technologie

68% 47%

(€
(@

2015 Digital
1Q® Survey

2014 Digital
1Q® Survey

Zrédto: Opracowanie PwC
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Co to oznacza? Technologia przenika do biznesu, a organi-
zacje IT stajg sie kluczowym nosnikiem wiedzy o nowocze-
snych rozwigzaniach, technologiach oraz innowacyjnosci.
Zbierajac z jednej strony wymagania ze wszystkich linii
biznesowych, a z drugiej uczestniczac w obiegu informa-
cji o trendach cyfrowych, dzialy IT sa w stanie oferowac
konkretne rozwigzania poprawiajace mierniki biznesowe.
Réwnolegle uwydatnia sie rola biznesu jako sponsora i od-
powiedzialnego wiasciciela rozwigzan, a nie tylko odbiorcy.

Dzieki doswiadczeniom ptynacym z duzych wdrozen infor-
matycznych takich jak systemy klasy CIS oraz optymalizacji
funkcjonowania organizacji IT, polska energetyka bedzie

w lepszej pozycji do dalszej budowy dojrzatosci cyfrowe;.

A korzysci dojrzatosci sa znaczne.

Perspektywa digitalizacji obejmuje caty fancuch wartosci —
od wytwarzania, poprzez przesyl, dystrybucje i sprzedaz,
az po coraz bardziej rozwijajacy sie obszar ,,poza liczni-
kiem” (behind the meter).



Digitalizacja w energetycznym tancuchu wartosci

Dynamika wzrostu wartosci zaczyna by¢ duzo wyzsza w segmencie poza licznikiem

Wytwarzanie Przesyt i dystrybucja Sprizsg?az"r;:;t:wa Licznik Behind-the-meter (BTM) - obszar poza licznikiem
[ H H H H Rozproszona g?neracja Magazynowanie Zarzadzanie popytem
! i i i : '
H H H i Y :
T : : N @ S NTI [T
+ /I\ | | § oS TR
H H H H Samochody elektryczne  Ustugi zarzadzania energia Ustugi dla domu
® Zmiana roli firm * Koniecznosc¢ zwigk- e Ostra konkuren- : e Rozwdj * Rosnaca konkurencja, wigkszy wptyw konsumenta na rynek
- energetycznych - od szenia przepustowosci cja cenowa AMI w celu * Dojrzewajacy rynek generacji rozproszonej, magazynowania energii
5 wytworcy do gwaranta sieci e Wzrost wskazni- optymalizacji i technologii samochodéw elektrycznych
‘€ g dostaw ka rotaciji (churn) wzorcow * Popyt na dane nt. zuzycia
N 19_' * Niska utylizacja elektrowni klienta popytowych e Popyt na kompleksowe ustugi dla domu
E' g konwencjonalnych *  Rozwdj rynku e Noweustugi :e Pojawienie sig lokalnych sieci wyspowych
° * Wozrost w priorytetowych ustug energe- W oparciu
= zrédtach odnawialnych tycznych i oferty o analityke
produktowej danych
IT - technologia jako nosnik wartosci i innowacyjnosci
e Monitoring danych e Inteligentne sieci e Pricing e AMI e Smart city
‘5 w czasie rzeczywistym e Monitoring majatku — dynamiczny e Inteligentne e Internet of Things
g ‘® | * Centra dyspozycyjne smart dashoard e Customer systemy e Wykorzystanie geolokalizacji do $wiadczenia dodatkowych ustug
o E monitoringu pracy zrédet e Analityka Journey zarzadzajace (np. ocena efektywnosci wykorzystania paneli fotowoltaicznych)
2 3 | ¢ Pozyskiwanie danych przestrzenna Mapping zuzyciem e Zarzadzanie popytem i podazg na bazie catego wachlarza zmiennych
E % produkcyjnych i ich e GISiwykorzystanie i Omnichannel energii
59 wykorzystanie w innych dronéw
Q2 E obszarach e 3D printing - wykorzy-
T | ¢ Automatyka zdalna oraz stanie w serwisowaniu
Smart Data Management sieci

Zrédfo: Opracowanie PwC, Strategy&

W wyniku rozwoju technologii w ciagu kolejnej dekady Zmiany te prowadza do transformacji w tradycyjnym mo-
moze nastapi¢ skokowa zmiana w niektérych najwazniej- delu biznesowym przedsiebiorstw energetycznych. Mdéwiac
szych dla przemystu energetycznego obszarach. Niektére z ~ ogdlnie, przedsiebiorstwa przechodza od strategii skoncen-
przyktaddéw takich trendow to: wzrost znaczenia rozproszo- trowanych na aktywach do rozwiazan koncentrujacych sie
nej generacji energii, spadajacy koszt rozwigzan w zakresie ~ w wigkszym stopniu na klientach.

magazynowania energii na skale masowa, dynamiczne i

bezpieczne mikrosieci, oraz wszechobecne urzadzenia poza

licznikami sieci. Klienci beda poszukiwaé wiekszego wybo-

ru produktéw i ustug, wiekszego stopnia wspétpracy oraz

wiekszej elastycznosci w relacjach z firmami energetycz-

nymi. Tendencje te wzmacnia wszedzie rozwdj zastosowan

szerokiego wachlarza technologii: od ,internetu rzeczy” po

drony.

Technologia Zastosowanie

Internet of things . Zdalne sterowanie urzgdzeniami AGD
przez sprzedawcow energii minimalizu-
jace koszt pragdu w gospodarstwach do-
mowych (oszczednosci dla gospodarstw
domowych oraz eliminacja nadmiernego
poboru pradu w godzinach szczytowego
zuzycia energii)

. Oferowanie taryf pradu uzaleznionych od
zdalnej kontroli urzadzert domowych

Drony o Pomiar powierzchni dachéw i elewaciji
budynkéw w celu oszacowana potencjatu
montazu ogniw fotowoltaicznych

Druk 3D o Drukowanie czesci zamiennych do
przydomowych elektrowni wiatrowych lub
instalacji fotowoltaicznych
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Klient przede wszystkim

W tym nowym $rodowisku przedsiebiorstwa energetyczne
musza zmieni¢ sposob w jaki postrzegaja je klienci - musza
stac sie dla nich aktywnymi partnerami oraz dostawcami
ustug i rozwigzan, a nie tylko dostawcami energii.

Oczekiwania klientéw wciaz rosna. Dzis kluczowe jest ofe-
rowanie coraz lepszych, spersonalizowanych ustug, ktére
rzeczywiscie utatwia klientom dziatalno$¢ i zwiekszaja jego
lojalnos¢. Bardzo wazny jest dostep do ustug i ich dostaw-
céw w kazdym miejscu, o kazdej porze i z kazdego rodzaju
urzadzenia, w szczegolnosci z urzadzen mobilnych.

Klienci energetyki oczekuja podobnej jakosci ustug, jakiej
doswiadczaja w branzach, gdzie klient i konkurencja

o niego jest kluczowa dla rozwoju przedsiebiorstw. Dlatego
energetyka powinna — i w coraz wiekszym zakresie to robi
— potraktowac klienta jako swoje aktywo, réwnie wazne jak
elektrownie czy sieci dystrybucyjne.

44 7 pokus polskiej energetyki 2016



Pokusa 7

Integracje w ramach grupy mamy juz za sobg

Czym jest pokusa wstrzymania procesu
poglebienia integracji grup energetycznych?

Najwieksze polskie koncerny energetyczne dziataja
w grupach zintegrowanych pionowo. Od lat prowa-
dza proces integracji. Pokusa zwiazana jest z brakiem
kontynuacji dziatan integracyjnych w poczuciu, iz
integracja zostata zakonczona.

Skqd bierze sie pokusa?

Procesy integracyjne charakteryzuja sie duza ztozono-
Scia. Ich realizacja wymaga glebokiego zaangazowa-
nia zasobow organizacyjnych. Jednoczesnie w wyniku
dotychczasowych dziatan udato sie w duzej czesci
grup energetycznych zaprojektowac i wdrozy¢ model
relacji pomiedzy ,,centralami” a spétkami parterowy-
mi. Z tej perspektywy, centrale koncernoéw - kreatorzy
zmian moga uznadé, ze proces integracji zostat juz
zakonczony.

Czy powinno sie jej ulec?

Nalezy zaznaczy¢, iz sedno integracji to efektywna
wspolpraca na poziomie operacyjnym pomiedzy
spotkami parterowymi skutkujace poprawa efektyw-
nosci funkcjonowania catej grupy. W konsekwencji,
brak kontynuacji proceséw integracyjnych moze
przetozy¢ sie na utrate pozycji konkurencyjnej danej
grupy. Utrzymanie biezacego podejscia, polegajacego
na postrzeganiu procesu integracji przez pryzmat
relacji centrala-spotki parterowe, bedzie skutkowato
wzmacnianiem struktur holdingowych, centralnego
zarzadzania, a przez to budowa siloséw na poziomie
operacyjnym w ramach poszczegdlnych jednostek,
linii biznesowych. Punkt ciezko$ci zostanie potozony
na tematy raportowania, kontrolingu i strategii,

a nie operacji. Natomiast w skutecznie koordynowa-
nej i zarzadzanej wspolpracy na poziomie dziatalnosci
operacyjnej jest potencjal budowania przewag, popra-
wy efektywnosci i realnej integracji.
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Polska perspektywa integracji

Najwieksze polskie koncerny energetyczne funkcjonuja
jako podmioty zintegrowane pionowo. Swoim zakresem
dziatalnosci obejmuja caly energetyczny taiicuch wartosci.
Od wydobycia po sprzedaz do klienta konicowego.

Energetyczny taricuch wartosci o>
Wydobycie Wytwarzanie
Odbiorca
Ogniwa faricucha obejmujace koricowy

dziatalnos¢ zintegrowanych grup
energetycznych

Ogniwo nie wchodzgce w sktad grup Przesyt”
energetycznych

* Dziatalno$¢ przesytowa realizowana jest wytacznie przez niezalezny podmiot PSE S.A.

Zrédto: Opracowanie PwC

Poniewaz proces budowy zintegrowanych pionowo przed-
siebiorstw energetycznych rozpoczat sie w 2005 roku,
wypracowaly one model biznesowy przyjmujacy jako jedno
z podstawowych zatozen integracje dziatalno$ci. Procesy
integracyjne realizowane byly w zasadzie od poczatku
funkcjonowania koncernéw energetycznych. Dotyczyly one
przede wszystkim:

* uporzadkowania struktury kapitatowej i wlasnosciowej
— przedsiebiorstwa energetyczne reorganizowaty grupy
kapitatlowe pod katem ujednolicenia modelu korpora-
cyjnego i budowy spétek lub grup spétek odpowiedzial-
nych za poszczegdlne obszary biznesowe. Dziatania
w tym zakresie zazwyczaj obejmowaty réwniez pod-
stawowe zmiany w zakresie organizacji wewnetrznej
nowych podmiotdéw,

*  budowy modelu korporacyjnego dotyczacego relacji
pomiedzy centralg i spétkami zaleznymi. Dziatania
dotyczyly zazwyczaj obszaréw niezbednych z perspek-
tywy sprawowania nadzoru wtascicielskiego i kontroli
dziatalnosci operacyjnej.
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Pierwszy krok juz za nami

W wyniku prowadzonych dziatan zbudowano podstawy do
jednolitego modelu funkcjonowania grup kapitatowych.
W efekcie tak przeprowadzonej integracji kluczowe decyzje
z perspektywy grupy kontrolowane, lub podejmowane sa
przez organy kolegialne, w ktérych wiodaca role maja cen-
trale. Przyktadem takiego zintegrowanego obszaru moga
by¢ np. zadania inwestycyjne. Spotki w znakomitej czesci
wdrozyly rozwiazanie oparte o koncepcje komitetu inwe-
stycyjnego, w sktad ktérego moga wchodzié przedstawicie-
le réznych spoétek (linii biznesowych). Organ przygotowuje
ostateczna rekomendacje dla zarzadu w zakresie decyzji
inwestycyjnych. Natomiast spotki parterowe przygotowuja
wszelkie analizy i dokumenty niezbedne do wydania takiej
rekomendacji.

Jednocze$nie w spoétkach zostaly wdrozone rozwigzania
dotyczace zagadnien zarzadzania, raportowania i komu-
nikacji na linii centrala — spétki parterowe, szczegdlnie w
obszarze finanséw (budzetowania, controllingu), raporto-
wania, komunikacji i marketingu, zakupdéw, etc. Rozwiaza-
nia te oparte sa o wewnatrzgrupowe procedury regulujace
zadania i obowiazki oraz zasady wspdtpracy.

Razem z procesami integracji, grupy energetyczne roz-
poczety dziatania zmierzajace do budowy centréw ustug
wspdlnych (CUW). Moga by¢ one konstruowane w ramach
istniejacych podmiotéw lub jako osobne spotki.

Model integracji grup energetycznych

CENTRALA

Controling,
strategia, etc.

Kompetencje zarzadcze
i kontrolne

: LINIA
BIZNESOWA 1

LINIA

Funkcje wsparcia

Controling, Finanse, Controling,

strategia, strategia,

etc. IT, HR 5 etc.
Handel .

hurtowy

Remonty

e > HEE

Zrédfo: Opracowanie PwC

Remonty

BIZNESOWA 2

Co do zasady w ramach CUW skupiane sa zadania i kompe-
tencje w obszarze finanséw i ksiegowosci, obstugi kadrowo-
-ptacowej, IT, obstugi klienta. Budowa CUW jest przyczyn-
kiem do podejmowania dziatan optymalizacyjnych

i proefektywnosciowych zwigzanych z korzysciami skali.

Obszarem integracji byt réwniez handel hurtowy. Wszyst-
kie krajowe koncerny energetyczne wdrozyly rozwiazania
organizacyjne oparte o jeden punkt kontaktu z rynkiem
energii elektrycznej. Zaréwno kontraktacja zrédet wytwor-
czych, jak réwniez obstuga klientéw kluczowych

i zapewnienie energii elektrycznej dla struktur sprzedazy
do klientéw masowych realizowana jest w ramach jednej
organizacji.

W obszarze operacyjnym niektdére grupy podjely dziatania
zwigzane z integracja i wydzieleniem stuzb remontowych.
Dotychczas takie dziatania prowadzone byty przede wszyst-
kim w ramach poszczegdlnych linii biznesowych. Nieko-
niecznie obejmowaly one stuzby remontowe w catej grupie
(np. stuzby obstugujace wydobycie, produkcje energii elek-
trycznej i dystrybucje). Jako argumenty wspierajace takie
podejscie podnoszona byta zazwyczaj kwestia indywidu-
alnej specyfiki danej linii biznesowej, unikalnosci posiada-
nych lub wymaganych kompetencji i w konsekwencji braku
potencjalnych synergii.

Finanse,
Ksiegowosé, IT, HR

Funkcje wsparcia

HANDEL
HURTOWY

Handel

IT, HR
Handel

hurtowy Handel :
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Z pewnoscia powyzsze dziatania wspierajg koncepcje
integracji opierajgc sie o centralizacje i w takim podejsciu
grupy energetyczne upatrywaty potencjalnych korzysci,
przede wszystkim wynikajacych z efektow skali. Dodat-
kowo, zadaniem tych dziatan bylo wdrozenie narzedzi
skutecznej kontroli, mozliwosci zarzgdzania i wptywu na
kierunek rozwoju grupy z perspektywy centrali. W mniej-
szym stopniu maja one za zadania uwolni¢ synergie zwig-
zane z posiadaniem w ramach koncernu energetycznego
pelnego taricucha wartosci. Aby to byto mozliwe, niezbedna
jest integracja na poziomie operacyjnym. W wyniku takiej
integracji mozliwe jest zarzadzanie grupg i marza osiggang
przez grupe z perspektywy catego taricucha wartosci.

Zarzqdzanie wzdtug taricucha wartosci

Z jednej strony zmiany na rynku energii elektrycznej

iw jego bezposrednim otoczeniu powodujg spadek cen
energii, a koncerny energetyczne notuja spadek marz.

Z drugiej za$ firmy musza stawic czota szeregowi wyzwan
inwestycyjnych zwigzanych z odbudowg posiadanych
aktywow produkeyjnych, dystrybucyjnych, wydobywczych.
Przeklada sie to na zwiekszona presje na efektywnosé
operacyjng grup energetycznych, w czym upatrywana jest,
zreszta stusznie, mozliwo$¢ poprawy sytuacji ekonomicznej
i pozycji konkurencyjnej.

Pierwszym krokiem, wykonanym w ramach poprawy efek-
tywnosci byty rewizje modeli biznesowych spotek i jasny
podziat linii biznesowych koncernéw pomiedzy centra
kosztéw i centra zysku. Na tej podstawie opracowywane
sg zalozenia i kierunki dziatan dla poprawy efektywnosci.

Prowadzone programy optymalizacyjne realizowane sa
przede wszystkim w dwdéch aspektach:

* opisanym powyzej procesie centralizacji, dotyczacym
przede wszystkim funkcji zarzadczych i wsparcia oraz

e programach proefektywnosciowych realizowanych
w ramach poszczegdlnych linii biznesowych.

Podstawa do prowadzonych dziatan optymalizacyjnych
bylo przekonanie o istnieniu wielu prostych rezerw

w ramach poszczegdlnych linii biznesowych, ktérych
uwolnienie pozwoli na ograniczenie kosztéw funkcjonowa-
nia. Programy poprawy efektywnosci byly nakierowane na
redukcje kosztéw dziatalnosci i niejednokrotnie dotyczyly
przede wszystkim redukeji zatrudnienia. Dodatkowo pro-
gramy te powigzane byly z celami kosztowymi stawianymi
zarzadom linii biznesowych (spotek parterowych), ktére
wiasnie w redukcji zatrudnienia upatrywaly najprostszej
metody spehienia tych celéw.

Powyzsze dzialania przyniosty rezultaty w obszarze kosz-
téw. Jednakze réwnolegle do poprawy parametréw finan-
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sowych przektadaty sie na wzmacnianie, powstatych ze
wzgledéw historycznych, wewnetrznych siloséw organiza-
cyjnych. W konsekwencji, prowadzone dziatania integra-
cyjne, mimo iz zapewnity sprawna komunikacje

i wspolprace na linii centrala — spétki parterowe - w prakty-
ce dziataly przeciw inicjatywom kooperacyjnym pomiedzy
poszczegdlnymi liniami biznesowymi. Prowadzily one do
postrzegania procesu integracji przez pryzmat relacji

z centrala i dgzenia spotek parterowych do zachowania
status quo w innych obszarach funkcjonowania (nieobje-
tych centralizacjq).

Na podstawie obserwowanych przez nas praktyk grup
energetycznych mozna zauwazy¢, iz w zasadzie nie sg pro-
wadzone programy integracyjne, ktérych zadaniem bytaby
poprawa efektywnos$ci wspotpracy pomiedzy poszczegdlny-
mi spétkami parterowymi lub liniami biznesowymi. Takie
inicjatywy dotyczy¢ powinny przede wszystkim biezgcych
kwestii operacyjnych, codziennej wspotpracy pomiedzy
liniami biznesowymi, wykorzystania wspdlnych zasobow,
etc. Wynika to z faktu, iz w ramach grup energetycznych
podstawa dziatania sa funkcjonujace od wielu lat we-
wnetrzne procesy operacyjne, zamykajace sie w ramach
jednej linii biznesowej, a czasem nawet w ramach jednej
spotki z danej linii biznesowej. Dotychczas jedynie w ogra-
niczonym stopniu podjete zostaty dzialania, ktérych celem
bytaby horyzontalna integracja procesow biznesowych

i regut funkcjonowania.

Zarzadzanie wzdtuz taiicucha wartos$ci polega na optymali-
zacji horyzontalnych proceséw biznesowych. Z jednej stro-
ny nie angazuja one centrali grupy energetycznej, z drugiej
za$ majg duzy wplyw na jej wyniki. Zazwyczaj procesy

te pozostawiane sg bez szczegdlnego nadzoru ze strony
spotki matki, jako ze kojarzone sa z bardzo ,,technicznymi”
aspektami dziatalno$ci operacyjnej. Do proceséw tego typu
mozemy zaliczy¢:

Planowanie dostaw energii i produktow
powiqzanych

Ten proces jest, co do zasady, scentralizowany i zarzadza-
ny horyzontalnie we wszystkich grupach energetycznych.
Wiodacg role w przygotowywaniu planéw ma zazwyczaj
funkcja handlu hurtowego, jako jedyny punkt kontaktu

z rynkiem. Na podstawie oczekiwan rynkowych dotycza-
cych rozwoju rynku, zawartych kontraktéw handlowych
(na rynku hurtowym i detalicznym), potrzebach zgtasza-
nych przez segment dystrybucji na energie na pokrycie
strat sieciowych, przygotowywane sg plany dla energii
elektrycznej i produktéw powigzanych.

Praktyka wskazuje, iz mimo ze proces planowania dostaw
energii elektrycznej i produktéw powiazanych wydaje sie
by¢ prawidlowo zaimplementowany w organizacjach,



w dalszym ciagu nie obejmuje on wszystkich, kluczowych
elementéw wspdlpracy pomiedzy liniami biznesowymi.
Weryfikujac stan integracji takiego procesu nalezy zastano-
wi¢ sie nad odpowiedziami, m.in. na nastepujgce pytania:

e czy proces planowania produkcji jest w stanie determi-
nowac harmonogram prac eksploatacyjnych i remon-
towych? Prace remontowe zgtaszane do OSP jedynie
w wyjatkowych sytuacjach moga podlegaé przesunie-
ciom. Dzieje sie tak zazwyczaj z przyczyn zwiazanych
ze stabilno$cig KSE. Natomiast mniejsze prace remon-
towo-eksploatacyjne moga by¢ optymalizowane
z perspektywy sytuacji rynkowej. Prawidtowo wdrozo-
ny i zintegrowany proces planowania powinien zapew-
nia¢ funkcji handlu hurtowego wptyw na harmonogra-
my mniejszych prac remontowych i eksploatacyjnych,
aby maksymalnie wykorzystywacé sytuacje rynkowa,

e czy proces planowania dostaw energii elektrycznej
i produktow powigzanych obejmuje kwestie zwigzane
z optymalizacja logistyki paliw i standéw zapaséw
paliw? - Jednym z elementéw, ktére powinny by¢ brane
pod uwage w procesie planowania jest aspekt zaopa-
trzenia w paliwa, a w szczegolnosci kwestia kontrak-
towania i realizacji dostaw paliw oraz zapaséw paliw
przechowywanych zaréwno w kopalniach, jak i przy
jednostkach wytwdérezych. Nasze obserwacje wskazuja,
iz zazwyczaj szczegdlna uwaga poswiecana jest stabil-
nosci zaopatrzenia w paliwo. Drugorzednym tematem
jest natomiast optymalizacja procesu logistycznego
i magazynowania oraz ich kosztu. Prawidtowo zin-
tegrowany proces planowania powinien umozliwié¢
optymalizacje wolumenéw zakupu, planéw dostaw
i zapas6w rowniez z perspektywy ich kosztéw,

* czy system monitorowania wykonania planu w aspek-
cie finansowym pozwala na sledzenie warto$ci dodanej
przez poszczegblne ogniwa tanicucha warto$ci? Zazwy-
czaj systemy kontrolingowe monitoruja dziatalnosci
poszczegblnych jednostek biznesowych. W przypadku
podejscia horyzontalnego powinny one umozliwiac¢
biezacy monitoring warto$ci dodanej przez poszcze-
golne ogniwa taficucha wartosci, tak aby mozliwe byto
lepsze i skuteczniejsze planowanie, weryfikacja wyko-
rzystania szans rynkowych i potencjatu optymalizacji
operacyjnej, etc. System planowania powinien by¢ tak
skonstruowany, aby plany byly aktualizowane regular-
nie i uwzglednialy faktyczne wykonanie zaréwno
w czesci technicznej, jak i, a moze przede wszystkim
w czesci finansowej.

Zarzqdzanie majqtkiem wytwdérczym

Proces zarzadzania majatkiem jest zazwyczaj realizowa-
ny osobno przez poszczegélne linie biznesowe, a jego
integracja ogranicza sie do kwestii budzetowych. Nalezy
jednak zaznaczy¢, iz proces ten jest jednym z kluczowych
procesow operacyjnych, ktére moga by¢ postrzegane przez
pryzmat catego taricucha wartosci. Po skutecznej integracji
horyzontalnej proces ten powinien by¢ jednorodny i obej-
mowac swoim zakresem wszystkie jednostki operacyjne
przedsiebiorstwa energetycznego. Zintegrowanie procesu
zarzadzania aktywami pozwala m.in. na:

* pelna koordynacje planéw remontowych pomiedzy
liniami biznesowymi. Szczegdlnie istotna jest tutaj
interakcja procesu zarzadzania majatkiem z procesem
planowania produkcji. Jednocze$nie w ramach zinte-
growanego procesu zarzadzania majatkiem wszystkie
przedsiewziecia remontowe i inwestycyjne prowadzone
sa w taki spos6b, aby maksymalnie skrocié czas tacznej
ograniczonej dyspozycyjnosci aktywow,

e lepsze wykorzystanie posiadanych kompetencji
technicznych, inzynieryjnych, diagnostycznych,
nadzorczych w ramach organizacji. W zintegrowanym
procesie zarzadzania majatkiem kompetencje technicz-
ne stuzb remontowych ze wszystkich jednostek orga-
nizacyjnych pozostaja w wytacznej dyspozycji jednej
jednostki organizacyjnej. Pozwala ta na optymalizacje
wykorzystania tych kompetencji pomiedzy poszczegdl-
nymi liniami biznesowymi, np. poprzez zwickszenie
liczby zadan remontowych realizowanych wlasnymi
sitami i rezygnacje z ustug obcych w tym zakresie,

e lepsze wykorzystanie posiadanych zasobéw sprze-
towych, maszyn i urzadzen. Ten sam sprzet stuzacy
dotychczas wytacznie jednej linii biznesowej moze by¢
wykorzystywane przez inne linie biznesowe. Moze to
prowadzi¢ do optymalizacji posiadanego parku ma-
szynowego i zasobéw urzadzen oraz do zastepowania
ustug obcych wtasnymi,

* mozliwo$¢ osiagniecia korzysci skali w procesach kon-
traktacji ustug remontowych. Integracja horyzontalna
moze by¢ dodatkowym impulsem dla dalszej optyma-
lizacji i integracji proceséw zakupowych w obszarze

majatkowym.
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System pomiaru efektywnosci (KPI) jako warunek
konieczny wdrozenia modelu zarzqdzania wzdltuz
taricucha wartosci

Powszechna praktyka rynkowa zintegrowanych i dojrza-
tych przedsiebiorstw energetycznych jest budowanie syste-
mu wskaznikéw KPI zgodnie z podziatem rdl i obowigzkéow
poszczegdlnych linii biznesowych w ramach grupy. Przy-
ktadowo funkcja handlu hurtowego odpowiedzialna jest
zazwyczaj za wynik grupy, podczas gdy segmenty wytwa-
rzania i wydobycia za koszty state.

Bez wzgledu na architekture systemu KPI podstawowa
zasada, ktéra kieruja sie dojrzate przedsiebiorstwa energe-
tyczne jest alokowanie do poszczegdlnych linii biznesowych
takiego zespotu wskaznikéw, na ktérych poziom dana linia
biznesowa ma faktyczny wplyw. Przyktadowo, segmen-

ty wytwarzania nie sa odpowiedzialne za koszt zmienny
produkgji, czy tez za wynik grupy, lecz jedynie za poziom
kosztéw statych. Dodatkowo segment wytwarzania odpo-
wiedzialny jest zazwyczaj za odpowiednig dyspozycyjno$é
urzadzen wytwdrczych, lecz poziom tego KPI uzalezniony
jest od polityki grupy. Wskaznik dotyczacy dyspozycyjno-
Sci jest bowiem w opozycji do KPI dotyczacego kosztéw
statych.

System pomiaru efektywnosci przyjety przez przedsiebior-
stwo energetyczne moze wspiera¢ lub blokowa¢ zarzadza-
nie wzdtuz taficucha warto$ci. Wskazniki, ktére powinny
by¢ podstawa do oceny efektywnosci poszczegdlnych linii
biznesowych powinny uwzglednia¢ budowanie wartosci
dodanej dla grupy energetycznej i promowac wspotprace
w ramach kluczowych proceséw horyzontalnych realizowa-
nych w ramach przedsiebiorstwa energetycznego.

W konsekwencji, poza standardowym zestawem wskaz-
nikéw kosztowych, produkcyjnych, etc., podstawa syste-
mu moga by¢ KPI dotyczace procesu planowania dostaw
energii elektrycznej i produktéw powigzanych i poziomu
wykonania planéw, wspolpracy w zakresie remontéw
(harmonogramdéw), dyspozycyjnos$ci mocy wytwoérczych
uwzgledniajacych caly taiicuch dostaw, etc.
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