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Problemy handlu energia w USA

STRESZCZENIE. W artykule omowiono kompleks probleméw menedzerskich przedstawionych w ame-
rykanskiej literaturze gazowniczej i energetycznej z lat 2001—2003. Problemy te w wigkszosci
dotyczg zaréwno handlu gazem ziemnym, jak i handlu energia elektryczna, gdyz wigkszos¢
energetycznych firm marketingowych w USA handluje réownoczesnie tymi dwoma mediami.
Prezentacje¢ probleméw rozpoczgto od analizy wydarzen nazwanych afera Enronu, przed-
stawiajac kolejno przebieg afery, jej przyczyny wewnetrzne i zewnetrzne oraz skutki dla
procesu deregulacji amerykanskiej energetyki oraz dla rynkéw gazu ziemnego i energii elek-
trycznej. Podkre$lono takze zastugi firmy Enron w zakresie stworzenia nowatorskich metod
handlu energia, stosowanych obecnie przez gieldy oraz inne instytucje i spétki. Opisano zmiany
w amerykanskim sektorze energetycznym, jakie nastapity w pierwszych latach XXI wieku pod
wplywem kryzysu gospodarczego i afery Enronu. Pod wptywem tych wydarzen zaostrzono
kontrole nad sektorem (nowe przepisy finansowe i nowe kryteria ratingowe), a rynki zarea-
gowaly na nie fragmentyzacja i jeszcze wigksza reorientacja na klientow. Najwazniejszym
problemem firm energetycznych jest jednak odzyskanie zaufania inwestoréw i bankéw. Przed-
stawiono takze najnowsze dane o procesie liberalizacji detalicznych rynkéw energii oraz
o pracy gield energii i centrow handlu gazem ziemnym. W dalszej kolejnosci omoéwiono
aktualne problemy zarzadzania finansami i ryzykiem — kolejno: znaczenie informacji finan-
sowej, wymogi w zakresie ptynnosci finansowej i struktury kapitatu, Zrédta kapitatu, zarza-
dzanie ryzykiem kredytowym i rynkowym, transakcje fikcyjne i rozmaite trudnosci w zarza-
dzaniu finansami na rynkach energii. W czg$ci po$wigconej marketingowi przedstawiono
strategie marketingowe stosowane przez firmy handlujace energia oraz zagadnienia bardziej
szczegotowe, takie jak roznorodnos¢ oferty, zaspokajanie potrzeb klientéw, badania rynkowe,
segmentacja rynkow, zarzadzanie relacjami z klientem, ustalanie cen gazu i fakturowanie. Na
zakonczenie omowiono aktualne problemy rozwoju informatyki w energetyce amerykanskiej.
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Opisano rodzaje systeméw informatycznych stosowanych w tym sektorze, praktyczne zagad-
nienia realizacji projektow informatycznych oraz przyczyny niepowodzen w implementacji
tych projektow.

SLOWA KLUCZOWE: energetyka, gazownictwo, elektroenergetyka, handel energia, zarzadzanie, marke-
ting, USA

1. Wprowadzenie

Stany Zjednoczone Ameryki Potnocnej zuzylty w 2003 roku 2297,8 mln ton energii
pierwotnej (w przeliczeniu na ropg naftowa jako na paliwo umowne), co daje $rednio okoto
8,3 tpu na 1 mieszkanca. Zuzycie to stanowito 23,6% ogoélnoswiatowego zuzycia energii
pierwotnej. Sktadaty si¢ na nie w 2003 roku nastgpujace zrodta energii pierwotnej (BP...
2003): ropa naftowa — 914,3 miln tpu (39,8%), gaz ziemny — 566,8 mln tpu (24,7%),
wegiel — 573,9 min tpu (25,0%), energia jadrowa — 181,9 min tpu (7,9%) oraz energia
wodna — 60,9 mln tpu (2,6%).

Dynamikg zmian struktury amerykanskiego bilansu paliwowo-energetycznego przedsta-
wiono na rysunku 1. Jak wida¢ na wykresie, struktura ta od dziesigtkow lat nie ulega
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Fig. 1. Dynamics of primary cnergy sources consumption in the U.S.
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radykalnym zmianom. Wynika to z faktu, Zze amerykanskie gazownictwo osiagnelo fazg
dojrzatosci jeszcze w okresie migdzywojennym, podczas gdy reszta §wiata zaczeta rozwijaé
przemyst gazu ziemnego i zmienia¢ omawiang strukture dopiero od lat siedemdziesiatych
ubiegtego wieku. Dane dla szczegbétowego pordwnania struktury energetyki amerykanskie;j
z energetyka in nych krajow mozna znalez¢é w pracach Neya (2000, 2004).

Energetyka amerykanska byta takze kolebka reform gospodarczych, ktore obecnie reali-
zowane sg w Unii Europejskiej, w tym takze w Polsce. Celem tych reform bylo prze-
ksztalcanie gazownictwa 1 elektroenergetyki z monopolistycznych sektoréw, catkowicie
kontrolowanych przez wladze federalne i stanowe, w zliberalizowane przemysty z duzym
poziomem konkurencji. To wiaéniie w USA wymyslono i przeksztalcono w akty prawne te
elementy nowoczesnej energetyki, ktore obecnie s3 wprowadzane w Polsce w ramach
dostosowywania si¢ do wymogow europejskich dyrektyw gazowych i elektrycznych —
dostep strony trzeciej do infrastruktury i obowigzek rozdzielenia dziatalnosci przesylowe;j
1 dystrybucyjnej (ktora podlega regulacji) od handlowej (ktora nie jest regulowana). Tam tez
powstaly dalsze atrybuty nowoczesnej energetyki, ktére w Europie jak na razie zostaly
wprowadzone tylko w Wielkiej Brytanii — wolny handel moca przesytlowa, gietdy i centra
handlu gazem ziemnym 1 energig elektryczng z dominacja kontraktéw natychmiastowych
1 krotkoterminowych, handel elektroniczny energia, taczenie handlu gazem z handlem
energia elektryczng i r6znymi ustugami itd. Zmiany te pociagnegly za sobg radykalne prze-
ksztatcenie modelu prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej w gazownictwie i elektroener-
getyce. Istotnego znaczenia nabraly nieznane dotychczas w tych sektorach funkcje, takie jak
marketing, finansowe zabezpieczanie transakcji handlowych (hedging), zarzadzanie ryzy-
kiem cenowym i kredytowym oraz informatyczne systemy zarzadzania majatkiem, finansami
1 klientami.

Trwajaca od lat osiemdziesiatych ubiegtego wieku reforma gazownictwa amerykanskiego
1 wywolane nig zmiany w zarzadzaniu zostaly szczegotowo opisane w dostepnych w interne-
cie wydawnictwach agencji Energy Information Administration dziatajacej przy biurze Office
of Oil and Gas w Departamencie Energii USA, takich jak na przyktad opracowania: Natural...
1999, Status... 2000, U. S.... 2001, Derivatives... 2002, Natural... 2003, Status... 2003. Wiele
informacji mozna tez znalez¢ w publikacjach innych amerykanskich instytucji, takich jak np.
American Gas Foundation (Fueling... 2000). W jezyku polskim opis tych reform i zmian
mozna znalez¢ w monografii (Lucki 2003a) oraz w artykutach (Lucki 2001, 2003b).

Ogolnie rzecz biorac, reforma gazownictwa zakonczyta si¢ sukcesem — zliberalizowano
prawie caty rynek hurtowy gazu ziemnego i rozpoczgto na duza skale liberalizacje rynku
detalicznego. Skorzystal na tym sam przemyst, ktéry pozbyt sie wiezow krepujacych jego
rozwoj, jak i odbiorcy gazu, ktorzy poprzez mozliwo$é wyboru jego dostawcy zyskali nizsze
ceny 1 lepsza obstuge. Sukces w gazownictwie spowodowat, ze od roku 1992 zaczeto takze
liberalizacjg amerykaniskiej elektroenergetyki, co facznie w kraju tym nazywa sig deregulacja
energetyki.

W latach 2000—2003 zaszly jednak w USA wydarzenia, ktére spowodowaly zahamo-
wanie, a w niektérych obszarach nawet zakwestionowanie celowosci i zastopowanie de-
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regulacji energetyki. Do wydarzen tych mozna zaliczy¢: ogolny zastoj gospodarczy, kryzys
energetyczny w Kalifornii w lecie 2000 roku, najcigzsza od ponad stu lat zime¢ 2000/2001
(ceny gazu wzrosty na krotki okres pigciokrotnie), atak terrorystow z 11 wrzes$nia 2001 roku,
bankructwo spotki Enron Corporation 1 wielu innych duzych firm energetycznych na prze-
tomie lat 2001/2002 oraz wielka awarig sieci elektroenergetycznej w potnocno-wschodnie;j
czesci kraju z 14 sierpnia 2003 roku.

Bezposérednie objawy kryzysu w gazownictwie USA to spadek zuzycia gazu ziemnego
zrekordowego poziomu 669,7 mld m* w roku 2000 do 629,8 mld m? w roku 2003 oraz wzrost
przecigtnej rocznej jego ceny w centrum handlowym Henry Hub z 80 dol./1000 m* w 1999
roku do 200 dol./1000 m* w roku 2003. Wiele rynkéw uzywajacych gazu ziemnego nie byto
w stanie wytrzymac wysokich cen tego paliwa. Wigkszo$¢ tego spadku zostato pokryte przez
dodatkowe zuzycie wegla oraz produktéw naftowych.

Za podanymi liczbami kryje si¢ jednak wiele skomplikowanych probleméw natury
politycznej, prawnej, ekonomicznej, strategicznej, finansowej, menedzerskiej 1 marketin-
gowej, dotykajacych wszystkich ogniw technicznego tancucha gazowniczego — od poszuki-
wania i eksploatacji zt6z ropy i gazu az do obstugi odbiorcow gazu.

Celem niniejszego artykutu jest skrotowe przedstawienie tych zagadnien — czg§ciowo na
podstawie wyzej wymienionych dokumentow Departamentu Energii, ale gldownie na pod-
stawie ponad stu artykuléw zamieszczonych w ostatnich trzech latach w dwu dostgpnych
w internecie (Www.powergasmarketing.com) czasopismach: Power and Gas Marketing' oraz
Pipeline and Gas Journal?>. Artykul mozna traktowaé jako dalszy ciag opisu gazownictwa
amerykanskiego, zamieszczonego w monografii (Lucki 2003a). Ze wzglgdu na silne powia-
zanie gazownictwa amerykanskiego z elektroenergetyka, w artykule omoéwiono roéwniez
wiele zjawisk 1 probleméw zwiazanych z handlem energig elektryczna.

2. Bankructwo Enronu i innych firm energetycznych

Nie ustaja do dzi$ rozwazania na temat przyczyn i skutkow tych bankructw (Thorn 2004).
Zjawisko Enronu jest niezwykle fascynujace swa wielko$cia wzrostu 1 upadku oraz kre-
atywnoscia w dobrym i ztym znaczeniu. Spotka Enron Corporation stala si¢ na poczatku lat
dziewigcédziesiatych ubieglego wieku pionierem $wiatowej energetyki, zdobywajac sze$é
razy pod rzad nagrodg Forbesa dla najbardziej innowacyjnej spotki amerykanskie;.

' Czasopismo poswigcone wylacznie zagadnieniom szeroko rozumianego zarzadzania, ukazujace si¢ z rézna
czgstotliwoscia i zmicniajace nazwg. Wystartowato w 1999 roku jako kwartalnik Energy Industry Management
(dodatck do micsigeznika Pipeline and Gas Journal), w roku 2000 zmicnito si¢ w dwumiesigcznik o nazwic Power
and Gas Marketing, po czym w roku 2003 przeksztatcito si¢ w kwartalnik Power and Gas. Pod podanym adrescm
internetowym dostgpne sa wszystkic archiwalne egzemplarze czasopisma.

* Ukazujacy si¢ rcgulamic micsigcznik Pipeline and Gas Journal po$wigcony jest gidwnie nowosciom
z przemystu i zagadnicniom technicznym.
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Az do kilku tygodni poprzedzajacych jego bankructwo, Enron byt najwigkszym w USA
dostawcg gazu ziemnego i energii elektrycznej oraz niekwestionowanym liderem handlu
energia, dominujac wérod najwigkszych dziesigciu graczy z 33% udzialem w fizycznych
kontraktach na gaz i energie elektryczna, podczas gdy nastepnych pigciu graczy stanowito
razem tylko 42%. Stworzy! pod koniec 1999 roku firm¢ EnronOnline — pierwsza platformeg
hurtowego handlu elektronicznego energia i innymi towarami w czasie rzeczywistym, ktéra
w drugim roku swej dziatalno$ci osiagneta obrot ponad 300 mld dolaréw.

Enron zglosit wniosek o otwarcie postgpowania upadto$ciowego w dniu 2 grudnia 2001
roku, bedac winny 24 000 wierzycieli kwotg 66,4 miliarda dolarow. Wiele instytucji finan-
sowych (banki, towarzystwa ubezpieczeniowe 1 emerytalne itp.), nie méwiac o milionach
drobnych inwestorow, ma malg szansg odzyskania swych pienigdzy. Od tego czasu firma
ciagle probuje sig przeorganizowac, ale jej naczelne kierownictwo i rada nadzorcza znajduja
sie pod nawatem cywilnych 1 kryminalnych procesow sadowych 1 groza im surowe wyroki.
Rachunki z tytutu optat i innych kosztow wystawione Enronowi przez jego firmy prawnicze,
ksiegowe i innych konsultantéw juz przekroczyly 575 milionéw dolaréw i w roku 2006
koszty jego bankructwa majq przewyzszy¢ kwotg 1 miliarda dolarow.

Enron wciagnat w wielkie ktopoty takze szereg innych firm energetycznych, w tym takze
wielkie holdingi elektroenergetyczne i firmy gazociagowe, ktore zwabione duzymi zyskami
utworzyly nieregulowane oddzialy handlu energia. Ktopoty te wynikly ze spadku wartosci
akcji tych firm na gietdzie o 80—98% i zakonczyly sig zaprzestaniem dziatalno$ci handlowe;j
oraz wszczeciem postgpowania upadiosciowego. W sumie zagrozonych zakazem handlu
energia jest okoto 40 firm.

Wraz z upadkiem Enronu nastapit caly szereg dalszych bankructw w roéznych innych
sektorach na skalg niespotykana od czasow wielkiego kryzysu z lat trzydziestych. Popetniono
wiele oszustw, bylo szereg aresztowan i skandali. Aby zdaé sobie sprawg z rozmiardéw kleski,
wystarczy podac, ze pig¢ z dziesigciu najwigkszych w historii USA bankructw miato miejsce
w 2002 roku, a lista spolek objetych dochodzeniami jest dtuga, znalazio si¢ na niej tez wiele
firm handlujacych energia na nowych, wolnorynkowych zasadach (w sumie upadto 17 firm
z 20 najwigkszych spétek handlujacych gazem i energig elektryczna). Mozna nawet po-
wiedzie¢, ze atmosfera stworzona przez klgskg¢ Enronu spowodowata poglebienie kryzysu
zaufania na calej gieldzie, a tym samym przyspieszyta zatamanie gospodarki USA.

Warto pokrotce zastanowi¢ sig¢ nad przyczynami i skutkami upadku tych firm oraz
podsumowac¢ niewatpliwe zastugi Enronu dla rozwoju $wiatowego gazownictwa.

2.1. Przyczyny bezposrednie
W $ledztwo, ktére jeszcze trwa, zaangazowanych jest szereg instytucji, takich jak Fede-
ralna Komisja Regulacji Energetyki (Federal Energy Regulation Commission — FERC),

Komisja ds. Papieréw Warto$ciowych i Gieldy (Securities and Exchange Commission —
SEC) i Departament Sprawiedliwoséci USA.
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Zarzuty stawiane Enronowi (i czg§ciowo innym firmom energetycznym) mozna w skrocie

podsumowac nastgpujaco:

<> przedstawianie nieprawdziwych lub niedokiadnych sprawozdan finansowych, ktore
wprowadzaty w blad agencje ratingowe, inwestorow i opini¢ publiczna,

<> manipulowanie — mniej lub bardziej celowo — ksiggowoscia w celu sztucznego za-
wyzania zyskOw 1 ukrywania strat oraz osiggania korzysci z dominujacej pozycji i nie-
domogow istniejacego prawa,

<> podawanie — jako oficjalnych — nieprawdziwych danych o cenach gazu ziemnego
1 energii elektryczne;,

<> przeprowadzanie fikcyjnych transakcji handlowych (sprzedawanie drugiej firmie gazu
1 energii elektrycznej oraz natychmiastowe ich odkupywanie po tej samej cenie) w celu
zawyzenia wielkosci obrotow handlowych,

<> dokonanie szeregu oszustw w trakcie kryzysu kalifornijskiego (w sumie handlowcy
Enronu wykorzystali w tym okresie 10 r6znych technik manipulacyjnych, co przyniosto
firmie 1,8 mld dolaréw zysku ksiggowego netto na handlu energia elektryczna),

<> naduzywanie dominujacej pozycjii przewagi konkurencyjnej oraz tyranizowanie rynku.

2.2. Przyczyny posrednie zewnetrzne

Zaistniat caty splot okolicznosci, ktory umozliwit firmom handlujacym energia rozwi-
nigcie nadmiernej dzialalnosci, co w konsekwencji spowodowato ich upadek. Do naj-
wazniejszych czynnikéw zewngtrznych nalezy zaliczy¢:
<> duza dostgpno$¢ taniego kapitatu (tanich kredytéw) przed rokiem 2001, co dawato

zludzenie nieograniczonych mozliwosci inwestowania (i co spowodowalo bezprece-

densowy rozwdj elektrowni — w ciagu trzech lat wzrost ich mocy prawie o 20% —
1 jedno z najwigkszych przesycen rynku moca w historii USA oraz spadek hurtowych cen
energii elektryczne;j),
<> nadmierny wzrost cen akcji firm paliwowych na gietdzie (przewarto$ciowanie akcji),
bedacy motorem napegdzajacym nadmierny rozwoj energetyki,

<> szczyt prosperity amerykanskiej energetyki w 2000 roku, wzmocniony sukcesami w li-
beralizacji tego sektora,

<> zakladanie duzego prawdopodobienstwa dalszego silnego wzrostu gospodarki amery-
kanskiej, a tym samym dalszego duzego przyrostu zapotrzebowania na energie; w rze-
czywistosci w gospodarce nastapit zastdj, poglebiony przez wydarzenia z 11 wrzeénia,

a popyt na energig przestat rosna¢,
<> niekorzystne dla energetyki warunki pogodowe od roku 2001 (ciepte zimy, chtodne

lata),
<> brak biznesowej przenikliwoéci ze strony bankow i towarzystw ubezpieczeniowych,

funduszy lokacyjnych i emerytalnych, ktore zainwestowaty na duzg skale publiczne

1 indywidualne oszczedno$ci w papiery warto§ciowe spotek energetycznych,
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<> niewla$ciwe zachowanie sie agencji ratingowych, ktérych gléwnym zadaniem i odpo-
wiedzialno$cig jest ocenianie (rating) papieréw warto§ciowych, inwestycji oraz zdol-
no$ci kredytowych spétek notowanych na gietdzie; w zakresie tym na §wiecie licza si¢
tylko trzy firmy (Standard & Poor’s, Moody's Investors Services oraz Fitch Investors

Service, tworza one NRSRO (Nationally Recognized Statistical Rating Organiza-

tions) — powinny one alarmowadé wszystkich inwestoréw o istniejacej sytuacji, czego

nie zrobily prawie do ostatniego dnia; firmy te sa przez wielu analitykdw oskarzane

0 bezczynnos¢ albo o wrgcez ciche sprzyjanie naduzyciom,
<> brak czujno$ci ze strony wiladz regulacyjnych, posiadajacych takie organy jak SEC

1 FERC, oraz ze strony politykow.

Jak widaé, winne sg nie tylko same firmy energetyczne, ale takze szeroko rozumiane elity
finansowe 1 agencje ratingowe, ktore dopuscity do nadmiernego ,,rozdgcia balonu nowej
energetyki”. Dopiero w momencie prawdy wspomniane agencje zareagowaly prawidtowo na
zachowanie sig zle pracujacych firm handlowych sektora, co spowodowato spadek wartosci
gietdowej firm elektroenergetycznych o 90% i o 60—70% w przypadku innych handlowych
firm energetycznych (przy ogélnym spadku rzgdu 20%) z olbrzymimi stratami dla inwe-
storow gietdowych.

2.3. Przyczyny posrednie wewnetrzne

Niezaleznie od czynnikéw zewngtrznych i celowych oszustw, spotki popetnity rowniez

szereg powaznych blgdow, wynikajacych z duzej mierze z ,,goraczki energii”:

<> niska jako$§¢ zarzadzania na najwyzszych szczeblach korporacji, a w szczegdlnosci
zarzadzania ryzykiem; nie potrafiono wykorzysta¢ efektow restrukturyzacji firm doko-
nanej pod wptywem rosnacej konkurencji na rynkach (bardziej zdecentralizowanego
systemu zarzadzania firmami i wigkszej autonomii menedzerow),

<> popemienie przez Enron podstawowego bledu strategicznego: potozenie nacisku na
innowacyjno$¢ rynkowa przy réwnoczesnym zaniedbaniu poprawnos$ci dziatan opera-
cyjnych 1 finansowych,

<> nadmiemne zadluzenie si¢ firm energetycznych bezposrednio przed kryzysem gospo-
darczym,

< dywersyfikacja dziatalnoéci firm energetycznych, m. in. przez inwestowanie w teleko-
munikacje, a tymczasem telekomunikacja byta w jeszcze gorszym stanie finansowym niz
energetyka — w ciagu ostatnich dwu lat w USA zbankrutowato ponad 60 firm tele-
komunikacyjnych (bankructwo spétki AT&T bylo réwnie glosne jak bankructwo
Enronu),

<> brak wiasciwej wewngtrznej kontroli finansowej w spotkach energetycznych (ze strony
wiasnych kontroleréw i firm audytorskich).
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2.4. Skutki bankructw

Tragedia, ktora dotkneta rynki energetyczne w wyniku wydarzen i okolicznosci towa-
rzyszacych bankructwu firmy Enron, bedzie miata skutki siggajace wielu lat. Najwigksze
i najbardziej trwate sg szkody moralne w postaci utraty twarzy przez wszystkich uczestnikow
rynku gazowego i elektrycznego. Spoteczenstwo przypomniato sobie przy okazji wszystkie
skandale i winy przemystu paliwowo-energetycznego (do 100 lat wstecz) i uznalo, ze
przemyst ten jest niegodny zaufania publicznego. W ocenie tego przemystu, ktéra niektorzy
rozciagaja na wszystkie sfery biznesu, uzywa sig takich pojeé, jak falszywa ksiggowosc,
0szustwo, granie znaczonymi kartami, egoizm, samolubstwo itp.

Réwnie szeroki i daleki zasieg beda miaty skutki polityczne, regulacyjne, finansowe
i ekonomiczne. Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢:
<> wzmocnienie pozycji przeciwnikéw deregulacji i restrukturyzacji gazownictwa i elek-

troenergetyki, ktorzy juz i tak zyskali duzo atutow po kryzysie kalifornijskim (w rze-

czywistosci kryzys ten zostal wywolany m. in. przez zle przeprowadzong deregulacjg)
oraz po wielkiej awarii z 2003 roku,

<> utrata zaufania ze strony inwestorow — inwestorzy gietdowi, kredytodawcy, inwestorzy
dysponujacy kapitatem rozwojowym itp. zaczgli unika¢ firm sektora energetycznego,
a szczegoblnie duzych spotek handlujacych energia; dla niektorych spoétek rynki kapi-
talowe sg dostownie zamknigte,
<> utrata zaufania w sprawozdania finansowe sktadane przez spotki i w oceny wystawiane
spotkom przez firmy ratingowe,

<> konieczno$¢ wypracowania przez firmy handlujace energia nowych strategii przyciggania
inwestorow 1 zdobywania kredytow, przy czym nie ulega watpliwosci, ze zbudowanie
odpowiednie;j struktury kapitatu bedzie dla tych firm i trudniejsze, i bardziej kosztowne.

2.5. Whioski z afery Enronu

Podstawowy wniosek dla firm jest nastgpujacy — jesli chca by¢ bezpieczne w skali
dtugoterminowej, to musza réwnoczesnie przestrzega¢ dwu podstawowych zasad prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej:
<> firma musi utrzymywac integralnosc¢ bilansu przez dbanie o taki poziom jakosci w dzia-

talnoéci operacyjnej 1 finansowe;j, ktory zadowala klientow i akcjonariuszy,
<> firma musi sobie zapewni¢ miejsce w przyszto$ci przez rozwijanie innowacji wpro-

wadzajacych ja na nowo powstajace rynki.

Jesli chodzi o otoczenie firm, stwierdzono, ze potrzebne sa zdecydowane kroki dla lepszej
ochrony spoteczno$ci inwestorskiej przed nieuczciwo$cia firm. Mimo uptywu krétkiego
czasu od omawianych wydarzen, wiadze USA podjely juz takie kroki, wprowadzajac zmiany
w standardach ksiggowych i w zasadach zawierania uméw handlowych. Zmienito sig tez
zachowanie agencji ratingowych, ktore zaostrzyly kryteria oceny spotek.
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Podsumowujac catg aferg Enronu, warto przytoczy¢ opini¢ jednego z dyrektoréw firmy
Standard & Poor’s (Rigby 2002). Stwierdzit on, zZe to nie jest jeszcze ostatni dolek, w jaki
wpadta energetyka (istnieja przeciez cykle koniunkturalne) i ze z tego pierwszego dotka
uczestnicy rynku energii powinni mie¢ parg nauczek (z ktérych nie wszystkie sa takie nowe):
<> jesli co$ wyglada za dobrze zeby byto prawdziwe, to prawdopodobnie takie jest,
<> spolki handlujace energia powinny byly przewidzie¢, ze na konkurencyjnych rynkach

gazu ziemnego i energii elektrycznej wystapi duza zmienno$¢ cen (odmiennie niz
w przypadku innych towarow),
<> rentowno$¢ sektora energetycznego jest raczej §cisle zwigzana z przyrostem PKB 1 nie
mozna budowa¢ strategii firmy na ,,goraczce energii”,
<> deregulacja i restrukturyzacja sektora wymagaja stabilno$ci w zakresie regulacji i po-
lityki, gdyz tylko takie warunki zapewniaja przyciagnigcie 1 utrzymanie kapitatu od
kredytodawcow 1 inwestorow,

<> szybko rosnacy sektor, ktéry nadmiernie bazuje na kredytach, bedzie w dotku koniun-
kturalnym przezywatl paralizujacy kryzys finansowy,

<> skomplikowana dziatalno$¢ w zakresie handlu energia wymaga otwartego i regularnego
ujawniania informacji oraz wiarygodnej sprawozdawczosci finansowej dla zbudowania

1 utrzymania zaufania inwestorow.

Nalezy tez podkresli¢, ze nie wszystkie duze firmy handlujace energia poszly droga
Enronu. Maja one obecnie mocna pozycj¢ rynkowa, co nie oznacza, Ze nie cierpig z powodu
skutkéw wywolanych przez firmy, ktore daty sig¢ porwac ,,goraczce energii”.

2.6. Zastugi Enronu

Prawie wszyscy autorzy piszacy o aferze Enronu podkreslaja rownoczesnie niezaprze-
czalne zastugi tej spotki. Mimo popetnionych oszustw, Enron zostanie zapamigtany jako
przywodca w walce o wprowadzenie konkurencji w amerykanskiej energetyce i jako po-
wazna sita napgdowa w zakresie restrukturyzacji hurtowych i detalicznych rynkéw energii.

Geniusz Enronu polegal na przejgciu stabego rynku 1 wykorzystaniu istniejacej okazji,
ktora niewielu byto w stanie dostrzec, a jeszcze mniej zuzytkowacé. Inaczej mowiac, Enron
stworzyt rynki gazu ziemnego i energii elektrycznej na obszarach, gdzie nie byto nikogo,
1 tym samym spowodowal obnizenie kosztu energii dla klientow. Stworzy! pierwsza plat-
forme elektronicznego handlu energia i hurtowe rynki transakcji natychmiastowych (spot).
Po stworzeniu tych rynkéw, Enron zorganizowatl ochrong handlujacych przed zmiennoscia
cen 1 potrafit skutecznie zabezpiecza¢ ceny energii badz poprzez odpowiednie kontrakty,
badz poprzez instrumenty pochodne. W zadnym przypadku nie nalezy wigc pomniejszaé rze-
czywistych osiagnie¢ Enronu w dziedzinie handlu.

Nowatorskie idee Enronu nie zagingly wraz z upadkiem samej firmy — wrecz przeciwnie,
mozna mowic¢ o zjawisku, ktore nazwano ,.efektem dmuchawca” przyréwnujac te firme do
znanej rosliny, ktorej nasiona sa niesione przez wiatr i kietkuja dajac nowe zycia (Gelber
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2002). Nasiona to kapitat intelektualny rozniesiony przez bylych pracownikéw Enronu po
catym sektorze. W efekcie wiele z innowacji Enronu w zakresie zarzadzania korporacjami
i prowadzenia handlu zostato zaadaptowanych przez wigkszo$¢ uczestnikéw globalnego
rynku energii i enronowski model biznesu jest z powodzeniem wykorzystywany przez wiele
spotek. Efekt dmuchawca bgdzie rowniez wspomagat i utatwiat dalszg deregulacjg rynku
gazu ziemnego 1 energii elektryczne;j.

3. Zmiany zachodzace w energetyce

Pozornie mogloby sig wydawac, ze skutki kryzysu gospodarczego w gospodarce USA
1 afery Enronu nie sg dla energetyki zbyt grozne. Spadek sprzedazy gazu i energii elektryczne;j
nie byl zbyt duzy, a pod wzgl¢dem fizycznym cata energetyka funkcjonuje w dotychczasowy
sposéb — gaz i prad sa nadal produkowane, transportowane i dostarczane odbiorcom.

Jednakze wymienione poprzednio skutki spowodowaty gleboki kryzys w energetyce,
a przede wszystkim radykalne zmiany w handlu energia. Za czaséw Enronu amerykanskie
rynki handlu energig zmierzaly w kierunku rynku dojrzatego odznaczajacego si¢ ptynnoscia,
elastycznoscia, przejrzystoscia cen oraz rozbudowanym elastycznym systemem regulacji
ustug finansowych (Energy... 2002). Obecnie istnieja duze trudno$ci w prowadzeniu ptyn-
nego handlu, spowodowane zlg stawa tych rynkéw, ktéra do nich przylgneta, brakiem
kredytow, duzymi skokami cen energii oraz innymi czynnikami zwiazanymi przewaznie
z nadmiernym ryzykiem.

Dalsze skutki kryzysu gospodarczego, wojny w Iraku i afery Enronu dla przemystu
energetycznego mozna podsumowac nastgpujaco:
<> wycofanie si¢ firm gazowych i elektroenergetycznych z planéw rozwojowych (poszu-

kiwanie nowych z16z, rozbudowa infrastruktury, konsolidacja sektora przez taczenie sig

z innymi firmami, konwergencja gazownictwa i elektroenergetyki itd.),
<> trudno$ci ze splata zaciagnigtych wczesniej kredytow,
<> niechgé¢ do zawierania kontraktéw diugoterminowych,
<> brak w handlu energia mozliwosci zabezpieczania odbiorcéw przed gwattownymi sko-

kami cen,
<> restrukturyzacja i odchudzanie przedsigbiorstw, szczegdlnie tych zajmujacych sie marke-

tingiem i handlem.

Czujac niecheg¢ spoteczenstwa, inwestorow 1 bankow do wypracowanych w latach dzie-
wigcdziesiatych modeli prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, firmy gazownicze postano-
wity odwréci¢ si¢ od tych nowych idei i powrdci¢ do ,starych dobrych metod robienia
interes6w”, tj. skupi¢ sie na tym, co robity od lat — na handlu fizycznym i na obstudze
klientow. Ale to stworzyto im nowe problemy w $rodowisku jeszcze bardziej przez kryzys
zaostrzonej konkurencji — jaka strategie przyja¢ dla kreowania wartosci dla udzialowcow
1jak odrozni¢ sig od konkurentéw dla uzyskania przewagi nad nimi?
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Powoli zaczela tworzyé si¢ — na gruzach upadiych firm — nowa posta¢ rynku gazo-
wniczego, nastawiona na odzyskanie zaufania spoteczenstwa zaréwno po wielkich pod-
wyzkach ceny tego paliwa w zimie 2000/2001, jak i po enronowskich oszustwach i ktam-
stwach oraz na wykazanie, ze nieregulowany rynek energii z wieloma konkurujacymi ze soba
firmami marketingowymi jest rozwiazaniem korzystnym dla odbiorcéw. Podstawowe cechy
tego nowego rynku mozna scharakteryzowa¢ nastgpujaco:
<> misja firm energetycznych jest ,,oczyszczenie si¢ z grzechow” i uczynienie prawosci
jednym ze swych podstawowych atrybutéw,
<> firmy gazownicze zajmuja si¢ glownie zarzadzaniem majatkiem energetycznym i logi-
styka, pozostawiajac zarzadzanie ryzykiem w wigkszym stopniu w rekach instytucji
finansowych,

<> dla unikniecia dominacji jednej lub kilku firm, rynek energii, w tym réwniez handel
elektroniczny energig, ulegnie fragmentaryzacji — firmy sprzedajace gaz same begda
unika¢ wielko$ci kojarzacej sig niekorzystnie z samolubstwem Enronu,

<> dla uniknigcia konfliktu interesdw, na rynku pojawia si¢ nowi dostawcy ustug ener-
getycznych, oferujacy informacje i doradztwo strategiczne catkowicie oddzielnie od
sprzedazy i dostawy gazu,

<> wprowadzono nowe przepisy dotyczace ksiggowosci, sprawozdawczosci, transakc;ji itp.

W ogdlnosci mozna powiedzied, ze wszystkie te dziatania sg ukierunkowane na doj$cie do
dojrzatego rynku energii, odznaczajacego sig¢ poprzednio podanymi cechami.

3.1. Fragmentyzacja rynkéw

Amerykanski przemyst energetyczny przeszed! przez ostatnie dziesig¢ lat przez gigan-
tyczny proces konsolidacji firm 1 konwergencji gazownictwa z elektroenergetyka (Lucki
2003a). W ostatnich latach miata miejsce m.in. olbrzymia konsolidacja migdzystanowych
firm gazociggowych i rynek ten opanowali trzej gracze — EIl Paso Corp., Duke Energy
1 Williams. W sumie zjawisko konsolidacji jest oceniane pozytywnie, mimo iz nie wszystkie
fuzje zostaly zaakceptowane przez gielde — przewaznie wskutek bledow popeinionych
w trakcie ich przygotowywania.

Natomiast w sektorze handlu energia mamy od niedawna do czynienia — z opisanych
wyzej przyczyn — z odwrotnym zjawiskiem. Trwa bowiem intensywna restrukturyzacja
1 odchudzanie przedsigbiorstw zajmujacych si¢ marketingiem i handlem. Enron, jesli prze-
Zyje jako nowa firma o nazwie Opco, bgdzie miat 10 mld dolaréw majatku zamiast 62 mld.
Firmy zwalniaja ludzi lub pozbywajq sig niektorych obszaréw dziatalnoéci. Niektore firmy,
ktore planowaty zalozenie oddzielnych spotek—corek dla wejscia w nowe obszary dziatal-
nosci, zrezygnowaly z tych planow. W sumie z duzych firm 80 spétek spadio w dol, a tylko
cztery poszlty do géry. Powstaja mniejsze, ,,butikowe” firmy handlowe i ustugowe — rynki
energii staja si¢ mniej zwodnicze, mniej konfrontacyjne i tatwiejsze we wspolpracy, co daje
klientom wigkszy wybor i nizsze ceny oraz sprzyja kontynuacji deregulacji.
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Odbiorcy gazu i pradu — duzi, $redni 1 mali — grawituja stopniowo w strone firm
handlowych, ktore raczej nie sg filiami duzych koncernéw i same nie maja filii. Zwiazkoéw
z duzymi koncernami unikaja szczegdlnie firmy konsultacyjne zajmujace si¢ doradztwem dla
odbiorcow energii w zakresie zarzadzania majatkiem energetycznym, zakupu energii, ustug
transportowych i zabezpieczen przed zmiennoscia cen. Je$li chodzi o zarzadzanie ryzykiem
rynkowym i cenowym klientéw, przejmuja to na siebie w coraz wigkszym stopniu instytucje
finansowe, pozostawiajac wilascicielom majatku i firmom marketingowym zarzadzanie lo-
gistyczne.

Zanikt takze ogdlny trend laczenia przedsigbiorstw uzytecznoéci publicznej w jeden
wielki biznes ustugowy, co oczywiscie nie oznacza, ze nie bedzie juz przypadkow taczenia sie
firm gazowniczych ze sobg lub z elektroenergetycznymi i innymi. Fragmentyzacja nie
oznacza tez, ze na rynku energii nie pozostala i nie pozostanie — z korzystnym wplywem na
Jjego pltynno§¢ — pewna, na razie niewielka liczba duzych firm energetycznych dyspo-
nujacych duzymi kapitatami i duzymi kredytami (BP, Shell, Conoco-Phillips, Sempra Energy
i Entergy-Koch) oraz niektore wielkie banki 1 firmy ogélnohandlowe.

3.2. Odzyskiwanie zaufania

Kryzysy i afery spowodowaly zniszczenie czterech filarow zaufania inwestorow (Share
2003) — wiarg w deklaracje dyrektoréw firm (wielu oszukiwalo, ktamato i kradlo), w spra-
wozdania finansowe (nieobiektywni lub nieuczciwi audytorzy wewnetrzni), w analitykoéw
gietdowych (starali si¢ sprzedawa¢ mato warte akcje, na ktérych banki robity interesy) oraz
w agencje ratingowe (nie ostrzegaly dostatecznie wyraznie o zblizajacej si¢ katastrofie).

Rozumowanie nieregulowanych firm energetycznych jest obecnie nastepujace: jesli spo-
teczenstwo amerykanskie ma nam dobrowolnie powierzy¢ dostawe pradu i gazu, to ci z nas,
ktérzy dziataja w tym sektorze, musza dostarczaé¢ produkt odznaczajacy si¢ peina otwar-
to$cia, prawoscia 1 uczciwoscia. Sektor energetyczny podjat wiec intensywne dziatania dla
odzyskania zaufania, przede wszystkim inwestorow i kredytodawcow. Sprzyja tym dzia-
taniom fakt, ze firmy sektora dysponuja dajacym sig uptynni¢ majatkiem (ztoza, elektrownie,
sieci przesylowe itd.), a utrudnia je wystgpowanie duzych skokéw cen i matej ptynnosci
rynku. Najtrudniej bgdzie odzyska¢ zaufanie firmom handlowym i ich sytuacja radykalnie sie
poprawi dopiero wtedy, gdy wyraznie wzro§nie zapotrzebowanie na gaz i energie elek-
tryczna. Tak wigc uplyw czasu uznaje sig¢ za gléwny czynnik sprzyjajacy odzyskaniu
zaufania. :

Firmy robia wiele, zeby odzyska¢ dobre imig. Jeden z dyrektoréw powiedziat, ze ,,po
bankructwie Enronu kazda amerykanska spotka musi si¢ odtworzyé od nowa”. Deklaruja, ze
przestrzegaja zasad prowadzenia interesOw i ze odznaczajg si¢ podstawowymi warto$ciami
kulturowymi i etycznymi — uczciwoécia, szacunkiem dla ludzi i prawoécia. Szczegélnie
podkreslaja to te spotki, ktérym nie postawiono zadnych zarzutéw (,,my nie prowadziliémy
zadnego fikcyjnego handlu... jesli sie nam trafi zte zagranie, to tylko przez przypadek™).
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Promuje sie model firmy oparty na zaufaniu kontrahentéw i klientow, na podkreslaniu, ze
firma zawsze wypelnia swoje zobowigzania. Jesli to mozliwe, firmy odwotuja sig do starych
dobrych tradycji 1 swego dziedzictwa kulturowego.

Z dziatan tych najwazniejsza jest odnowa moralna. Filozofia tej odnowy polega na
stworzeniu w firmie przestrzeni, wytyczonej przez zasady kupieckiej etyki, uczciwosci,
i prawdomownosci itd. oraz na eliminowaniu 0s6b wychodzacych poza tg przestrzen (Share
2003). Duza nadziej¢ pokiada sig takze w przyjsciu do handlu energia nowych, bardzo
inteligentnych 1 nieskazonych starymi grzechami uczestnikow, lideréw 1 rzecznikéw, wy-
wodzacych ze Srodowisk bankowych i z firm handlujacych innymi towarami. Pamigta sig tez
o etosie codziennej pracy w dziedzinie obstugi klientow. Najnowsze doniesienia mowia, ze
sektor wydobywczy juz zaczat przyciagac inwestorow i ze firmy handlujace gazem tez maja
juz pewne osiagnigcia.

Jednym z dziataf majacych przyciagnaé z powrotem inwestoréw do energetyki jest dobra
komunikacja z nimi i obalenie mitow, ktore zwabity ich w czasach ,,goraczki energii” —
obietnic wielkich zyskow (ponad 10% rocznie) i braku jakiegokolwiek ryzyka. Dobra ko-
munikacja polega na wyjasnianiu, ze firmy gazownicze sa w stanie zapewniC stabilng
dywidende i 2—3% rocznego przyrostu zysku na akcjg (wyniki zgodne z og6élnym wzrostem
gospodarczym) oraz na uwzglgdnianiu ryzyka w obietnicach skfadanych inwestorom.

W sumie jednak sytuacja gazownictwa nie jest zbyt rozowa wskutek spadku zapotrze-
bowania na gaz. Trudno znaleZ¢ chgtnych do inwestowania w nowe projekty gazownicze
w sytuacji, gdy znikta wigkszo$¢ megafirm handlowych, plany budowy nowych elektrowni sa
niepewne, wiele lokalnych spotek dystrybucyjnych nie dostarcza juz gazu (wskutek dere-
gulacji staty sig firmami transportowymi), a firmy przemystowe zuzywajace gaz jako paliwo
lub przetwarzajace go sa ostabione przez reces;jg.

Niektorzy narzekaja tez na zachowanie sig agencji ratingowych. Wprawdzie wprowadzity
one nowe standardy, ale ich oceny sg teraz chwiejne i nie dla wszystkich zrozumiate. Zbyt
rygorystyczne oceny zdolno$ci kredytowej ze strony tych agencji, uniemozliwiajace pozys-
kanie kredytu, sg czgsto nieuzasadnione wobec faktu, ze firma gazownicza ma bardzo duze
przeplywy finansowe. I tutaj potrzeba czasu na stabilizacjg. Zjawisko ma zasigg ogdlno-
krajowy 1 firmy energetyczne domagaja si¢ lepszej opieki i pomocy ze strony urzedow
regulacji, ktore — tez czujac si¢ winne kryzysu w energetyce — niekiedy sa zbyt ry-
gorystyczne. ’

Mimo pewnych osiagnig¢ w poprawie wizerunku firm energetycznych, wielu dyrektorow
skarzy si¢ na zbyt duze wymagania gieldy w zakresie zyskow z akcji oraz na to, ze
niepowodzenie jednej firmy na jakim$ odcinku jest automatycznie przypisywane catemu
sektorowi. W ogélnosci jednak akcje przedsigbiorstw przemystowych nie ciesza si¢ powo-
dzeniem ze wzglgdu na niskie stopy zwrotu.

Trudno poprawié sytuacj¢ w zakresie pozyskiwania kredytow bankowych, szczeg6lnie
krotkoterminowych. Wskutek konsolidacji amerykanskiego sektora bankowego, firmy ener-
getyczne moga probowac robi¢ interesy tylko z trzema bankami — Bank of America, Citicorp
i JP Morgan Chase — ktore kontroluja okolo 75% pozyczek. Ale te instytucje silnie
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poparzyly si¢ na telekomunikacji oraz na Enronie i1 nie majg zbytniej ochoty pozyczaé
pienigdzy.

Latwiej przyjdzie energetyce odzyska¢ zaufanie klientow. Niektdrzy uwazaja, ze spo-
teczenstwo 1 kregi polityczne niekoniecznie stracity zaufanie do firm uzytecznosci publicznej
bez zadnego wyjatku. Ludzie jeszcze maja zaufanie, ze gdy otworza kurek, to poptynie gaz, ze
gdy nacisng wylacznik, to zapali sig §wiatto, 1 ze gdy nadejdzie burza i braknie pradu, to
zostanie on ponownie wiaczony.

3.3. Nowe przepisy finansowe

Obowigzujace w USA zasady prowadzenia rachunkowosci sg ujgte w dokumencie no-
szacym nazwg Generally Accepted Accounting Principles (GAAP). Podobny dokument —
o nazwie International Financial Reporting Standards (IFRS) — przyjeta Unia Europejska
i zacznie on obowiazywac od 2005 roku. Wymagania IFRS dotyczace przemystu naftowego,
gazowniczego 1 elektroenergetycznego mozna zalezé w opracowaniu firmy PriceWater-
houseCoopers (Crunch... 2003). W wyniku afer FASB (Financial Accounting Standard
Board) wprowadzita w 2003 roku nowe zasady dotyczace sprawozdawczosci dla jednostek
specjalnego przeznaczenia.

Amerykanska energetyka podjgta intensywna wspolpracg z SEC oraz z organizacjami
zrzeszajacymi specjalistow z zakresu rachunkowosci i handlu w celu opracowania nowych
przepisow dotyczacych sprawozdawczosci finansowej. W efekcie tych dziatan w 2003 roku
wprowadzono nowe przepisy SEC o ujawnianiu informacji, o odpowiedzialnosci i o prze-
ciwdziataniu oszustwom. Chodzi o wyjasnienie wszystkich nieporozumien i niedokfadnosci,
0 usunigcie niejasno$ci oraz 0 wypracowanie zbioru procedur i najlepszych praktyk dla
wprowadzenia w catlym przemysle. Prowadzi sig tez roznorodne akcje certyfikacyjne z tego
zakresu. Celem jest zapewnienie naleZytej jawno$ci i przejrzystosci sprawozdan finansowych.

Réwniez agencje ratingowe wprowadzity nowa, bardziej wyrafinowana metodyke analizy
1oceny spotek sektora energetycznego. Agencja Standard & Poor’s wprowadzita nastgpujace
zmiany (Barone i in. 2002): udoskonalenie i uszczegdtowienie oceny ryzyka rynkowego
i ryzyka kredytowego, udoskonalenie analizy ptynnosci spotek i1 dalszych analiz sktadnikow
ich kapitalu oraz zmiang sposobu wiaczania analizy dziatalnosci w zakresie handlu i mar-
ketingu energii do skonsolidowanych ratingéw spoétki-matki lub grupy spétek. Agencja
zapowiedziala m. in., Ze nie bedzie juz dtuzej bazowata wytacznie na wartosci VaR (wartosci
narazanej na ryzyko) jako na mierze ryzyka rynkowego, gdyz moze ona nie wystarczac¢ do
okre§lenia prawdziwego potencjatu strat dla spotki handlujacej energia. Agencja bgdzie
ponadto wymagata od spotek dodatkowych informacji wspomagajacych analizy kredytowe.
Oczekuje sig, ze wymog dodatkowych informacji i wprowadzenie wyrafinowanych me-
todologii oceny ryzyka doprowadza w skali dlugoterminowej do lepszego poznania przez
uczestnikow rynku nie tylko wiasnego ryzyka, ale takze wiarygodnosci kredytowej i ptyn-
nosci ich kontrahentow.
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3.4. Dalsze losy deregulacji

Mimo wszystkich komplikacji, amerykanskie wiadze nie porzucily mysli o deregulacji
(liberalizacji) przemysiu energetycznego. Czas pokazal, ze konkurencyjne rynki energii
moga w praktyce funkcjonowaé, a wystgpujace wynaturzenia, kryzysy i awarie nie sa
spowodowane deregulacja. Ze wzglgdu na rézny stopien zaawansowania, osobno nalezy
omowié deregulacje elektroenergetyki, a osobno liberalizacjg gazownictwa.

Liberalizacja rynku energii elektrycznej ulegta ostatnio przyspieszeniu zaréwno od strony
prawnej (zalecenie Sadu Najwyzszego podtrzymujace dyrektywe FERC o dostgpie stron
trzecich do sieci przesytowych), jak i realizacyjnej (projekt powolania regionalnych or-
ganizacji przesylowych i wprowadzenie deregulacji w Teksasie). Proces ten odbywa sig —
w przeciwiefistwie do deregulacji gazownictwa, ktére nie miato tak przykrych do$wiad-
czen — w atmosferze wspominania kryzysu energetycznego w Kalifornii z 2000 roku, ktéra
ostatecznie wycofala sie z uwolnienia rynku energii elektrycznej. Do$wiadczenia kalifor-
nijskie nie poszly jednak na marne, gdyz rozwazono wszystkie popetnione tam btedy (Ka-
lifornia wprowadzita system przeregulowany, ktory z géry mial zagwarantowany upadek,
1 w rzeczywistosci nigdy nie otwarta swego rynku) i liderzy stanéw przeprowadzajacych
restrukturyzacjg podjeli stosowne zabezpieczenia, zardwno w celu ochrony klientow przed
naduzyciami 1 nieuzasadnionymi podwyzkami cen, jak i w celu stworzenia dostawcom
energii elektrycznej wlasciwych bodzcéw do wchodzenia na rynek i1 konkurowania.

Duzy rozglos uzyskala restrukturyzacja detalicznego rynku energii elektrycznej w Tek-
sasie, ktdra po jej wprowadzeniu w 1999 roku przez podpisanie odpowiedniej ustawy przez
owczesnego gubernatora G. W. Busha, rozpocze¢ta sig w 2002 roku i1 zakonczyla duzym
sukcesem. Teksanskie urzedy regulacji potrafity zachgci¢ stabilnych finansowo dostawcow
do uczestniczenia w uwolnionym rynku i przekona¢ odbiorcow wszystkich sektoréw, ze
mozliwo$¢ wyboru dostawcy energii elektrycznej speinia dane obietnice w postaci bogatszej
oferty i nizszych cen. Udana restrukturyzacja w Teksasie przyniosta zasadniczy wzrost liczby
odbiorcow amerykanskich majacych mozliwos¢ wyboru dostawcy: 2000 rok — 2,6 mln,
2001 rok — 3,3 mln, 2002 rok — 9 mIn. W sumie o pewnym poziomie konkurencji w handlu
energia elektryczng mozna mowi¢ w 22 stanach USA.

Liberalizacja rynku energii elektrycznej odbywa sig wigc powoli i ostroznie. Ciekawym
rozwiazaniem przej$ciowym jest system wprowadzony w Pensylwanii, gdzie dopuszczono
konkurencje¢ zachowujac wiele elementéw regulacji (faza przej$ciowa istniata tez w Tek-
sasie).

Syndrom kalifornijski i syndrom enronowski dzialaja jednak nadal, opinia publiczna
ciagle jest pod wrazeniem upadku wielu firm wytwarzajacych i sprzedajacych energie
elektryczna, a wielu odbiorcow woli pozostaC przy swej starej regulowanej firmie uzy-
tecznosci publicznej. Obecny stan liberalizacji rynku energii elektrycznej jest daleko z tytu za
planami z lat dziewigédziesia. Restrukturyzacja objgta w sumie mniej wiecej potowe rynku
energil elektrycznej. Nie ma jednak tez dowodow §wiadczacych o zaprzestaniu deregulacii.
Méwi sig o zakonczeniu procesu deregulacji w ciagu najblizszych pieciu lat.
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Jesli chodzi o liberalizacje rynku gazowniczego, w ostatnich kilku latach niewiele zmie-
nito sie w stosunku do obrazu przedstawionego w monografii (Lucki 2003a). Rynek hurtowy
zostal uwolniony prawie catkowicie juz w latach osiemdziesiatych i dziewieédziesiatych,
natomiast zmiany na rynku detalicznym postepuja — tak jak w elektroenergetyce — bardzo
powoli (Status... 2000, 2003). O ile w roku 1999 mozliwos¢ wyboru dostawcy gazu miato 26
min gospodarstw domowych, to w roku 2003 liczba ta wzrosta do 32 min (przy ogélnej ich
liczbie 61 min). Mniej wyrazZnej zmianie ulegla liczba drobnych odbiorcow korzystajacych
z tej mozliwosci — wzrosta ona z 2,7 min do 4,2 min. Spadt zatem odsetek odbiorcow
korzystajacych z prawa wyboru (do 13% uprawnionych). Spadta tez liczba firm marke-
tingowych zajmujacych sie obstuga tego rynku — na koniec 2003 roku koncesje¢ posiadato
121 firm, z czego 92 prowadzilo aktywna dziatalnos$c¢.

Lista standéw z petna mozliwosécia wyboru dostawcy wzrosta z 4 do 6 (do New Jersey,
Nowego Meksyku, Nowego Jorku i Wirginii Zachodniej dotaczyly Pensylwania i Dystrykt
Kolumbii), a liczba stanéw z liberalizacja w trakcie realizacji powigkszyla sig tylko z 7 do 8
(pozostaty Kalifornia, Kolorado, Georgia, Maryland, Massachusetts 1 Ohio, doszty Michigan
1 Wirginia, a Pensylwania zakonczyla liberalizacjg). Spadia natomiast, z 12 do 8, liczba
stanoéw z programami pilotazowymi 1 czgSciowg liberalizacja. Stanem o najwigkszej liczbie
odbiorcéw detalicznych korzystajacych z prawa wyboru dostawcy pozostata Georgia
(1,4 mln = 100% uprawnionych), na drugim miejscu jest Ohio (1,3 mln = 40%) i na trzecim
stan Nowy Jork (0,3 mln = 7%).

Przy tak niepewnej sytuacji, w trudnych warunkach znalazty si¢ regulowane spoiki
dystrybucyjne gazu ziemnego i energii elektrycznej. Z jednej strony sg nadal obarczone
pewnymi tradycyjnymi kosztami i obowiazkami regulacyjnymi wynikajacymi ze starych
przepisow, a z drugiej — nowymi elementami ryzyka i kosztami wynikajacymi z wpro-
wadzenia konkurencji w ich otoczeniu. W efekcie sa one narazone na zwigkszone ryzyko
niewyptacalnosci. Jesli pomina¢ zmienno$¢ cen hurtowych, to najwigkszym ryzykiem, z ja-
kim maja do czynienia regulowane firmy dystrybucyjne jest obowiazek bycia ,,ostatnia deska
ratunku”, czyli dostarczania gazu lub pradu w sytuacji, gdy nieregulowana firma marketin-
gowa nie chce lub nie moze tego robi¢ lub gdy klient zechce wrdci¢ do firmy uzyteczno$ci
publicznej. Duza rolg w ochronie tych spotek maja do odegrania ustawodawcy i urzgdy regulacji.
Te ostatnie jednak czesto nie prowadza wlasciwej polityki, np. nie pozwalajac tym spoétkom na
zabezpieczanie si¢ za pomoca instrumentéw pochodnych przed ryzykiem cenowym.

W sumie liberalizacja obu rynkéw detalicznych — gazu ziemnego 1 energii elektrycz-
nej — utkneta prawie w martwym punkcie. Rozlegajg sie liczne glosy, ze Stany Zjednoczone,
ktore zapoczatkowaty wszystkie reformy w energetyce, muszg teraz goni¢ inne kraje, w tym
sasiednig Kanade. Z wielkim uznaniem i zazdro$cia pisze sig o zakonczonej juz dawno peine;j
liberalizacji rynkow brytyjskich, stawiajac Wielka Brytanig za wzor do nasladowania. Pod-
kresla sig tez osiagniecia Nowej Zelandii, Norwegii i Szwecji w liberalizacji rynkow energii
elektrycznej oraz opisuje plany Unii Europejskiej, Japonii, Korei Poludniowej, Singapuru
1 innych krajow w zakresie deregulacji obu rynkéw. Informuje si¢ tez, jakie byly motywy
deregulacji w poszczegdlnych krajach, i zaznacza, ze byly to dtugotrwale procesy, prze-
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biegajace w poszczegélnych krajach réznymi drogami. Przytacza sig tez liczne fakty —
wziete z USA i z zagranicy — potwierdzajace, ze konkurencyjne rynki energii moga sig
rozwija¢ réwniez w okresie recesji gospodarczej, o ile tylko jest silna wola wiadz paf-
stwowych. Jednocze$nie przypomina sig, ze deregulacja telekomunikacji trwata az 14 lat i ze
nie ma sie co dziwié ludziom, szczeg6lnie w stanach o zimnym klimacie, Ze boja sig zostaé
bez pradu i gazu, co byloby z pewno$cig bardziej dotkliwe niz zostanie bez telefonu.

3.5. Reorientacja na klientéw

Konkurencja i konieczno§é odzyskania zaufania klientow spowodowaly intensyfikacje
proces6w zarzadzania klientami. Firmy handlujace energia stopniowo uswiadamiaja sobie, ze
nastal juz czas traktowania odbiorcéw jak klientow, a nie jak ptatnikow stawek. Wieloletnie
nawyki monopolisty powodujg czgsto, Ze izoluje sig on od klientow i $wiata zewngtrznego,
a to oznacza utrate rynku i upadek firmy.

W literaturze ciggle przypomina sie, ze chcacy sig utrzymac na rynku dostawca musi na
biezaco poznawa(é potrzeby klientdéw, ktére moga zmienia¢ si¢ z dnia na dzien. Podkresla
sie, ze w energetyce — w odréznieniu od innych sektoréw gospodarki — nie ma jeszcze
mechanizm6w zapewniajacych bezposrednia korelacje pomigdzy jakoScia obstugi klientéw
arentowno$cig firmy i ze z tego powodu wielu dostawcow pradu i gazu nie zwraca nalezytej
uwagi na strategie marketingowe. Nie mozna mysle¢ o klientach jako tylko o ludziach,
ktorzy daja dostawcy pieniadze. Podkresla si¢ konieczno§¢ zmiany filozofii kontaktow
z klientami — nie wystarczy juz samo, nawet najbardziej wyszukane, dbanie o klienta,
konieczne jest doprowadzenie do tego, aby firma byla napedzana przez klientéw. Misja
dostawcy ma by¢ takie postgpowanie, aby maksymalnie ulatwic¢ klientowi prowadzenie
dziatalno$ci gospodarczej. Tak wige dobra firma energetyczna to taka spotka, ktéra rozumie
potrzeby klientéw, okazuje im zaangazowanie, dotrzymuje zobowigzan i tworzy to, co oni
sobie zycza.

Wiele pisze sig tez o koniecznosci tworzenia w firmach nowych informatycznych syste-
méw zarzadzania klientami, gdyz stare systemy, zaprojektowane dla rynku regulowanego,
nie nadaja si¢ do rynku czgsciowo lub catkowicie zliberalizowanego.

3.6. Perspektywy

W artykutach po§wigconych perspektywom amerykanskiej energetyki porusza sie m. in.

nastgpujace tematy:

<> konieczno$¢ intensyfikacji wysitkow na rzecz konserwacji energii i poprawy ener-
getycznej sprawno$ci gospodarki,

<> zaobserwowanie trwatego spadku elastycznosci cenowej popytu na energig, co powoduje
duza zmienno$¢ cen energii,
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<4 konieczno$é budowy infrastruktury LNG w celu importu duzych iloSci tanszego gazu
ziemnego w postaci skroplonej (w 2025 roku dostawy te maja pokrywaé 14—17%
Zuzycia gazu),

<> udostepnienie nowych zt6z gazu ziemnego (z rejonéw arktycznych i prawnie chro-
nionych),

<> konieczno$¢ intensyfikacji badan nad alternatywnymi Zrodlami energii.

4. Strategie firm handlujacych energia

Opisane wcze$niej zaburzenia i zmiany w matym stopniu dotkngly producentow,
a w przewazajacej mierze spotki zajmujace sie handlem gazem ziemnym i energia elek-
tryczna. Warto wiec przesledzi¢ — na podstawie opracowan syntetycznych i informacji
o poszczegdlnych firmach — jakie strategie przetrwania i rozwoju przyjmuja obecnie te
firmy, bgdace z jednej strony pod presja udziatowcow i interesariuszy, a z drugiej strony
zmuszone do dziatania w nowych warunkach, obarczonych bardzo duza niepewno$cig
1 zmienno$cia popytu, obcigzenia, pogody, cen itd.
Specjali$ci z zakresu zarzadzania strategicznego zwracaja uwage na fakt, ze te nowe
warunki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej wykluczaja w zasadzie mozliwo$é pla-
nowania i wymagaja zmiany sposobu podejscia do niepewnosci poprzez reengineering firmy
dla nadania jej ciaglej innowacyjnosci i elastycznoéci. Eksperci od handlu energia twierdza
(Energy... 2002), ze przed firmami elektroenergetycznymi i gazowniczymi stoja obecnie
cztery szczegolnie krytyczne wyzwania: ocena ryzyka cenowego i zarzadzanie nim, ocena
ryzyka ilo$ciowego (dokladnosdci prognoz zapotrzebowania), zarzadzanie ryzykiem kre-
dytowym oraz dbanie o adekwatno$é kapitatowa.
Wprawdzie kazda spotka stara si¢ w praktyce stworzyé i zrealizowaé strategi¢ naj-
bardziej odpowiadajaca jej zasobom i dajaca jej mozliwo$¢ stworzenia przewagi kon-
kurencyjnej, ale w literaturze mozna znalez¢ wiele elementéw wspdlnych tych strategii,
takich jak:
<> szybkie wykorzystanie okazji, jakie powstaty wskutek upadku duzych firm handlujacych
energia oraz wycofania si¢ innych z tej dziatalnosci,
<> wyprzedaz majatku trwatego (np. gazociagéw) dla likwidacji zadtuzenia, czesto narzecz
firm nieprowadzacych dotychczas dziatalnos$ci w sektorze energii,

<> doskonalenie zarzadzania dzialalnoscia operacyjna, m.in. przez stosowanie outsour-
cingu, benchmarkingu i elastycznych systemow informatycznych,

<> utrzymanie i rozwijanie dotychczasowych osiagnigé w zakresie organizacji i techniki
handlu (gielda, centra handlu energia, handel elektroniczny itp.),

<> koncentracja na warto$ci dla akcjonariuszy,

<> wspieranie i zabezpieczanie dziatalnosci handlowej majatkiem trwatym z innych ogniw
taficucha gazowniczego (nalezacym do danej sp6tki lub do jej spétki—matki),
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<> konwergencja poprzez taczenie dziatalno§ci handlowej ré6znymi mediami (gaz, energia
elektryczna, woda itp.) z dziatalno$cia ustugowa, w ktdrej nie ma — w odrdznieniu od
handlu — ryzyka cenowego,

<> intensyfikacja dziatan na rzecz nowoczesnego marketingu i poprawy obstugi klientéw

w celu odzyskania ich zaufania,
<> zarzadzanie ryzykiem rynkowym, cenowym i pogodowym, dla ochrony wtasnych inte-

resOw 1 interesOw klientow,
<> nastawienie zalogi na ciagle zmiany: wpierw przez zapoznanie jej z nowymi warunkami,

a nastgpnie przez zachgcenie i upowaznienie do przeprowadzania zmian,
<> stworzenie w firmie mechanizmu napgdowego innowacji: poprzez wykorzystanie nie-

ktorych posiadanych pracownikéw i $ciggnigeie nowych,
<> modernizacja posiadanych systeméw informatycznych w celu uzyskania wigkszej ich

elastyczno$ci i adaptacyjnosci,
<> zwigkszenie poprawnosci komunikatow kierowanych do interesariuszy, szczegllnie

w kategoriach zabezpieczenia swych rynkoéw przed ré6znymi rodzajami ryzyka.

W wigkszosci wypowiedzi dyrektoréw firm przodujacych w handlu energia przebija
nieskrywana nadzieja, ze program liberalizacji rynku zwyciezy, co umozliwi im dalsze
rozwijanie dziatalno$ci. Niektore z tych firm szybko rosna w miarg¢ upadania spotek objetych
aferami i $ledztwem. Rownocze$nie w wypowiedziach tych wystgpuje tendencja powrotu do
pionowej integracji sektora gazowniczego z nadzieja, ze marza bgdzie si¢ przesuwac coraz
bardziej w dot tancucha, tj. w strong dziatalnosci bezposrednio zwigzanej z odbiorcami
energii.

4.1. Gietda i centra handlu energia

Atak terrorystow z 11 wrzesnia 2001 roku i upadek Enronu tylko na krotki okres
wstrzymaly rozw6j nowoczesnych metod handlu energia. Pracujac nad likwidacja skutkow
tych wydarzen, przyspieszono prace nad nowymi wielkimi inicjatywami, co w efekcie
przyniosto wzmocnienie pozycji rynkowej firm stosujacych te metody.

Najwigksze znaczenie w handlu energia ma w USA Nowojorska Gielda Towarowa
NYMEX. Budynek Gieldy nie zostat w trakcie ataku uszkodzony i 14 wrze$nia wznowila ona
dziatalno$¢ poprzez internet, a 17 wrze$nia w normalny sposéb glosowy, po przezwyciezeniu
olbrzymich przeszk6éd wynikajacych ze zniszczenia okolicznej infrastruktury. Po upadku
Enronu udato sig, dzigki istniejacym na Gietdzie procedurom nadzoru finansowego i ryn-
kowego, unikna¢ przeniesienia probleméw upadiego rynku pozagieldowego na rynek giet-
dowy. Gietda m.in. pomogta uczestnikom rynku w przeniesieniu swoich zobowigzan
z Enronu na gietdg, gdzie nastapit duzy wzrost obrotéow handlu gazem ziemnym i juz
w listopadzie 2001 roku osiagano rekordowe obroty w handlu kontraktami terminowymi
1 opcjami. Gietda w tym okresie stanowita skuteczny ratunek dla klientéw starajacych sie
unikna¢ strat 1 szukajacych alternatywnych miejsc do handlu.
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W ramach wspomnianych inicjatyw, Gietda rozszerzyta znacznie swoj zakres produktéw
1 ustug gazowniczych, wprowadzita nowe specjalne kontrakty energetyczne, wzbogacone
dodatkowo o clearingowe ushugi izby rozrachunkowej obejmujace takze rynek pozagiet-
dowy. Inne inicjatywy to: opracowanie standardow dla operacji handlowych i zasad za-
rzadzania ryzykiem, mozliwos¢ weryfikacji pozagietdowych operacji handlowych oraz utam-
kowe kontrakty energetyczne dla inwestorow gietdowych.

Jesli chodzi o handel elektroniczny energia, to schedg po platformie Enronu przejety —
oprocz gietdy NYMEX — nastgpujace gietdy i platformy: ICE (/ntercontinental Exchange),
Houstonstreet (niezalezna gietda), Dynegydirect, Altra Electronic Trading Services, Trade-
Spark, eSpeed 1 inne. Kazda z tych instytucji wprowadzita na rynek nowe produkty i ustugi.
Zmora handlu energia ciagle sa problemy kredytowe, dlatego wigkszo$¢ tych platform
wprowadzita dodatkowe zabezpieczenia kredytow, migdzy innymi przez wspomniane izby
rozrachunkowe. Zmieniono takze enronowski model handlu ,jeden do wielu” (jedna firma
albo kupowata albo sprzedawata) na model wielopartnerski ,,wielu do wielu”. Handel online
energia rozwija si¢ nadal w szybkim tempie, mimo opisanych zaburzen. Szacuje sig, ze obroty
elektronicznego handlu energia w roku 2005 wyniosg 3,6 bln dolaréw.

Duzy udzial w rozwoju rynku gazowego w USA miaty tez tzw. centra (huby) handlu
gazem ziemnym (Natural... 2003). Jest ich obecnie w tym kraju 28, ze stynnym centrum
Henry Hub na czele. Wbrew nazwie, gtdéwna ich dzialalno$cia nie jest realizacja transakcji
handlowych, lecz §wiadczenie ustug utatwiajacych transport gazu i zwigkszajacych ptynnoéé
rynku gazowego. Lista gtdwnych ustug §wiadczonych przez centra handlu gazem ziemnym
obejmuje: ,.kotowanie” gazu (transport gazu z jednego gazociagu do drugiego), ,,parkowanie”
gazu (krétkotrwate jego przechowywanie), pozyczanie gazu, magazynowanie gazu, sprezanie
gazu, pokrywanie szczytow zapotrzebowania, bilansowanie strumieni gazu, transfer praw
wlasnosci do gazu, transfer gazu z centrum do centrum, handel elektroniczny gazem (w ogra-
niczonym zakresie), obstuga administracyjna transakcji i zarzadzanie ryzykiem. Centra te
zwykle maja bezposredni lub posredni dostgp do magazynu gazu. W okresie kryzysu rowniez
przezywaty okres zastoju, ale obecnie wydaja sig odzyskiwaé swe znaczenie.

Zdecydowana wigkszo$¢ centréw ma stawki regulowane przez FERC lub przez stanowe
urzedy regulacji. Stawki regulowane sa zwykle oparte na kosztach, tj. sa ustalone na takim
poziomie, ktéry powinien zapewni¢ ilo$¢ przychodéw gwarantujaca firmie odzyskanie po-
niesionych wydatkow oraz dopuszczalng stopg zwrotu z majatku wykorzystywanego do
$wiadczenia ustug. Nielicznym centrom zezwolono na stosowanie nieregulowanych stawek
o charakterze rynkowym. Wigkszo§¢ centréw handlowych zada potwierdzonej zdolnosci
kredytowej od swych klientow.

4.2. Wspieranie dziatalnosci handlowej majatkiem trwatym

Duze firmy energetyczne zajmujgce si¢ handlem energia — pomne do§wiadczefi Enronu,
ktory miat nieproporcjonalnie duzo aktywow niematerialnych — posiadaja majatek we
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wszystkich ogniwach faficucha gazowniczego i elektroenergetycznego, poczawszy od zt6z
naftowych i elektrowni (dziatalno$é handlowa jest zwykle prowadzona przez spotki—corki).
Daje to szereg korzy$ci dla handlu, takich jak: wykorzystanie efektu skali, wigksze moz-
liwos$ci optymalizacji dostaw, identyfikacjg przez klientéw spotki handlowej z firma o duzym
majatku 1 mocnych podstawach finansowych (brak podejrzen o spekulacj¢), korzystanie
z wlasnego magazynu gazu przy operacjach handlowych oraz mozliwo$¢ wykorzystywania
ratingu kredytowego firmy-matki do réznych celow.

Aktualna pozycja ratingowa spoiki jest jednym z naczelnych tematéw wspomnianych
wypowiedzi dyrektorskich: ,,przy naszym ratingu na poziomie A firmy lubig robi¢ z nami
interesy”, ,,mamy porzadny rating Shella”, ,,pod koniec tego roku mamy nadziejg by¢ za
poziomie inwestycyjnym, gdzie§ okolo BBB, BBB- lub BBB+, wtedy powinno nam by¢
fatwiej prowadzi¢ interesy”, ,,nasz nowy kredyt bankowy otrzymal rating Bal”, ,jak juz
dostaniesz kredyt, to jego koszt moze by¢ wyzszy od oczekiwanego, na skutek zmiany
ratingu”.

4.3. Konwergencja

Oferty duzych energetycznych spélek marketingowych obejmuja — oprocz fizycznych
1 papierowych dostaw gazu w skali hurtowej oraz detalicznej sprzedazy i marketingu gazu
ziemnego 1 LNG — sprzedaz hurtowa i detaliczna energii elektrycznej, ropy naftowe;j
i produktow naftowych oraz §wiadczenie réznorakich ustug zarzadzania energia oraz z za-
kresu zarzadzania ryzykiem. W dostawach energii przewazajq kontrakty krotkoterminowe,
kosztem dlugoterminowego, obarczonego duzym ryzykiem i nastawionego na duze ilosci,
podejscia preferowanego przedtem przez te duze spotki.

Bardzo obiecujace sq nowe, coraz popularniejsze technologie pozwalajace na wpro-
wadzanie gazu ziemnego do nowych obszaréw zastosowania i umozliwiajace obnizenie
kosztéw ogrzewania, klimatyzacji itd. Do tych nowych technologii mozna zaliczyé na
przyktad gazowe agregaty chlodnicze wchodzace w sklad hybrydowych systeméw kli-
matyzacji, ktore nie tylko umozliwiajg racjonalne wykorzystanie wytwarzanego ciepla (od-
zyskiwanie ciepta), ale pozwalaja takze na wykorzystywanie sezonowych réznic pomiedzy
cenami gazu ziemnego i energii elektryczne;.

4.4. Marketing i obstuga klientéw

Z licznych idei marketingu i poprawy jakosci obstugi klientéw, ktore beds bardziej
szczegbtowo omowione w dalszej czgsci pracy, nalezy wymieni¢ te najcze$ciej powtarzajace
si¢ w literaturze:
<> promocja marki handlowej (czgsto rozniacej sie od nazwy firmy, tak ze klient nie wie kto

dostarcza produkt danej marki),
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<> alianse z klientami przemystowymi w celu wspélnej realizacji projektow energetycznych
na zasadzie podziatu ryzyka i korzysci,

<> promowanie fancucha ustug (sprzedaz krzyzowa lub sprzedaz ,,w gore”),

<> intensyfikacja kontaktow z klientami (reorganizacja biur obstugi, tacznie ze zwiek-
szeniem zatrudnienia) i ich edukacja,

<> regulame mierzenie i dokumentowanie poziomu zadowolenia klientéw,

<> zasadnicza poprawa jako$ci obstugi klientow, jak np. eliminacja btedéw w fakturach do

poziomu ponizej 0,01%,
<> opieka energetyczna nad instytucjami publicznymi, jak szpitale, uczelnie, szkoty i in-

stytucje samorzadowe, oraz nad drobnymi zaktadami przemystowymi i handlowymi (m.

in. przez wprowadzanie nowych technologii i zawieranie uméw diugoterminowych

eliminujacych ryzyko cenowe); misja firm energetycznych jest w tym przypadku zmniej-
szenie kosztow eksploatacji tych obiektow bez uszczerbku na jakosci ich pracy i na
komforcie przebywajacych tam ludzi,

<> ochrona, we wspotpracy z wladzami lokalnymi, klientéw o niskich dochodach.

Zwraca uwagg brak w tych wykazach ustug finansowych i doradztwa energetycznego.
Firmy marketingowe wola, nauczone do$wiadczeniem, pozastawia¢ je innym spétkom (nie-
kiedy bedacymi ich cérkami), pokrywajac ewentualnie koszty zwiazane z tymi ustugami.
Firmy przemystowe i instytucje publiczne zuzywajace duze ilo§ci energii moga korzystaé
z ustug niezaleznych makleréw energetycznych, ktorzy badaja potrzeby energetyczne danej
Jjednostki, sporzadzaja listg¢ wymogow i negocjuja kontrakt z konkurujacymi ze soba do-
stawcami.

4.5. Zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem (ktore takze zostanie omowione doktadniej w dalszej czeéci arty-
kutu) dotyczy firm handlujacych energia w dwu aspektach: jako odbiorcéw produktow
zarzadzania ryzykiem i jako ich dostawcéw. Jako odbiorcy, moga oni korzysta¢ z tych
produktéw na rowni z innymi uczestnikami rynku (z producentami, firmami transportowymi
1 konsumentami gazu i energii elektrycznej oraz z innymi firmami handlowymi). W handlu
energia wystepuja nastgpujace rodzaje ryzyka — rynkowe, cenowe, kredytowe, pogodowe,
prawne, klienckie, regulacyjne itp. Kazde z nich moze by¢ zabezpieczone za pomocg takich
narzedzi zabezpieczajacych, jak np. kontrakty terminowe (futures), opcje pozagietdowe
(over-the-counter options), hybrydowe kontrakty pozagieldowe (forwards), wymiany
(swaps) 1 opcje podwojne (spreads). Narzedzia te nosza nazwg gietdowych instrumentéw
pochodnych. Zasady postugiwania si¢ tymi narzedziami mozna znalez¢ w odpowiednich
podrecznikach (Derivatives... 2002; Fusaro 2002; Savage 2000; Weron, Weron 2000).

Jesli duzi odbiorcy energii nie rozumieja znaczenia zabezpieczenia swego ryzyka lub nie
potrafig wykona¢ odpowiedniego zabezpieczenia, mogg przyjaé to ryzyko na siebie i narazi¢
sig na powazne straty. Odbiorca taki nie powinien jednak zy¢ w strachu, lecz skorzystaé
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z ustug firmy majacej odpowiednie kwalifikacje. Te firmy handlujace energia, ktore §wiadcza
ustugi w zakresie zarzadzania ryzykiem, obstuguja spotki zajmujace si¢ dystrybucja pro-
duktow ciektych, elektrownie, spotki transportujace gaz, firmy zajmujace si¢ przesylem
i dystrybucja energii elektrycznej i inne majace do czynienia z réznymi rodzajami ryzyka.
Poniewaz dochody firm gazowniczych sg zalezne w duzym stopniu od pogody, oferowane sg
tez pochodne pogodowe zmniejszajace wrazliwo§¢ dostawcow gazu na temperaturg 1 zja-
wiska pogodowe, ktore moga odbi¢ sig¢ niekorzystnie na ich zyskach.

4.6. Zarzadzanie personelem

Specjalisci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w energetyce podkre$laja, ze przy
tak malo zréznicowanym towarze jak gaz ziemny czy energia elektryczna, najlepszym
sposobem uzyskania przewagi konkurencyjnej jest wlasciwa polityka kadrowa. Szczegolnie
chodzi tu o zdolnosci i kwalifikacje personelu w zakresie rozwijania stosunkéw z klientami.
Na czele rankingu moze znalez¢ sig tylko taka firma, ktora jest w stanie znalez¢ nieokre$lone
dotychczas potrzeby swych klientéw i sposoby ich zaspokojenia.

W omawiane;j literaturze energetycznej odnaleziono nastgpujace najwazniejsze przedsie-
wzigcia z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi:
<> szybkie przechwytywanie — przez firmy handlowe, ktére pozostaty na rynku lub ktére

wchodza na miejsce opuszczone przez innych — najlepszych specjalistéw z innych

spotek,

<> przygotowywanie pracownikéw na zmiany zachodzace na rynku; dotyczy to szczegdlnie
lojalnych wieloletnich pracownikéw, ktérym firma powinna pomdc wyeliminowaé na-
wyki z okresu monopolu i przestawic¢ si¢ na nowe procesy,

<> sprowadzanie do firm nowych pracownikéw dysponujacych kwalifikacjami, ktérych
firma nie posiada, 1 majacych petni¢ rolg ,,agentéw zmian”,

<> wprowadzanie kultury ,zjednoczeni dla zwyciestwa”, integrujacej wszystkie dziaty
firmy wokot jej celow strategicznych i obstugiwanego rynku oraz ktadacej zwiekszony
nacisk na zadowolenie klienta i na rozwoj,

<> promowanie pracy zespotowej, niedopuszczanie do opanowania firmy przez ,,super-
gwiazdy” lub ,,asy”, na ktérych inni musza pracowac,

<> wprowadzanie mechanizmu napgdzajacego innowacyjno$¢, m.in. poprzez identyfiko-
wanie ludzi tworzacych serce tego mechanizmu,

<> wprowadzanie nowych systeméw wynagradzania; szczeg6lnie zwraca si¢ uwage, aby nie
popetni¢ btedéw Enronu, ktéry motywowat swych pracownikéw do zawyzania wartosci
firmy kosztem jej rzeczywistych wynikéw finansowych,

<> wprowadzanie nowych kryteriow i metod rekrutacji pracownikéw: zwracanie uwagi na
uczciwos¢ (,,kazdego moge nauczy¢ biznesu, ale nie moge nauczyé uczciwosci”), stoso-
wanie komputerowych technik symulacyjnych itd.
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5. Zarzadzanie finansami i ryzykiem

Jak opisano wczesniej, wiele zewngtrznych 1 wewngtrznych przyczyn kryzysu amery-
kanskiej energetyki zwiazane bylto z zarzadzaniem finansami i z zarzadzeniem ryzykiem.
Z tego powodu w literaturze energetycznej zagadnieniom tym pos$wigca si¢ duzo miejsca,
przedstawiajac zarowno podstawowe porady dla menedzer6w, jak i skomplikowane techniki
stosowane przez czotowe firmy sektora.

Przypomina sig, ze handel energia odbywa si¢ w warunkach wzajemnego oddziatywania
catej gamy czynnikow biznesowych i finansowych. Kazdy z nich niesie dla firm nowe szanse,
ale takze 1 r6zne rodzaje ryzyka. Fundamentalne znaczenie majg poziom 1 trwato$¢ ptynnosci
finansowej oraz zakres regulacji i zarzadzanie zmianami w ramach regulacji. W sumie, firmy
elektroenergetyczne 1 gazownicze stojg przed czterema szczegoOlnie krytycznymi wyzwa-
niami: adekwatno$¢ kapitatowa, ochrona przed ryzykiem kredytowym, ocena ryzyka ce-
nowego 1 zarzadzanie nim oraz ochrona przed ryzykiem ilo§ciowym (prognostycznym). Za
najbardziej palacy problem uznaje si¢ dostgp do kredytow, a zarzadzanie ryzykiem stawia sig
na drugim miejscu.

Podkresla sig tez, ze powigkszanie dochodow nie moze sig juz odbywac przy uzyciu starych
technik inzynierii finansowo-ksiggowej i zabezpieczeniowej z lat dziewigcdziesiatych. Zna-
jomo$¢ 1 przestrzeganie zasad prowadzenia ksiggowoSci i zarzadzania ryzykiem sa nieod-
zownymi warunkami odzyskania zaufania inwestorow i bankow oraz poprawy ratingow.

5.1. Znaczenie informacji finansowe;j

Szereg artykuléw poswigcono wspdlpracy menedzeréw firm gazowniczych i elektro-
energetycznych ze stuzbami finansowymi wlasnymi i zewngtrznymi. Przypomina sig o dba-
niu o sprawno$¢ finansowa firm, o pozytywnej roli bankow (o ich silnej motywacji do
pomagania firmom w prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;j 1 do ratowania w razie opresji),
o dotrzymywaniu podpisanych uméw (réwniez w takich szczegoétach, jak przekazywanie
informacji o wynikach finansowych firmy) oraz o utrzymywaniu otwartych stosunkow
(informowanie o najwazniejszych wydarzeniach w firmie i sektorze) 1 dobrej atmosfery.

Wiele publikacji dotyczy jakosci informacji IQ (information quality) finansowej w przed-
siebiorstwach. Podkresla sig, ze w obecnym $rodowisku kruchego zaufania 1 braku wiary ze
strony inwestorow wysokie dochody mozna osiagnaé tylko przez radykalng poprawe jakosci
informacji finansowej i ze dobrze funkcjonujacy rynek kapitalowy opiera si¢ na ciagle
dostepnej informacji o wysokiej jakos$ci. Inwestorzy gietdowi nie chca juz zadowalac sig
syntetycznymi informacjami finansowymi przygotowywanymi dla najwyzszego szczebla
zarzadzania. Je$li inwestorzy nie sa w stanie rozlozy¢ na czynniki i zrozumie¢ spraw
finansowych danej spotki, jej akcje bedzie trzymato niewielu akcjonariuszy i to bardzo
krotko. Wykazuje sie, ze warto§¢ firmy dla akcjonariuszy jest bezposrednio powigzana

52



z sitami decydujacymi o wartosci IQ w danej spoice. Firmy energetyczne musza wigc
przygotowad i zrealizowa¢ plan dziatan dla podniesienia jakosci informacji dostarczanej na
rynek. Udoskonalenia te pociagna za sobg zmiany proceséow i technik biznesowych oraz
procedur organizacyjnych, ktére wspomagaja tworzenie informacji finansowe;.

Jako$¢ informacji w spolce sklada sig z czterech krytycznych filarow: przejrzystosci,
odpowiedniego czasu podania, doktadnosci i przewidywalnosci (Woodward, Munoz 2003).
Wymog przejrzystosci oznacza, ze inwestorzy (i oczywiscie agencje ratingowe) chca wie-
dzieé szczegbdtowo jakie czynniki kreuja wartos$¢ spotki i jak ja beda kreowaé w przysztosci.
Praktyka wykazuje, ze najwieksze problemy z przejrzystoscia informacji finansowej maja te
spotki energetyczne, ktore rozrosty si¢ na drodze kupowania innych firm, ktore dziafaja
w rdznych segmentach faficucha technologicznego i ktore maja ztozona strukture finansowa.

Odpowiedni moment podania informacji oznacza, ze musi by¢ ona podana do wiadomosci
szerokich kregow inwestorskich synchronicznie, tj. w tym samym momencie, w ktérym
zostala rzeczywiscie wytworzona. Spotki musza wigc podawacé swe zyski réwnoczesnie
z zamknieciem bilansu. Wystgpujace w praktyce opdznienia rzedu tygodni czy miesigcy
przynosza szkode catemu rynkowi, gdyz sprzyjaja przeciekom, podejrzeniom (stusznym czy
niestusznym) o nieuczciwa gre 1 zmniejszajg 1Q.

Problem dokladnoéci informacji dostarczanej przez spéiki energetyczne réwniez jest
przedmiotem nieustannej krytyki ze strony inwestoréw. Firmy energetyczne sg coraz bardziej
naciskane, aby przestaly przeprowadzaé ciagle korekty 1 usprawnily swe procesy wewng-
trznej sprawozdawczo$ci i kontroli finansowej. Najwigkszy klopot z tym bgda miaty spoétki ze
zdecentralizowanymi strukturami zarzadzania, gdyz cechuja si¢ one naturalnym rozpro-
szeniem procesu podejmowania decyzji i brakiem jednolitych standardow kontroli. Przewi-
dywalno$é¢ oznacza, ze inwestorzy otrzymuja regularnie przejrzyste i doktadne informacje, na
ktorych podstawie moga mie¢ oczekiwania o duzym prawdopodobienstwie zgodnosci z rze-
czywistymi wynikami firmy.

Specjalisci twierdza, ze ,,inwestorzy przegrupowali swoje portfele i beda nadal uciekali
z gieldy, dopoki wigkszo$¢ spotek nie wezmie sig za poprawg jakosci informacji i ogranicze-
nie ryzyka inwestycyjnego” (Woodward, Munoz 2003).

5.2. Ptynnos¢ finansowa i struktura kapitatu

Podstawowa przyczyna klopotow firm energetycznych byly — i1 w duzej mierze jeszcze
sa — brak plynno$ci finansowej 1 niewlasciwa struktura kapitatu.

Inwestorzy 1 agencje ratingowe podkreslaja stale, ze wigkszos¢ firm handlujacych energia
musi mie¢ wyzsza ptynnos¢ niz posiadana obecnie. Wyzsza ptynno$¢ jest potrzebna dla
utrzymania zaufania inwestoréw i kontrahentéw oraz do prowadzenia transakcji, szczegolnie
w ciezkich momentach kredytowych. Zrédta ptynnosci dla firm handlujacych energia obej-
mujg gotowke, uruchomione i niewykorzystane bankowe linie kredytowe, dostepne akre-
dytywy oraz fundusze z firm—matek, ktére rowniez moga pochodzi¢ z tych samych Zrédet.
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Firmy te potrzebuja dostgpu do aktywow ptynnych codziennie do pokrywania wydatkow
operacyjnych, ptacenia innym spotkom, robienia depozytéw maklerskich, tworzenia kapitatu
obrotowego, dokonywania réznych zabezpieczen i optat zwigzanych z realizacjq transakcji
oraz w przypadku nadzwyczajnych wydarzen, takich jak bardzo duze zmiany cen, nie-
mozno$¢ realizacji zobowigzan przez kontrahenta, trudnosci operacyjne lub zmiany w ra-
tingu. Specjaliéci za zakresu finanséw zwracaja firmom uwagg takze na potrzeby finansowe
zwigzane z depozytem zabezpieczajacym (maintenance margin) wymaganym przy coraz
popularniejszych dtugoterminowych pozagieldowych transakcjach dwustronnych. Koniecz-
no$¢ tworzenia tego depozytu, wystgpujaca przy duzych wahaniach cen gazu ziemnego lub
energii elektrycznej, wynika z konieczno$ci zabezpieczenia kredytu udzielanego kontra-
hentowi.

Plynno$¢ finansowa spétek podlega ocenie przez agencje ratingowe. Przy okre$laniu
plynnosci biorg one pod uwagg wyzej wymienione potrzeby, dane statystyczne z poprzednich
lat, poziom ryzyka cenowego oraz szereg innych czynnikoéw. Przeprowadzaja tez analize
réznych niekorzystnych dla spétki scenariuszy — tzw. badanie napigé (stress testing). Na
ogot badana jest takze ptynno$¢ spotki—matki, gdyz wigkszo$¢ energetycznych spotek marke-
tingowych korzysta z kredytu poprzez swoje macierzyste korporacje.

W literaturze przypomina si¢ firmom o zaletach wiasnych $rodkéw pienigznych w sto-
sunku do kredytéw, gdyz ushugi bankowe sa czgsto opatrzone restrykcyjnymi klauzulami
1zdarza sig, ze firma pozornie majaca dostateczng iloé¢ srodkéw obrotowych nie jest w stanie
sptaci¢ swych zobowiazan. Tak wigc zdolno$¢ dostgpu do plynnego pieniadza moze byé
najwazniejsza cecha finansowa brang pod uwagg przy ocenie firmy przez urzedy regulacji
energetyki, agencje ratingowe i inne instytucje.

Jak wynika z powyzszego, ilo$¢ potrzebnych aktywow ptynnych (§rodkéw obrotowych)
Jjest w duzym stopniu zalezna od wielko$ci kapitatu firmy narazonego na ryzyko (ktéry z kolei
Jest zdeterminowany przez strategie firmy). Aby okre§li¢ kapital narazony na ryzyko, nie-
zbgdny jest w firmie pomiar jej profilu ryzyka w ukladzie tréjwymiarowym (ryzyko kredy-
towe, rynkowe i z dziatalnosci operacyjnej). Do pomiaru ryzyka uzywa si¢ wspomnianego juz
wskaznika VaR (value at risk).

Ryzyko kredytowe wiaze sig z tym, ze handlujacy energia zawieraja kredytowane kon-
trakty z kontrahentami, ktérzy moga odméwié zaplaty za dostarczony towar ze wzgledu na
brak ptynnosci lub kwestionowanie sposobu realizacji dostawy. Wielko§¢ kapitatu nara-
zonego na ryzyko kredytowe oblicza si¢ dzielac kontrahentéw na klasy kredytowe (kate-
gorie ratingowe) i mnozac dla kazdej klasy limity kredytowe przez prawdopodobienstwa
niewyptacalnosci kontrahentéw. Suma tych iloczynéw dla wszystkich kontrahentéw daje
wielko$¢ zapasow kapitatu spotki energetycznej potrzebnego na pokrycie ryzyka kredyto-
wego.

Zasoby na pokrycie ryzyka rynkowego oblicza si¢ na podstawie wielkoéci handlowego
portfela firmy, ptynnosci rynku, prognoz cen i innych czynnikéw, natomiast przy ocenie
zasobOw na pokrycie ryzyka operacyjnego uwzglednia sig koszty i straty wynikajace z takich
wydarzen losowych, jak katastrofy, awarie, bledy ludzkie itp.
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Przed afera Enronu agencje ratingowe wymagaly, aby aktywa ptynne mialy wielko$é
réwna mniej wiecej sumie ryzyka rynkowego, operacyjnego i kredytowego plus wszystkie
inne zidentyfikowane zapotrzebowania na kapital, takie jak depozyty maklerskie i zapasy
towaru. Obecnie bada sig — oddzielnie dla kazdego przypadku — czy nie jest potrzebna
wigksza kwota. Badanie obejmuje rzeczywisty portfel umow spotki handlowej, jej strategie
handlowa i wielko$¢ jej transakcji, szczegolnie gdy spotka zechce utrzymacd posiadany rating
inwestycyjny. Od spétek handlowych, ktdre maja strategie handlowe o wyzszym poziomie
ryzyka, wymaga si¢ wyzszego poziomu dostgpu do ptynnosci.

Jesli chodzi o strukturg kapitatu, obowiazuje zasada, ze spotka handlujaca energia chcaca
uzyskac dobra oceng od agencji ratingowej musi mie¢ kapital wlasny na poziomie co najmnie;j
cztery razy wigkszym od kapitatlu obarczonego ryzykiem. Stosunek ryzyka do kapitalu
wiasnego jest podstawa wyznaczania profilu finansowego firmy handlujacej energia, ktory
opisuje si¢ w kategoriach tzw. kapitalowej adekwatno$ci spotki. Badanie energetycznych
spotek marketingowych metoda adekwatnosci kapitalowej jest podstawowa metoda ich
oceny, tak jak metoda przeplywow finansowych (cash flow) jest podstawowa metoda oceny
spotek przemystowych. Niezaleznie od iloSciowej analizy ptynnoéci i struktury kapitatu,
analiza adekwatnos$ci kapitalowej obejmuje takze jakoSciowy przeglad strategii, procesow,
infrastruktury i otoczenia firmy. Czynniki jako§ciowe ocenia sig poprzez rozmowy z kierow-
nictwem firmy, za pomoca szczegélowych ankiet oraz benchmarkingu (poréwnywania wy-
nikéw spoiki z innymi firmami w sektorze).

Duzg rolg¢ w ocenie firmy odgrywa takze jej jakos¢ w zakresie zarzadzania ryzykiem.
Firma marketingowa z udokumentowana zdolno$cia do zabezpieczania otwartych pozycji na
gieldzie bedzie miata nizsze ryzyko rynkowe, natomiast firma z rozbudowanym programem
zarzadzania ryzykiem kredytowym bedzie narazona na nizsze ryzyko kredytowe. Podobnie
bedzie z ryzykiem operacyjnym — mniej kapitalu narazonego na ryzyko trzeba bedzie
przydzieli¢ na pokrycie ryzyka operacyjnego, jesli doswiadczona firma ma dobre zarzadzanie
majatkiem fizycznym.

Specjalisci podkreslaja tez, ze w miarg internacjonalizacji i globalizacji handlu energia
firmy amerykanskie oraz urzgdy regulacji bgeda musialy dostosowaé si¢ — w zakresie
kapitatu firm handlujacych energia — do standardow i protokotéw ustalonych przez orga-
nizacje migdzynarodowe, takie jak Grupa Trzydziestu (G30) czy COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission).

5.3. Zrédta kapitatu

Jak juz wspomniano, rynki kapitalowe sa dostownie zamknigte dla wigkszos$ci spotek
energetycznych. Niektére firmy wyprzedajg majatek dla pozyskania kapitatu wtasnego, inne
starajg si¢ pozyskiwac kredyty przez demonstrowanie wiarygodnych planéw restrukturyza-
cyjnych. W literaturze zwraca sig¢ uwagg na fakt, ze spotki energetyczne reprezentuja czesto
niska kulturg pozyskiwania i wykorzystywania kredytow, co wynika z faktu, ze przez szereg
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lat pozyskiwaly one kapitat na drodze emisji papierow warto$ciowych i traktowaly za-
dtuzenie jako cos$ catkowicie niepotrzebnego i niemodnego. Podkresla sig¢ zalety kredytow
w stosunku do emisji akcji (mniejsze ryzyko, nizszy poziom kontroli zewngtrznej 1 inne) oraz
silng pozycje firmy handlujacej energia jako pozyczkobiorcy (baza klientdw, staty strumien
dochodéw, przewidywalno$¢ itp.).

Charakterystyczny jest tez fakt, ze energetyka ma minimalny (okoto 2%) udziat w portfelu
funduszy przeznaczonych na uruchomianie nowych projektdéw odznaczajacych sig duza
innowacyjnoscia, a tym samym duzymi zyskami i duzym ryzykiem. Inwestorzy dysponujacy
takimi funduszami, zwanymi venture capital (VC), sa obecnie bardziej zainteresowani no-
wymi technologiami energetycznymi (energia odnawialna, ogniwa paliwowe itp.) bgdacymi
konkurencjg dla tradycyjnej energetyki. Twierdza, ze na pewno pojawig sig¢ ponownie
w przemysle energetycznym, gdy nadejdzie nowa era energetyki. Niemniej, mimo dys-
ponowania naprawdg wielkimi sumami, sg uparci 1 wigkszosc tego kapitatu ptynie do innych
sektorow, takich jak informatyka, bezpieczenstwo i telekomunikacja. Jak zlg opinie¢ ma
energetyka, moze $wiadczy¢ zdanie: ,,w tradycyjnych firmach uzytecznosci publicznej macie
do czynienia z takg baza klientéw, ktéra doprowadzi do $mierci nowe produkty i ustugi zanim
ich sprobuje” (Richter 2003).

5.4. Zarzadzanie ryzykiem kredytowym

Wywodzac sig z regulowanego §rodowiska, wiele firm elektroenergetycznych i gazowych
robilo i1 robi biad polegajacy na niedostatecznej koncentracji na zarzadzaniu ryzykiem
zwigzanym z kredytami dla kontrahentéw i na niedocenianiu potrzeby zarzadzania kredytami
przy uzyciu wyszukanych metod. Sektor energetyczny ponidst w ostatnich latach duze straty
wskutek bankructwa kontrahentéw, spowodowane rozpedem ,,goraczki energii” i zaniedba-
niem wielu procesoOw menedzerskich.

Specjalisci twierdza, ze wszyscy w sektorze uzyteczno$ci publicznej 1 w sektorze ban-
kowym mieli w tym okresie lekcjg ,,poznaj swego kontrahenta” i ze juz dobrze ja pamigtaja.
Inaczej moéwiac, obecne otoczenie powinno skloni¢ firmy do zaostrzenia swego spojrzenia
1 ponownego sprawdzenia, czy ich procedury skutecznie zabezpieczaja je przed ryzykiem
zwiazanym z wszystkimi kontrahentami na wszystkich rynkach. Dla uniknigcia ponownego
kryzysu, wprowadzono w USA caty szereg mechanizméw majacych na celu zmniejszenie
ryzyka zwiazanego z niewyptacalnoscia kontrahentéw, w tym migdzy innymi:
<> sprawdzanie ratingu kredytowego kontrahentow i analizowanie ich ryzyka,
<> opracowanie przez Komitet CCRO (Committee of Chief Risk Officers) standardow

w zakresie 1dentyfikacji i oceny ryzyka kredytowego i ochrony przed nim (61% firm nie

posiada systemdow spelniajacych te wymagania),
<> powotywanie w spotkach zespotéw do zarzadzania ryzykiem kredytowym,
<> klauzule niewazno$ci umowy w przypadku spadku ratingu kredytowego kontrahenta do

pewnego poziomu,
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<> mechanizmy clearingowe z udziatem izb rozrachunkowych,

<> systemy transferowania i ubezpieczania kredytow, dziatajace przy platformach handlu
elektronicznego,

<> limitowanie ryzyka kredytowego,

<> wykupywanie swapow kredytowych (credit default swap) w instytucjach finansowych,
ktore za pewng oplata biora na siebie ryzyko kredytowe 1 wyptacajg poszkodowanemu
odpowiednig rekompensate.

Nowoscia jest wprowadzenie przez gietdy handlujace energia scentralizowanych ustug
clearingowych. Rozwigzania clearingowe istnieja obecnie przy wszystkich wigkszych plat-
formach handlu energia — $wiadcza je m.in. gielda migdzykontynentalna ICE, gielda
NYMEX, platforma TradeSpark, platforma Energy Clear (dla transakcji pozagietdowych)
oraz firma Virtual Market Assurance Corporation (VMAC). Postuluje sig¢ stworzenie,
w ramach amerykanskiej izby rozrachunkowej, oddzielnej elektroenergetycznej jednostki
clearingowej, ktora pomagataby w rozliczaniu kontraktow papierowych i fizycznych oraz
umacniataby wiarygodno$¢ kredytowa i1 ptynnos¢ kapitalowa catego sektora. Wedtug oceny
z 2003 roku, sprawy zabezpieczen kredytowych w handlu energia znacznie si¢ poprawily
dzieki wyzej podanym przedsigwzigciom.

Podstawowe zalecenia z zakresu zarzadzania ryzykiem kredytowym sformutowano w na-
stepujacy sposéb (Vasey 2003):
<> szukanie efektywnych polityk i procedur kredytowych,
<> dbanie o rzetelno$¢ danych (kredytodawca jest koficowym uzytkownikiem informacji

generowanych przez wiele zrodet) i o ich wlasciwe przetwarzanie,
<> tworzenie jednostek i zespotéw odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem,
<> poprawa kultury kredytowej w firmach, w tym zadbanie o personel posiadajacy od-

powiednie kwalifikacje,
<> bardziej aktywne wykorzystywanie kredytowych instrumentéw pochodnych.

Specjalici twierdza jednak, ze prawie wszystkie firmy sektora — mimo iz widza wage
problemu — czgsto zachowuja sig tradycyjnie, nie maja talentu potrzebnego do uporania sie
z problemem, nie s3 otwarte na szybkie zmiany i nie korzystaja z wigkszo$ci opisanych
wczesniej mechanizméw ograniczajacych ryzyko kredytowe.

Firmy ratingowe pracuja nad doskonaleniem metodologii oceny ryzyka kredytowego
energetycznych firm marketingowych, majac §wiadomo$¢, ze ryzyko poszczegdlnych firm
jest w pewnym stopniu skorelowane 1 jedna firma moze pociagnaé w dét inna na zasadzie
,,domku z kart”.

5.5. Zarzadzanie ryzykiem rynkowym
Najwigcej przykrych do$wiadczen handlujacym energia niesie nieprzewidywalno$é po-

pytuiduza zmienno$¢ cen. Warunki te narzucaja koniecznos¢ Scistej integracji strategii firmy
z zarzadzaniem wszystkimi rodzajami ryzyka. Jest to podstawowy postulat dotyczacy czton-
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kow rady nadzorczej i zarzadu wszystkich energetycznych firm marketingowych. Aby ludzie
ci mogli sprosta¢ temu zadaniu, musza dysponowa¢ odpowiednimi narzgdziami do agre-
gowania danych, identyfikacji ryzyka i zarzadzania nim, do ustalania celéw w kategorii
wynikow dziatalnosci oraz do mierzenia tych wynikéw w odniesieniu do wzorcow (do innych
firm). Konieczne jest rowniez uwzglednianie warunkow wynikajacych z lokalnego systemu
regulacji (urzedy regulacji — dbajac o wolng konkurencj¢ — nie zawsze pozwalaja na
rozwigzania najbardziej korzystne dla dane;j firmy).

W sumie chodzi o dynamiczne zarzadzanie warto$cia firmy dla jej udzialowcow i dlatego
nowoczesne firmy gazownicze i elektroenergetyczne musza nastawiaC sig na rozwigzywanie
catej gamy zagadnien ryzyka w ramach zarzadzania strategicznego:
<> integracja planowania dziatalnosci gospodarczej, finansow i ryzyka,
<> wyprowadzanie celow wynikowych z celéw zwiazanych z rozwojem, stopa zwrotu

1 ryzykiem,
<> wyrazanie sktonnosci do ryzyka w kategoriach zmiennosci kapitatu i zysku,
<> ocena efektow strategii korporacyjnych w kategoriach warto$ci i ryzyka,
<> analiza mieszanki portfelowej przedsigwzieé z punktu widzenia rozwoju, stopy zwrotu

iryzyka,
<> ciagla ocena wynikoéw dziatalnoéci i potencjalnego ryzyka,
<> stosowanie wlasciwego zarzadzania korporacyjnego, wlasciwych procesow zarzadzania,

narzedzi 1 infrastruktury.
Bardziej praktyczne zalecenia z zakresu radzenia sobie z ryzykiem rynkowym (iden-
tyfikacja, pomiar 1 ograniczenie ryzyka) sformutowano w nastgpujacy sposob:
<> obejmowanie strategia zarzadzania ryzykiem cato$ci dziatalnosci firmy — od produke;ji
do handlu,
<> stworzenie w firmach kompleksowych systemow kontroli zarzadzania ryzykiem, obej-
mujacych struktury, kadry, kwalifikacje i procedury (dokumentacje, przetwarzanie,
sprawozdawczos¢ itp.),

<> koncentracja na podstawowych czynnikach ksztaltujacych ceny: analizowanie prawa
podazy i popytu (w przypadku gazu popyt ma wigkszy i szybszy wptyw niz podaz),
$ledzenie zapaséw gazu w magazynach, korzystanie z prognoz pogody, badanie i mode-
lowanie powigzan (korelacji) wszystkich tych czynnikéw itp.,

<> rozdzielanie zakupéw gazu na mniejsze partie i rozktadanie ich w czasie: na podstawie
dokonanych analiz mozna dokona¢ optymalizacji zakupoéw zastgpujac zwykla $rednia

z r6znych przypadkowych dni warto$cia zoptymalizowana,
<> dywersyfikacja portfela zakupow przez stosowanie kombinacji kontraktéw fizycznych

krotko- i dlugoterminowych oraz kontraktow papierowych (terminowych, opcji, swapow

itp.),
<> wiasciwa troska o zbieranie przychodéw: walka z niedokladno$cig odczytow przy-
rzadow pomiarowych, ze zta organizacja poboru optat od klientow itp.

Duzy nacisk kfadzie sig¢ na doktadno$¢ prognoz popytu i podazy. Wiele firm uwaza, ze
poziom doktadnosci prognoz réwny 95% jest duzym osiagnigciem, ale nie zdaje sobie sprawy
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z tego, ze nawet poprawa o 0,01% daje okreslone korzysci. Do analizy ryzyka najczesciej
wykorzystuje si¢ metode VaR powszechnie stosowang w firmach handlowych i w sektorze
papierdw warto$ciowych oraz metodg DEaR (daily earnings-at-risk). Wiele firm nadal gardzi
takimi metodami, co okreslono jako ,, voodoo-at-risk”.

Podkre$la sie, ze wiele firm narazito si¢ na nieprzemyslane ryzyko wchodzac w kontrakty
dtugoterminowe (15 i wigcej lat) bez mozliwoéci ich anulowania. Réwnocze$nie wiele pisze
si¢ o strategii handlu i mechanizmach zabezpieczania si¢ przez ryzykiem cenowym, pod-
krelajac, ze handel spekulacyjny moze by¢ réwnie szkodliwy dla spotki energetycznej jak
kontrakt dlugoterminowy.

Duzg role w rozpowszechnianiu nowoczesnych metod zarzadzania ryzykiem odgrywaja
niewatpliwie ogdlno$wiatowe i krajowe badania rynkowe (obejmujace nieraz ponad 1000
instytucji finansowych i handlowych), ktére klasyfikuja firmy energetyczne nie tylko pod
wzgledem uczciwosci 1 jakosci obstugi klientéw, ale takze pod wzgledem stosowania posz-
czegllnych narzedzi ochrony przed ryzykiem (opcji, swapow itd.).

5.6. Transakcje fikcyjne i inne problemy ksiegowania

Wiele artykuldw poswigcono wyjasnieniu pracownikom przemystu energetycznego
podstawowych zagadnief rachunkowo$ci zwiazanych z zaistniatymi aferami oraz z oce-
nami sporzadzanymi przez agencje ratingowe. Jak juz wspomniano, agencje ratingowe
zadaja obecnie nie tylko informacji wynikowej, ale rowniez wgladu w sposoby ksig-
gowania.

Podstawowa metoda jest ksiggowanie wedtug zasady memoriatowej (ksiegowanie kosz-
tow i dochodéw w momencie dokonywania operacji), oprécz tego mozna wyrézni¢ metody
kreatywne (metody nienormalne, ale nie nielegalne, prowadzace do uzyskania obrazu firmy
lepszego od rzeczywistosci) oraz metody fatszowania ksigg majace na celu oszukanie ludzi.

Z grupy metod kreatywnych najbardziej rozpowszechniona jest metoda mark-to-market
polegajaca na rejestrowaniu przysztych zyskow, nawet do 10 lub 20 lat, z aktualnie istnie-
jacych kontraktow. Metoda ta wprawdzie przypomina metody oceny rentownos$ci inwestycji
oparte na dyskontowaniu strumieni finansowych netto, ale rownoczesnie stwarza mozliwo$é
manipulacji wartoscig akcji spotek. Opiera sig¢ ona bowiem na prognozach wielkosci sprze-
dazy i cen — nie tylko produktéw fizycznych, ale takze akcji, obligacji i instrumentéw
pochodnych. Specjaliéci dopuszczaja t¢ metodg jako narzgdzie oceny warto$ci przedsie-
biorstwa pod warunkiem jej prawidtowego i uczciwego stosowania. Jest ona standardowsa
metoda dopuszczong przez FASB, ma jednak wiele stabych punktéw, ktére sa czesto
wykorzystywane przez chciwe i aroganckie firmy, m.in. przez firme Enron i wiele innych
spolek energetycznych (stosowanie tej metody nie bylo jednak najwiekszym z ich oszustw).
Spoiki te stworzyly — na bazie metody mark-to-market — caty mechanizm bodzcow (takze
dla swych pracownikow) sztucznego zawyzania warto$ci akcji. Obecnie firmy stosujace te
metodg podlegaja skrupulatnej kontroli ze strony SEC, FASB i agencji ratingowych.
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Z kategorii metod nielegalnych najbardziej rozpowszechniona byta w energetyce ame-
rykanskiej metoda transakcji fikcyjnych (round-tripping) polegajaca na réwnoczesnej ope-
racji sprzedazy i zakupu ,tam i z powrotem” tej samej ilosci energii po identycznej cenie.
Wylacznym efektem takiej transakcji jest wzrost obrotow i poprawa finansowego wizerunku
obu spétek. Moze ona jednak mie¢ negatywne skutki dla rynku, doprowadzi¢ do manipulacji,
zaklocen 1 spadku przejrzystosci.

5.7. TrudnoSci w zarzadzaniu finansami

Przeprowadzone badania firm sektora energetycznego (Finance... 2002) wykazaly, ze
prawie wszyscy dyrektorzy finansowi sadza, ze stosuja si¢ do wymogéw dotyczacych
sprawozdawczo$ci. Réwnoczesnie jednak badania te wykryly szereg powaznych manka-
mentéw w pracy jednostek zajmujacych sig zarzadzaniem finansami, w tym miedzy innymi:
<> niewla$ciwos$¢ (przestarzalo$¢) systemow informatycznych (brak zintegrowanych sys-

teméw finansowych),
<> niedostateczny zestaw kwalifikacji personelu i brak wtasciwych metod pomiaru operacji

1 procesow gospodarczych,
<> brak wsparcia ze strony naczelnego kierownictwa i doceniania roli stuzb finansowych,

przy zwigkszonym zakresie kontroli i duzych naciskach na szybki zysk z inwestycji

poczynionych w omawianych jednostkach.

Respondenci dobrze natomiast ocenili swe kwalifikacje i mozliwo$ci w zakresie zarza-
dzania wszystkimi rodzajami ryzyka. Pozytywnie wypadly tez plany poprawy istniejacej
sytuacji.

6. Marketing w energetyce

6.1. Strategie marketingowe

Zagadnienia szeroko rozumianego marketingu zajmuja duzo miejsca w artykutach po-
swigconych strategii dzialania firm gazowniczych. NajczeSciej powtarzaja sie nastepujace
cele strategiczne zwiazane z marketingiem:
<> zwigkszanie sprzedazy gazu i liczby jego odbiorcow (cel niewystepujacy we wszystkich

spotkach),
<> spelnianie standardow obstugi klientow,
<> zwigkszanie nacisku na zaspokajanie potrzeb klientow i na uzyskanie ich zadowolenia,
<> pomaganie klientom w wykorzystywaniu energii w sposob bardziej efektywny tech-

nicznie i ekonomicznie,
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<> $wiadczenie ustug kompleksowych, rozszerzajacych si¢ na zasadzie ,.krggéw na wo-
dzie” — na przyktad dostawa gazu pociaga za soba dostawe urzadzen gazowniczych, a ta
$wiadczenie ustug ich konserwacji itd.,

<> wprowadzanie oferty wieloproduktowej i wieloushugowej, r6wniez na tej samej zasa-
dzie — na przyktad prosba o przeniesienie rachunku gazowego na nowy adres oznacza,
ze klient wybudowat nowy dom i ze mozna mu zaoferowaé caty pakiet ustug (pod-
taczenie wody, pradu, telefonu, ubezpieczenie itd.),

<> promocja sektora energetycznego w sposob majacy przekonaé spoteczenstwo, ze jest on
nie tylko dostawca towaru, ale takze nowoczesng branza przemystu grupujaca najlepsze
umysly, zaspokajajacg podstawowe potrzeby, oznaczajacg si¢ duza niezawodnoscia
1 mozliwoscia zrobienia dobrej kariery.
Do realizacji tych celow uzywa sig nastgpujacych srodkéw i narzgdzi, nakierowanych na
uzyskanie przewagi konkurencyjne;:
<> promowanie marki handlowej a nie firmy (niekiedy jedna firma gazownicza promuje
kilka marek, co jest czgstym przypadkiem w handlu innymi towarami),
<> benchmarking (badanie pozycji firmy w stosunku do innych, wyszukiwanie w innych
firmach najlepszych metod pracy itp.),

<> stosowanie strategii kanatowej polegajacej na wspoétpracy lub aliansach z wszystkimi,
ktorzy moga wptyna¢ na decyzjg zakupu gazu przez koncowego odbiorce, tj. z pro-
ducentami 1 dystrybutorami urzadzen wykorzystujacych gaz jako paliwo, z firmami
montujacymi i naprawiajacymi urzadzenia energetyczne, z projektantami urzadzen prze-
mystowych i1 budynkow itd.,

<> wchodzenie w alianse z firmami specjalizujacymi si¢ w innych dziedzinach ustug w celu
prezentacji wspolnej oferty (sprzedaz krzyzowa),

<> rekrutowanie najlepszych specjalistow z dziedziny obstugi klientow i zwalczanie fluk-
tuacji kadr w jednostkach zajmujacych si¢ obstuga klientow,

<> wprowadzanie nowych elementéw kultury organizacyjnej, np. ,,zjednoczeni dla zwy-
ciestwa”,

<> modernizacja systemow informatycznych zwiazanych z obstuga klientow, w celu po-
prawy funkcjonalnosci, niezawodnosci 1 bezpieczenstwa tych systemow.

Spotki energetyczne maja réwnoczes$nie Swiadomoscé, ze ich celem jest tworzenie war-
tosci dla udziatowcow i1 ze wszystkie te przedsigwzigcia musza by¢ realizowane w ramach
okreslonych budzetow. W zwiazku z tym szeroko rozpowszechniona jest strategia kon-
centracji na dzialalno$ci podstawowej (czgsto tylko technicznej), przy maksymalnym
wykorzystaniu outsourcingu (takze do finansowej obstugi klientéw, prowadzenia biur ob-
stugi itp.) w celu obnizenia kosztéw (20—30% oszczgdnoséci) i wykorzystania réznych
innych jego zalet. W literaturze podkre$la sig zaréwno to, ze takie rozwiazanie umozliwia
firmom energetycznym ciagnigcie korzysci z nowych technik bez duzych inwestycji ka-
pitalowych, jak i to, ze znalezienie niezawodnego partnera outsourcingowego, majacego
do$wiadczenie w gazownictwie, nie jest sprawg tatwg i ze szukanie go wymaga specjalnej
metodyki.
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Prezentowane sa takze prace (Moshal 2001) po$wiecone dynamicznym strategiom mar-
ketingowym firm gazociaggowych sprzedajacych moc przesytowa na wolnym rynku. Firmy te
maja do dyspozycji cala game¢ mozliwosci, tacznie z przetargami, wymianami (swapami)
podobnymi do handlu akcjami, wykorzystywaniem niezaleznych firm aukcyjnych, sprzedaza
online itd., ktére powinny wykorzystywa¢ w celu uzyskania jak najwigkszej wartoéci ze
swych inwestycji, w tym inwestycji w systemy informatyczne. Jednym z najwazniejszych
probleméw tych firm jest wlasciwe projektowanie przetargéw (co oferowaé, jaka forme
przetargu wybra¢, jak ja wspomagac informatycznie, jak wybiera¢ oferty itp.).

Charakterystyczne jest takze, Ze literatura amerykanska coraz czgsciej dostrzega osia-
gnigcia brytyjskie w zakresie rozwoju marketingu energetycznego.

6.2. R6znorodno$¢ oferty

Wiele artykulow z ostatnich lat zawiera przyktady ustug multienergetycznych dostepnych
na rynku amerykanskim. Charakterystycznym zjawiskiem jest $wiadczenie tych ustug za
zasadzie outsourcingu, co oznacza, ze firmy przemystowe i instytucje rezygnuja z utrzy-
mywania wiasnych specjalistow z zakresu energetyki i powierzaja doradztwo energetyczne
zewngtrznym spotkom, ktore zajmuja si¢ na ich rzecz projektowaniem i modernizowaniem
systemow energetycznych, zakupami urzadzen energetycznych, gazu i energii elektrycznej,
negocjowaniem i zawieraniem kontraktow, finansowaniem zakupow, kontrola zuzycia ener-
gii, weryfikacja stawek i faktur za energig, zarzadzaniem ryzykiem kredytowym oraz ryn-
kowym, zabezpieczaniem transakcji (hedging), analiza otrzymywanych przez klienta pro-
pozycji, informowaniem o zmianach w przepisach itp.

Moéwiac prosciej, doradztwo polega na zarzadzaniu energig, tj. na wprowadzaniu
u klientow oszczednosci przez lepsze wykorzystanie kupowanej energii i zainstalowanych
urzadzef energetycznych oraz przez tansze zaspokajanie ich potrzeb energetycznych.
W szerszym ujgciu, doradztwo to obejmuje pomaganie klientom w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej oraz w realizacji ich celéw finansowych i strategicznych. Wiele produktéw
tworzonych jest wspdlnie przez spotki energetyczne iich klientéw. Przy opracowywaniu tych
produktéw zwraca sig uwagg na trzy kluczowe elementy — zwigkszona elastyczno$é,
zwiekszong niezawodno$é 1 zwigkszona warto$¢ dla klienta.

Na liscie klientow tych spétek mozna znalez¢ wielkie firmy przemystowe, przedsie-
biorstwa handlowe, uniwersytety, szkoly, agencje rzadowe, instytucje publiczne, kasyna
itd. Powstaje nowa kultura — klienci nie maja czasu ani ochoty zajmowa¢ si¢ wlasnymi
sprawami energetycznymi 1 wynajmuja doradcéw z tego zakresu, tak jak konsultantéw
z dziedziny bankowosci, rachunkowosci i prawa. Takie podejscie klientow umozliwia
firmom gazowniczym i elektroenergetycznym nie tylko zarabianie pieniedzy, ale takze
efektywne wprowadzanie postgpu technicznego w postaci energooszczednych, aczkolwiek
nie tanich, hybrydowych urzadzen grzewczych, klimatyzacyjnych, oéwietleniowych itp.
Klienci ci chetnie korzystajg takze z zabezpieczen przed ryzykiem oferowanych przez
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spotki energetyczne, ktore czgsto wchodza z klientami w alianse polegajace na podziale
ryzyka 1 zyskow.

Wiele firm energetycznych peini bezposrednio lub posrednio — poprzez swoje fir-
my—cOrki — rolg¢ maklera energetycznego. Makler energetyczny powinien by¢ ekspe-
rtem—partnerem swego klienta, oceni¢ jego potrzeby energetyczne i tak dobra¢ dostawcow,
aby potrzeby te zostaly zaspokojone mozliwie jak najnizszym kosztem. Przy doborze tym nie
nalezy kierowac sie wylacznie ceng, ale rowniez wiarygodnoscia kredytowa dostawcow, ich
zdolnos$cig do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, mozliwo$ciami zarzadzania ryzykiem
itp.

Podkre$la si¢ zaréwno to, ze zliberalizowany rynek energii stal si¢ zbyt skomplikowany,
aby przecietny jej odbiorca mdgt samodzielnie znalez¢ optymalne rozwiazanie, jak i to, ze
wielu odbiorcéw stalo sig znacznie bardziej wymagajacymi w sprawach energetyki.

6.3. Zaspokajanie potrzeb klientéw

Rosnaca konkurencja na rynku gazu ziemnego i energii elektrycznej, konieczno$¢ od-
zyskania przez sektor dobrej opinii u klientéw oraz duze przetasowania wsréd samych
dostawcow energii spowodowaty jeszcze wigksza koncentracje spotek energetycznych na
problemach obstugi klientow. W literaturze podkresla sig, ze w trakcie deregulacji energetyki
nastgpuje zmiana mentalnosci dostawcow energii — przeksztalcaja sie oni z monopolistow
uwazajacych odbiorcéw za ptatnikow obowiazkowych stawek w handlowcoéw walczacych
o klientow majacych juz lub wkrétce mozliwos$¢ wyboru dostawcy, a tym samym opuszczenia
swej dotychczasowej firmy.

W walce o klientéw obowiazuje filozofia uzyskiwania przewagi nad konkurentami przez
odréznianie si¢ od nich w jakich§ elementach marketingu, nazywanej przez niektére spotki
nowga kulturg obstugi klientoéw. Do elementéw tych mozna zaliczy¢:
<> inwestowanie w szeroko rozumiane analizy rynku i potrzeb klientow (lacznie z two-

rzeniem metryk i klasyfikacji), wykorzystywane w dziataniach praktycznych (systemy
CIS — customer information systems),
<> stosowanie segmentacji rynku wedlug réznych kryteriow (wielko$¢ zuzycia energii,
koszty obstugi, rentowno$¢, technologia, potencjat rozwojowy itd.),
<> eliminowanie bledéw w fakturowaniu i wprowadzanie réznorodnych systeméw ptat-
nosci rachunkow,

<> rozwiazywanie probleméw napotykanych przez klientéw i dostrajanie wlasnej dziatal-
nosci do tych problemow,

<> indywidualne traktowanie poszczegélnych klientéw i szukanie optymalnej opcji dla
kazdego z nich (systemy PCS — personalized customer services),

<> dbanie o wysoka wiarygodno$¢ firmy (o wysoki rating kredytowy),

<> przejawianie szczegolnej troski o klientdw majacych mozliwos¢ tatwego odejscia od
lokalnego dostawcy energii (np. potozonych w poblizu gazociagu przesytowego),
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<> wprowadzanie zasady, ze klient napgdza proces obstugi oraz dyktuje warunki i sposob
zaspokajania jego potrzeb (,,jesli klient chce licznik na dachu, to jest on na dachu”),

<> wyprzedzanie oczekiwan klientdw poprzez takie przedsigwzigcia, jak fora dyskusyjne,
sesje generowania idei, docieranie do ukrytych pragnien klientéw, odkrywanie ich
wngtrza, facznie z problemami, ktdrych oni nie dopuszczaja do siebie itp.,

<> podnoszenie jakoS$ci ustug przez internet (obstuga i samoobstuga klientéw online, elek-
troniczna prezentacja i ptatno$¢ rachunkow, dostgp do profiléw obciazenia itp.),

<> budowanie wigzi emocjonalnych z klientami i poczucia zaufania (,trzeba przestaé
samemu mowi¢ i1 zaczaé stuchac”), edukowanie klientéw, szybkie reagowanie, udostep-
nianie im wszystkich informacji, niezapominanie o klientach w trakcie przeksztalcen
organizacyjnych w firmie itd.

<> stosowanie programow lojalnosci dla klientow i firm wspdtpracujacych z wykorzy-
staniem technik tradycyjnych, jak prowizje, podarki, wycieczki, oraz bardziej nowo-
czesnych, jak wspodlna strona internetowa, wspoélne broszury, informatory, imprezy
handlowe i szkolenia,

<> wprowadzanie nowoczesnych technik obstugi poprawiajacych czas reakcji i komuni-
kacjg, takich jak automatyzacja odczytow licznikow, proceséw roboczych i handlowych,
strategie komunikacji awaryjnej, komunikacja w czasie rzeczywistym z zatogami
terenowymi itp.

Wszystkie te przedsigwzigcia sa nakierowane na to, aby klienci stale czuli obecno$é spoiki
energetycznej w swej firmie czy w swym domu, a nie przypominali sobie o jej istnieniu tylko
wtedy, gdy trzeba zaplaci¢ raz na miesiac rachunek lub gdy nastapi przerwa w dostawie gazu
lub pradu. Klient powinien czu¢, ze spotka ta tworzy dla niego warto$¢ dodana i pomaga mu
w obstudze jego klientow.

Nalezy tez podkreslic, ze jako$¢ obstugi klientow przez firmy energetyczne jest w USA
$cisle nadzorowana przez réznego rodzaju urzegdy regulacji i kontroli (np. komisje ds. ustug
publicznych). Ustalaja one bardzo ostre szczegétowe standardy, jak np. czas reakcji na
zazalenie klienta, liczba dopuszczalnych skarg itd.

6.4. Badanie rynku

Ze zrozumiatych wzgledoéw spétki energetyczne nie publikuja wynikoéw wiasnych badan
rynkowych. Publikowane s3 natomiast wyniki licznych badan prowadzonych przez nie-
zalezne firmy nad jakoscia obstugi klientdw przez te spotki — zaréwno odbiorcéw prze-
mystowych, jak i detalicznych. Wyniki te prezentowane sa w postaci ogélnokrajowych
corocznych rankingéw spoétek wedlug réznych kryteriow. Do najczesciej wymienianych
w literaturze kryteriow zalicza sie:
<> ogdlny poziom zadowolenia klientow,
<> poziom (jako$¢) obstugi klientéw i stosunek do nich,
<> jakos¢ komunikacji z klientami i zdolno§¢ ich stuchania,
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<> jako$¢ $wiadczonych ustug lub dostarczanej energii,

<> latwos¢ prowadzenia dziatalno$ci operacyjnej lub handlowej,

<> umiejgtnosci w zakresie negocjacji,

<> dostegpnos¢ ustug lub towardéw, w tym ich dostgpnosé w internecie,

<> niezawodnos$¢ w realizacji umow i zobowiazan,

<> oferowanie produktow i ustug zarzadzania ryzykiem (opcje, swapy itd.),

<> stosowanie wczesniejszych uprzedzen przed rozpoczeciem restrykcji,

<> oddanie, uczciwo$¢ i wiarygodno$¢ firmy i jej personelu,

<> marketingowe umiejgtnosci spotki (efektywno$¢ marketingu),

<> innowacyjno$¢ i sktonnos¢ do ciaglego doskonalenia sig, w tym poziom benchmarkingu,

<> szybko$¢ reagowania personelu sprzedazy i obstugi (szybko$¢ rozwiazywania prob-
lemow),

<> wizerunek spoiki i jej stabilnoéé oraz wiarygodno$é finansowa,

<> warto$¢ cen na ustugi lub towar (ich konkurencyjnos¢),

<> jako$¢ systemu fakturowania,

<> jako$¢ systemow platnosci,

<> do ankiet dodawane sa tez luZne pytania, takie jak kryterium wyboru ustugodawcy,
najwigksze rozczarowanie itp.

W trakcie badan tysiace badanych spétek dzielone sa na kategorie, wedlug wielkosci,
rodzaju dziatalno$ci (produkcja, transport i handel) oraz sprzedawanego medium, a rankingi
sa sporzadzane wewnatrz kategorii oddzielnie dla poszczegdlnych wymienionych atrybutow
(w sumie jest ich kilkadziesiat). Firmy przeprowadzajace badania przetwarzajg uzyskane
dane nie tylko w rankingi, ale szukajg takze glebszych wnioskow, np. korelacji pomigdzy
poszczegblnymi atrybutami.

Wyniki tych badan sg uzyteczne dla inwestorow gietdowych, ktorzy moga optymalizowac
portfel akcji, dla klientow, ktdrzy moga wybierac lepsze firmy dla robienia interesow, jak i dla
samych firm, ktére moga poréwnac si¢ z innymi i pozna¢ swoje mocne i stabe strony.

6.5. Segmentacja rynku

Jak wiadomo, kluczem do planowania i realizacji skutecznej kampanii marketingowej jest
wlasciwe okreslenie docelowej grupy klientdw. Dotyczy to oczywiscie rowniez spolek
zajmujacych sie sprzedaza gazu ziemnego i energii elektrycznej. Na rynku odbiorcoéw energii
mozna wyr6zni¢ wiele segmentéw uzywajac roznych kryteriow. Jednym z nich jest kryterium
demograficzne i oczywiste jest, ze klienci z poszczegdlnych grup wiekowych zachowuja sie
odmiennie. Energetyczne przedsigbiorstwa uzyteczno$ci publicznej zwykle sadza, ze nowa
generacja klientow pojawia sig co 10 do 20 lat, natomiast w rzeczywisto$ci baza klientow oraz
produkty i ustugi napedzane przez tg bazg znajduja sie w ciaglym okresie przej$ciowym.

Fakt ten wymaga od tych przedsigbiorstw zdolno$ci do zaspokajania potrzeb ciagle
zmieniajacej si¢ bazy klientow i efektywnego integracyjnego wykorzystywania nowych
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technologii w celu uzyskania elastycznosci niezbgdnej dla dostosowywania ustug do roz-
norodnych grup rynkowych.

Jesli obserwowa¢ inne sektory, jak na przyktad sektor bankowy czy telekomunikacji,
wida¢ calg game¢ produktow perfekcyjnie przystosowanych do okreslonej grupy klientow.
Taka sama strategia powinna by¢ stosowana przez sprzedawcow gazu i energii elektrycznej,
jesli chca pozyska¢ klientéw z nowych grup wiekowych. Jako przyklady takiej strategii
znaleziono w literaturze nastgpujace propozycje (Via 2003):
<> dla oséb nieprowadzacych stabilnego trybu zycia lub niedysponujacych statymi do-

chodami: zakup energii w przedptacie na karty (analogicznie do ustug telefonicznych)

lub za gotdwke w normalnym sklepie,

<> dla pokolenia hip-hop wierzacego wylacznie w komputery: skomputeryzowane liczniki
energii 1 pelna internetowa obstuga sprzedazy,

<> dla pierwszego bogatego pokolenia przechodzacego wkrotce na emeryture: produkty do
stworzenia i przygotowania.

Warta wzmianki jest tez segmentacja rynku na trzy grupy wedtug skionnos$ci klientéw do
zmiany dostawcy. Pierwsza grupa klientéw lubi zmieniaé¢ dostawce z upodobania do zmian
1 tatwo daje si¢ na nig naméwi¢. Druga grupa moze zmieni¢ dostawce, jesli zostanie do tego
namowiona we wlasciwym momencie, trzecia natomiast uwaza, ze trud zwiazany ze zmiana
nie jest wart wyniesionych z tego korzyéci.

6.6. Zarzadzanie relacjami z klientem

Jak opisano w monografii (Lucki 2003a), wiele spotek energetycznych przestawia si¢ na
nowy model zarzadzania firma, zwany CRM (customer relationship management) lub tez
CMS (customer management system). Model ten mozna zdefiniowaé jako kompleksowa
strategi¢ nastawienia catej firmy na zatrzymanie klientéw poprzez budowanie z nimi cat-
kowicie nowych stosunkow.

Istnieja obecnie nastgpujace przestanki powodujace konieczno$¢ wprowadzenia takiego
podejscia do klientow:
<> deregulacja rynku energii wymaga nowego modelu prowadzenia dziatalno$ci handlowe;

w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej,
<> klienci widzg co sie dzieje w innych sektorach i w innych firmach energetycznych

1zadaja nowych produktoéw i ustug (otoczenie staje sig coraz bardziej klientocentryczne),
<> powstaly nowe technologie (przede wszystkim informatyczne), ktore zrewolucjonizo-
waty obstuge klientow,

Do podstawowych elementow CRM mozna zaliczy¢:

kompleksowe stosowanie wszystkich opisanych poprzednio strategii marketingowych,
rozwijanie partnerstwa i wspotpracy z firmami mogacymi promowacé sprzedaz energii,
wszechstronng oceng kazdego odbiorcy 1 partnera (istniejacego i potencjalnego) pod
wzgledem mozliwosci zakupu energii teraz i w przysziosci,

s
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<> analizy i poprawa jakosci interakcji z poszczeg6lnymi klientami i partnerami z punktu
widzenia mozliwosci zwigkszenia sprzedazy energii,

<> przekonanie partneréw i klientow o potrzebie dzielenia si¢ informacjami finansowymi,
marketingowymi itp. potrzebnymi dla zwigkszenia sprzedazy energii oraz produktéw
partnera lub klienta,

<> udzielanie pomocy partnerom i klientom w zakresie rachunkowosci itp. w celu utat-
wienia pozyskiwania tych informacji,

<> komputerowe systemy informacji o klientach,

<> tworzenie nowego $rodowiska dla klientow (bardziej prostego i dostgpnego, wyma-
gajacego mniej czekania i tatwiejszego, nie powodujacego irytacji),

<> dalsza rozbudowa — wokadt podstawowego produktu — catego pakietu ustug two-
rzacego warto$¢ dodana,

<> dalsza dyferencjacja oferty dla poszczegdlnych segmentéw rynku.

6.7. Ustalanie cen

W gazownictwie amerykanskim stosuje si¢ cztery rodzaje formut cenowych za gaz dla
odbiorcow koncowych:
<> stawki plaskie: cena pozostaje taka sama przez okreslong liczbg miesigcy lub lat,
<> stawki zmienne: cena jest indeksowana wedtug publikowanych cen rynkowych,
<> stawki z ograniczeniami goérnymi lub dwustronnymi: klient placi zmienng stawke, ale

z gwarancja, ze utrzyma sig ona ponizej pewnego punktu (cap) lub w okreslonym

przedziale (collar),
<> stawki ze wspotudziatlem w oszczednosciach i w ryzyku: klient placi zmienng stawke;

jesli cena zejdzie ponizej pewnego punktu, rdznica idzie na ,,rachunek oszczg¢dno$Sciowy”
klienta, jedli cena przekroczy pewien punkt, klient doptaca roznicg z wiasnej kieszeni;
detalista otrzymuje potowg wszystkich ewentualnie zgromadzonych oszczgdnosci i w po-
towie pokrywa kazdy ujemny bilans.

Proces ustalania wolnorynkowej ceny gazu dla odbiorcy kofcowego obejmuje wiele
tradycyjnych elementow (cena hurtowa, odleglos¢ od gazociagu przesylowego, charakte-
rystyka zuzycia, ceny stosowane przez konkurentéw itd.), do ktérych mozna dodaé¢ — tak jak
do kazdego produktu — szereg nowych sktadnikéw, takich jak wrazliwo$¢ na ceng, poziom
lojalnosci klienta, znizka za dostawy przerywane, oplaty za niezréwnowazenie poboru,
koszty dodatkowe itp. Czynniki te i formuly cenowe dobiera si¢ — na podstawie bazy danych
o klientach istniejacych i potencjalnych — w zalezno$ci od odbiorcy koficowego dla stwo-
rzenia doktadnych i odpowiednio ustawionych w czasie elementéw dostosowanych do
poszczegdlnych klientow.

Niektérzy autorzy ceng gazu traktuja jako element informacji, ktorej tanie i szybkie
pozyskiwanie, przetwarzanie, transportowanie, kontrolowanie i wykorzystywanie moze by¢
rowniez czynnikiem przewagi konkurencyjnej na wolnym rynku energii (Franz 2003). We-
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dtug tej koncepcji sam gaz nie jest kluczowym towarem — jest nim informacja, czyli komplet
ogolnie dostgpnych liczb, na ktérych podstawie firmy ustalajg ceng gazu dajaca im
maksymalny zysk. Proces zakupu-sprzedazy jest efektem istnienia ceny, a nie efektem
istnienia gazu. Firmy gazownicze powinny wigc przywiazywac do przetwarzania informacji
rynkowych taka sama wage jaka od lat przywigzuja do zagadnien technicznych. I tak jak duza
wagg na konkurencyjnym rynku przywiazuje sig do kosztow pozyskiwania i transportowania
gazu, podobnie trzeba dazy¢ do minimalizacji kosztéw informacji generujacych ceng gazu dla
odbiorcow.

Podkresla sig, ze w odroznieniu od kosztow pozyskania i transportu gazu koszty tych
informacji sa w poszczegdlnych firmach znacznie zréznicowane i ze w tym drugim obszarze
istnieja znaczne rezerwy. Do rezerw tych zalicza si¢ — migdzy innymi — nastgpujace
mozliwos$ci ograniczenia nadmiernych kosztow, wynikajacych w duzej mierze z op6znien
w zarzadzaniu informacja: stosowanie odpowiednich modeli marketingowych i zintegrowa-
nych systemow informatycznych, stosowanie zabezpieczen kontraktow (hedging), wlasciwa
ocena rentownos$ci obstugi istniejacych i potencjalnych klientéw, obnizka kosztow ope-
racyjnych itp. Z czasem rynek uwidoczni te roznice w kosztach informacji pomiedzy po-
szczeg6lnymi graczami — tak jak to zrobit dla gazu jako towaru. Wszyscy gracze stang si¢
wydajni pod wzgledem informacyjnym albo opuszcza rynek. Jak na razie, firmy o wigkszej
wydajno$ci informacyjnej maja przewagg rynkowa, a wiele firm szkodzi sobie przez niewtas-
ciwe obchodzenie sig z informacja.

W ogdlnosci, mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje niepotrzebnych kosztéw informacyjnych
ponoszonych przez firmy przy ustalaniu cen (Franz 2003):
<> koszty ,tarcia” w trakcie przenoszenia danych przez granice organizacyjne, techniczne

1 geograficzne (najczgsciej koszty te wynikaja z recznego przenoszenia danych z systemu

do systemu, co powoduje btedy i opdznienia, a w konsekwencji zte ceny i utrate klientow),
<> koszty ,,brudnych” danych zawierajacych luki lub bledy powstate przy odczycie przy-

rzadéw pomiarowych lub przy wprowadzaniu danych (koszty te obejmuja ,,czysz-
czenie” danych lub rézne skutki postugiwania si¢ btednymi danymi),
<> koszty stosowania nieefektywnych metod przetwarzania.

W efekcie o warto$ci firmy zajmujacej sig¢ detalicznym handlem energia decyduje jej
sprawnos¢ informacyjna, ktora z kolei wyznacza jakos$¢ jej gtownego produktu, ktorym nie
jest gaz, lecz formuta cenowa.

Kolejnym dowodem doceniania w USA osiagnie¢ gazownictwa brytyjskiego jest postulat
wprowadzenia do cennikéw za transport gazu oplat statych typu ,,wejécie—wyjscie”. Pod-
kresla sig, ze amerykanskie firmy gazociagowe dostarczaja swym klientom pigciu produk-
tow — moc przesylowa, moc wejsciowa, moc wyjsciowa, prawo do cis$nienia gazu oraz
mechanizm czasowy przesylu — pobierajac optaty tylko za pierwszy z nich. Powyzsze
wymaga zainstalowanie na gazociagach systemu SCADA (supervisory control and data
acquisition) oraz przeptywomierzy elektronicznych odpowiedniej jakosci. Wnioskuje sie tez
przyspieszenie skali czasowej kontrolowania i rozliczania ustug ze skali dobowej na godzi-
nowa oraz stworzenie rynku mocy godzinowej, co pozwoli firmom na lepsze pokrywanie
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szczytéw, handlowanie wolng mocg i uzyskiwanie dodatkowych przychodéw, a klientom na

obnizenie kosztow.

6.8. Fakturowanie

Jednym z waznych probleméw jest sprawa wyboru modelu billingu (fakturowania) dla
rynkéw energii z rozdzielona funkcja handlu detalicznego od funkcji dystrybucji (transportu).
Na zliberalizowanych rynkach energii stosowanych jest w §wiecie pig¢ réznych modeli
billingu (Grey 2003):
<> billing podwojny,
<> detalicznie skonsolidowany billing z podawaniem stawki,
<> detalicznie skonsolidowany billing z podawaniem optaty,
<> dystrybucyjnie skonsolidowany billing z podawaniem stawki,
<> dystrybucyjnie skonsolidowany billing z podawaniem oplaty.

Przy billingu podwéjnym kazda z firm — detaliczna i dystrybucyjna — oblicza nalezne
jej oplaty, wysyla swoje wiasne faktury i zbiera swoje wlasne ptatnosci. Rozwiazanie to nie
jest idealne, poniewaz wigkszo$¢ klientéw woli otrzymywac jeden rachunek i dokonywac
jednej ptatnosci.

Modele billingu skonsolidowanego polegaja na tym, ze klient otrzymuje od firmy handlu
detalicznego lub od firmy dystrybucyjnej jedng skonsolidowang fakture obejmujaca obie
optaty — detaliczng i dystrybucyjna. Przy takim rozwiazaniu klient wysyta ptatnos¢ do tej
firmy, ktora przystata mu fakture. Firma ta z kolei placi drugiej firmie nalezng jej czesc.
Detalicznie skonsolidowany billing wystepuje wtedy, gdy skonsolidowang fakturg wysyta
firma detaliczna, a billing skonsolidowany dystrybucyjnie — gdy rachunek wysyta spétka
dystrybucyjna.

Billing skonsolidowany moze by¢ z podawaniem stawki lub podawaniem oplaty.
W metodzie z podawaniem optaty spotka wylicza optatg nalezna jej za kazdy okres billingu
kazdego klienta i przesyta te informacje do drugiej spotki, ktora nastgpnie przygotowuje
skonsolidowane faktury. Przeciwienstwem jest metoda z podawaniem stawki, w ktorej spotka
przygotowujaca skonsolidowang fakturg jest informowana przez druga spétke o strukturze jej
stawek i1 wylicza optaty billingowe na jej rzecz.

Dla rozwoju konkurencji w handlu detalicznym energia najlepsze sa billingi detalicznie
skonsolidowane, ktore sa z powodzeniem stosowane na ustabilizowanych rynkach kon-
kurencyjnych, w tym w Australii, Nowej Zelandii i w Wielkiej Brytanii. Model ten maja
przyjac takze kraje Unii Europejskiej po otwarciu rynkéw'w 2004 1 2007 roku. We wszystkich
tych krajach preferowana jest metoda z podawaniem stawki, gdyz jest ona prostsza, eliminuje
potrzebg przetwarzania duzych iloéci transakc;ji billingowych pomigdzy uczestnikami rynku i
zapewnia lepsza obstuge klientow.

W Ameryce Pétnocnej tylko siedem rynkéw energii elektrycznej 1 trzy rynki gazowe
dopuscily stosowanie detalicznie skonsolidowanych modeli billingu, a tylko dwa z nich
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w pelni wprowadzity ten model: Teksas dla energii elektrycznej i Georgia dla gazu. Wiek-

szo$¢ poémocnoamerykanskich ustawodawcoéw wprowadzita modele billingu ograniczajace

prawo nowo wchodzacych na rynek detalistow do bezposredniego wystawiania faktur swym

klientom. Robiac to, ustawodawcy ci wyszli z niestusznego zatozenia, ze detalisci nie sa do

tego przygotowani i powinni korzysta¢ z zalet billingu skonsolidowanego dystrybucyjnie

oraz z systemoéw i doSwiadczenia firm dystrybucyjnych dlugo juz obecnych na rynku.

W rzeczywistosci jednak rozwigzanie to ma nastgpujace wady:

<> dyskryminuje nowo wchodzacych, ktérzy w wielu przypadkach sg do§wiadczonymi
firmami handlowymi, wigkszymi i bardziej wyspecjalizowanymi w obstudze klientéw
niz firmy energetyczne,

<> uniemozliwia nowo wchodzacym dokonywanie innowacji w zakresie billingu i do-
konywania ptatnosci w celu promocji konkurencji w handlu detalicznym i tworzenia
korzysci dla koncowych odbiorcow,

<> uniemozliwia firmom handlowym utrzymywanie — za po$rednictwem faktur i ich
kopert — bezposrednich kontaktow z klientami w celu promocji swej firmy, jej marki
1 produktéw, tworzenia wizerunku, poprawy zadowolenia klientow itp.
Amerykanskie rynki energii wymagaja zatem reformy systemu billingowego — tym

bardziej, ze nawet te stany, ktoére przyjely billingi skonsolidowane detalicznie, stosuja

bardziej pracochlonng i mniej dla klienta zrozumiata metodg z podawaniem opflaty.

7. Informatyka w energetyce

7.1. Aktualny stan informatyki w energetyce

W latach dziewigédziesiatych ubiegtego stulecia informatyka przemystowa przezywata
okres burzliwego rozwoju, spot¢gowany jeszcze modermizacjami podjetymi dla unikniecia
katastrofy zapowiadanej w momencie pojawienia si¢ roku 2000. Sytuacja zmieniata sie
radykalnie wraz z zalamaniem si¢ gospodarki amerykafiskiej — systemy informatyczne
w firmach przemystowych przestaty by¢ ,,obowiazkowa moda”, zaczgto im sig przygladad
1 wymagac¢ od nich rentownos$ci jak od kazdego innego przedsigwzigcia. Zaczgto wrecz
mowi¢ o maksymalizacji stopy zwrotu z informatyki i uwaza sig, ten ruch w kierunku
rentownosci projektow informatycznych begdzie coraz powszechniejszy. Rozpoczgta sie tez
na dobre era ,,gospodarki cyfrowej” (e-biznesu), ktora rewolucjonizuje $wiat siedem razy
szybciej niz poprzednie epokowe wynalazki (Kennedy 2002).

Mimo iz nikt juz nie kwestionuje faktu, ze informatyka jest jednym z gléwnych ele-
mentéw napgdowych usprawniania procesdOw w dzisiejszych przedsiebiorstwach, to jednak
wiele firm energetycznych ma z nia — z opisanych poprzednio powodéw — powazne
problemy, ktore objawiaja sig nastgpujacymi faktami:
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<> nastapit spadek tempa wzrostu nakladow na informatyke (w 2001 roku naklady te
stanowily 2,35% przychodéw brutto), gdyz spotki skupily si¢ na obnizce kosztow
dziatalnosci,

<> wydatki poniesione na duze informatyczne systemy zarzadzania i obstugi klientéw nie
dajg przewidywanych zyskow,

<> przestarzale, nieelastyczne, zbudowane wilasnymi sitami systemy nie speiniaja ciagle
zmieniajacych si¢ nowych wymogdéw zliberalizowanej energetyki oraz s zawodne

i kosztowne w eksploatacji,
<> brak w firmach pracownikow z kwalifikacjami gwarantujacymi wlasciwy rozwéj informatyki,
<> niewlasciwe wsparcie informatyki i e-biznesu przez naczelne kierownictwa firm, ktdre

w ogolnosci dopiero wchodza w fazg rozumienia znaczenia gospodarki cyfrowej, ale nie

weszly jeszcze w fazg jej implementacji.

Gléwne kierunki rozwoju informatyki w elektroenergetyce i gazownictwie mozna pod-
sumowac¢ nastgpujaco:
<> zakup nowych systemow informatycznych (wedtug badan, potrzebe taka odczuwa 56%

firm, a w zakresie system6w do planowania zasobow az 90%),
<> rozszerzanie si¢ outsourcingu funkcji informatycznych (rezygnacja z utrzymywania

armii wiasnych programistow),
<> odchodzenie od sztywnych systeméw monolitycznych na rzecz heterogenicznych syste-

mow elastycznych, dajacych sig fatwo i bardzo szybko modernizowa¢, rozbudowywac

1 rekonfigurowaé w celu dostosowania do réznych scenariuszy strategicznych i marke-

tingowych,
<> rozwdj e-biznesu w sferach B2C (business-to-customer) i B2B (business-to-business).

W literaturze energetycznej podkresla sig, ze sytuacja kupujacego systemy komputerowe
z oprogramowaniem ulegla obecnie radykalnej zmianie. W przesziosci kupujacy musiat is¢
na kompromis pomigdzy niska jakoScia systemu przy kupowaniu systemu od jednego
dostawcy a klopotami z integracja poszczegdélnych komponentdw przy kupowaniu ich od
kilku najlepszych dostawcow. Obecnie istnieja juz migdzynarodowe standardy utatwiajace
integracje, a ponadto firmy dostawcze tworza alianse i oferujg wspolnie gotowe produkty
najwyzsze] jakosci. Druga powazna zmiana to konieczno$¢ szybkiego i1 przemyslanego
(wedtug jasnej ,,mapy drogowe;j”) dzialania, gdyz obecnie firmy energetyczne nie maja czasu
na analizowanie latami nowych inwestycji informatycznych, a utrzymywanie status quo grozi
utrata zdolno$ci konkurowania.

Mimo to specjali§ci sygnalizuja, ze w catym przemysle odbywa si¢ marnowanie na wielka
skalg pieniedzy przeznaczanych na informatyke. Nadal traktuje si¢ ja jako modny dodatek do
firmy, a nie jako narz¢dzie majace powigkszaé jej produktywno$¢. Praktyka ta jest poglebiana
przez sprzedawcow informatyki, ktérzy za swych konicowych odbiorcow uwazaja dziaty
informatyki, a nie kierownictwa firm. Straty finansowe ponoszone z tego tytutu — wyra-
zajace si¢ réznica pomigdzy wartoscia, jaka informatyka mogtaby wytworzy¢, a warto$cia
rzeczywiscie wytwarzang — okre§la si¢ mianem UNBYV (unrealized business value) (Skarke,
Holland 2002).
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Specjaliéci alarmuja tez, ze stale pogarsza sig sytuacja w zakresie sprawno$ci wykorzy-
stania informacji przez pracownikoéw umystowych (wedtug badan przeprowadzonych w 2002
roku, pracownicy ci spedzajg tylko 52% swego czasu na przetwarzaniu informacji, a pozo-
stala cze$¢ na jej szukaniu i organizowaniu). Konieczne sg wigc nowe technologie i narzedzia
zapewniajace selekcjg informacji oraz jej dostarczanie uzytkownikom we wiasciwe miejsce,
we wlasciwym czasie i w najbardziej wlasciwej formie, w zaleznosci od ich zakresu od-
powiedzialnoéci, preferencji i1 aktualnego potozenia.

Duzo tez pisze si¢ o bezpieczenstwie systeméw informatycznych i informacji, szcze-
golnie w zwiazku z tym, ze firmy handlujace energia dysponuja prywatnymi danymi swych
klientow i ze zagrozenie szybko ro$nie z roku na rok. Do najwigkszych zagrozen zalicza sig
ataki terrorystow cybernetycznych, szpiegostwo przemystowe, przechwytywanie i znieksztat-
canie danych, manipulacje nimi, wirusy komputerowe itd. Podkreéla sig, ze az 2/3 zagrozen
pochodzi z wngtrza samej firmy. Straty finansowe z tytulu naruszenia e-bezpieczenstwa
oceniono na okoto 15 mld dolaréw rocznie, a do podatno$ci na powazne naruszenie przyznato
sig 35% firm energetycznych (Kimble, Roach 2002).

Badania wykazaty, ze tylko 39% firm energetycznych z USA postrzega bezpieczefistwo
informacji jako problem strategiczny wymagajacy zintegrowanych rozwiazan organiza-
cyjnych 1 ze tylko 63% firm jest zaangazowane na poziomie ponad 75% w stosowanie
nowoczesnych programoéw bezpieczenstwa. I w tym przypadku za gléwna przyczyne uwaza sie
brak, ze strony najwyzszych szczebli zarzadzania, zrozumienia tych potrzeb oraz $wiadomosci, ze
zaniedbanie e-bezpieczenstwa moze odbi¢ sig ujemnie na wynikach finansowych firmy i na jej
zdolnosci do konkurowania. Stan ten czesto powoduje falszywe poczucie bezpieczenstwa.
Przypomina sig, ze wiele istniejacych systeméw i protokoléw bezpieczenstwa pochodz z lat
siedemdziesigtych i postuluje si¢ podjecie radykalnych krokoéw w zakresie zapobiegania, ale
przede wszystkim w zakresie wykrywania naruszefi i reagowania na nie.

7.2. Rodzaje systeméw informatycznych w energetyce

Systemy informatyczne napotkane w literaturze analizowanej w niniejszym artykule
mozna podzieli¢ na trzy grupy: systemy menedzerskie ogélnego przeznaczenia, specja-
listyczne techniczno-menedzerskie systemy dla energetyki oraz systemy bedace nazwami
handlowymi systeméw dwu pierwszych grup.

Do systemdw pierwszej grupy zalicza sig:
<> system zarzadzania majatkiem przedsigbiorstwa EAM (enterprise asset management)

oraz PAM (proactive asset management),
<> system planowania zasoboéw przedsiebiorstwa ERP (enterprise resource planning),
<> system informacji geograficznej GIS (geographic information system) dla zarzadzania

aktywami,
<> system zarzadzania dokumentami elektronicznymi EDMS (electronic document mana-
gement system),
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<> system elektronicznej wymiany danych EDI (electronic data interchange),

<> system zarzadzania operacjami roboczymi WMS (work management system),

<> system zarzadzania wiedza i zgi¢biania danych (data mining),

hurtownie danych (data warehaouses).

Do systemow drugiej grupy naleza:

system zdalnie sterowanych miernikow przeptywu SCADA (supervisory control and
data acquisition) z przeptywomierzami elektronicznymi EFM (electronic flowmeter),
system zarzadzania przerwami w dostawach OMS (outage management system),
system elektronicznej prezentacji 1 ptatno$ci rachunkéw EBPP (electronic bill present-
ment and payment),

system automatycznego odczytu licznikow AMR (automatic meter reading), dostar-
czajacy dostawcom i odbiorcom energii informacje nowej generacji (profile zuzycia,

N R R

dane w czasie rzeczywistym itp.),
system zarzadzania relacjami z klientem CRM (customer relationship management),
system gromadzenia informacji o klientach CIS (consumer information system),
system zarzgdzania informacjami o klientach CIM (customer information management).
Do trzeciej grupy mozna zaliczy¢, na przykiad:
system zarzadzania sieciami gazowymi na podstawie prognoz ich obciazenia GLFS (Gas
Load Forecaster System) firmy Energy Solutions,
<> system Customer Watch firmy Conversant Inc., bedacy najnowsza generacja systemu
CIS,
<> system handlu energia Exelergy Energy Trading firmy Exelergy.
W literaturze podkresla sig, ze najnowsze techniki informatyczne umozliwiajg decy-
dentom identyfikacjg ztozonych korelacji wydarzen rynkowych i reagowanie na nie w czasie

$ oo

rzeczywistym. Rozwiazania te majg zdolno$¢ komunikowania si¢ z wieloma systemami
wewngtrznymi 1 zewngtrznymi w celu szybkiego rozpoznania tych dynamicznych wydarzen
1 odpowiedniego zareagowania na nie. Techniki te umozliwiaja podejmowanie w gazowni-
ctwie i elektroenergetyce optymalnych ekonomicznie decyzji na podstawie danych pocho-
dzacych z tysigcy zrodet. Techniki te stwarzaja takze mozliwosc¢ praktycznego wykorzystania
najnowszych zdobyczy nauki (takich jak np. nauki o ewolucji systemoéw — complexity
science oraz complex adaptive systems — CAS), a w efekcie — maksymalizacje¢ warto$ci
informacji dla catego personelu, wigksza wydajnos¢ pracy, wyzsze zyski przy obnizonych
kosztach wlasnych oraz poprawg pozycji konkurencyjne;j.

Pisze sig tez, ze nacisk w oprogramowaniu dla energetyki przeniost si¢ teraz z systemow
transakcyjnych na systemy strategiczne 1 ze szczytowym osiagnigciem spétek zajmujacych
si¢ handlem energia bedzie architektura wspomagajaca optymalizacje wielokryterialng —
zarébwno w zakresie handlu opartego na aktywach, jak i operacji czysto handlowych.

Warunkiem uzyskania tych korzysci jest integracja wszystkich systeméw przedsiebior-
stwa w jeden supersystem dajacy uzytkownikom — dzigki zjawisku synergii — jednolity
1 wszechstronny obraz wszystkich operacji realizowanych przez firme. Przewiduje sie, ze
w najblizszej przysztosci (w skali krotko- i Srednioterminowej) zintegrowane systemy po-

73



miarowe, planistyczne, handlowe, transakcyjne, logistyczne, finansowe, ksiggowe, zarza-
dzania ryzykiem, zarzadzania klientami, zarzadzania wiedzg itd. beda decydowaty o prze-
wadze konkurencyjnej na rynkach energii, w tym takze na rynkach detalicznych. Juz teraz
spotki energetyczne, ktore rozpoczgly wprowadzanie tych systeméw, uzyskuja wzrost za-
dowolenia klientow o 20—25%. Wskazuje si¢ takze na szereg praktycznych osiagnigé
energetyki w rozszerzeniu tej integracji na strony trzecie (odbiorcéw, dostawcow, kon-
traktoréw itp.) w celu stworzenia kooperacyjnego modelu biznesu, korzystnego dla wszy-
stkich uczestniczacych stron. Wiele z systemow zostatlo znormalizowane przez NAESB
(North American Energy Standard Board) oraz przez DISA (Data Exchange Standards
Association), inne sg opracowywane przez same firmy lub dostawcow oprogramowania.

Podkresla sig, ze te obszary systemowe, ktore jeszcze nie s3 zintegrowane, wymagaja
kosztownych operacji postugiwania si¢ papierem, nie gwarantujacych ponadto wiasciwe;
doktadnosci 1 wiarygodnosci danych. Szacuje sig, ze kazde dotknigcie przez cztowieka
faktury papierowej powoduje, ze koszt jej przetworzenia wynosi co najmniej 9 dolaréw, przy
koszcie ponizej 1 dolara przy transakcji elektronicznej (Burks 2002).

7.3. Realizacja projektéw informatycznych

Konieczno$¢ inwestowania w nowe systemy informatyczne wynika z nastgpujacych
przestanek: k
<> istniejace systemy staja si¢ szybko coraz bardziej przestarzale i przestaja odpowiadaé

wymogom zliberalizowanego rynku oraz wymaganiom klientow,
<> na rynku dostepne sa rozwiazania, ktore instaluje sig¢ szybko, ktore integruja sig z pro-

cesami firmy i ktore sq tak elastyczne, ze bgda si¢ zmieniac z firma tak szybko, jak bedzie
potrzeba,
<> nowe rozwigzania sg ekonomicznie optacalne dzieki mniejszym kosztom konserwacji

1 lepszej obstudze klientow.

- W analizowanej literaturze napotkano sporo prac zawierajacych praktyczne wskazowki,
jak przystapi¢ do realizacji nowego projektu informatycznego (do modemizacji posiadanego
systemu) i jak unikna¢ biedow przy tego typu projektach. Wielu ekspertow podkreSla, ze
wybor rozwigzania informatycznego jest jedna z najwazniejszych decyzji podejmowanych
przez firmy energetyczne, a po§wigcenie na nig odpowiedniej ilosci czasu i wysitku pozwala
na rozréznienie a priori udanego wdrozenia od kosztownego fiaska. Najwazniejsze decyzje
z tego zakresu to:
<> Jaki rodzaj systemu wybraé?
<> Czy realizowaé go samemu, czy kupié gotowe rozwiazania?
<> Czy przy wyborze rozwigzania korzystaé z doradztwa zewnetrznych ekspertow?

Jesli chodzi o wybdr systemu, nalezy — po pierwsze — wybieraé system, ktory instaluje
sig szybko, gdyz historia zna wiele przypadkow, gdy realizacja projektéw informatycznych
trwala miesigce, a nawet lata (nie méwiac juz o nierzadkich przypadkach, gdy projekty nigdy
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nie doczekiwaly si¢ realizacji z réznych powodoéw ekonomicznych i technicznych). Po
drugie — nalezy decydowa¢ si¢ na system dostatecznie elastyczny, tak aby umozliwial
dodawanie produktow i ustug bez wydatkow na zakup nowego oprogramowania lub prze-
chodzenia kosztownych i czasochtonnych modyfikacji. Innymi stowy, nalezy wybiera¢ taki
system, ktory bedzie pracowaé obecnie oraz w przyszlosci i nie begdzie wymagat kosztow-
nych modyfikacji lub inwestycji za kazdym razem, gdy firma zmieni ofertg produktéw lub
ustug. Najkrotsza odpowiedz na pierwsze pytanie brzmi wigc — rynek chce prostoty
1 elastycznosci.

Odpowiedz na drugie pytanie zmienia si¢ w odpowiedZ na pytanie retoryczne — po co
ponownie wynajdywac koto? Jest sprawa oczywista, Ze tworzenie wiasnych systemow
w sytuacji, gdy firmy informatyczne dysponujace odpowiednia wiedza i technika oferuja
sprawdzone juz w przemysle produkty, jest niepotrzebnym marnowaniem czasu i pieniedzy.
Mimo iz wiele spétek energetycznych, zwlaszcza tych globalnych, ma opory przed prze-
kazywaniem projektowania, realizacji i konserwacji swych — tak istotnych dla funkcjo-
nowania spotki — systeméw w rece wyspecjalizowanych firm informatycznych, to jednak
wybranie dostawcy z pelnym serwisem, oferujacego szeroki zakres jako§ciowych rozwiazan
1 ustug oraz odznaczajacego si¢ sprawdzona reputacja, na pewno pozwoli zaoszczedzié czas
i pieniadze w skali dtugoterminowej. Jeszcze nie tak dawno firmy energetyczne z po-
wodzeniem projektowaty i budowaty wiasne systemy, ale obecnie rynek informatyczny jest
na tyle dojrzaty (wysoki poziom wiedzy, duza oferta i duzy stopien integracji rozwiazan), ze
wlasne osiagnigcia informatyczne tych firm traca sens ekonomiczny.

Analizujac ten problem doglebniej, Ell (2003) zaznaczyt, ze wiekszo$¢ inicjatyw budowy
wiasnego oprogramowania w korporacjach energetycznych oznacza nie tylko niepotrzebny
wydatek duzych pienigdzy, ale takze krétki okres jego przydatnosci, i podal m. in. nastepujace
przyczyny tego faktu:
<> nowe technologie pojawiaja sie tak szybko, ze nadazyé za nimi moga tylko jednostki

wysoce wyspecjalizowane w danej technice,
<> najlepsze rozwiazania moga by¢ stworzone tylko przez jednostki taczace wiedze od

wielu klientéw oraz szeroki zakres do§wiadczenia technicznego i biznesowego,
<> rozwiazanie stworzone dla zaspokojenia wiasnych potrzeb tylko jednej firmy rzadko

(jesli w ogoble) uzasadnia wydatki i wysitek zwiazane z jego budowa,
<> korporacje przemystowe maja klopoty z naborem i utrzymaniem wykwalifikowanych

i do$wiadczonych programistéw, ktérzy w firmach informatycznych maja lepsze wa-

runki finansowe oraz ,,idealne §rodowisko do tworzenia oprogramowania”,
<> wygrywajace rozwiazanie moze by¢ liderem tylko wtedy, gdy jest stale usprawniane

1 modernizowane, co jest mozliwe tylko w specjalistycznej firmie informatycznej in-

westujacej w prace badawczo-rozwojowe,
<> wewngtrzna polityka w firmie energetycznej i rywalizacja pomiedzy jej wydziatami

mogg utrudnia¢ wspétprace potrzebna do udanego wdrozenia wiasnego rozwiazania,
<> gdy wlasne rozwiazanie nie zadziala, nastgpuje zagrozenie wiarygodnosci ,,wewne-
trznych ekspertéw” i frustracja wszystkich uzytkownikow.

75



Aby wiedzie¢, kiedy szuka¢ pomocy na zewnatrz, nalezy odpowiedzie¢ na sze$¢ nastg-
pujacych pytan (z ktorych trzy dotycza strategii, a kolejne trzy realizacji projektu):
<> lle powinnismy wydac na informatyke?
<> Ktore procesy powinny otrzyma¢ $rodki finansowe na informatyke?
<> Ktoére mozliwosci informatyki powinny obejmowacé cata spotke?
<> Jak dobre musza by¢ nasze ustugi informatyczne w rzeczywisto$ci?
<> Jakie ryzyko w zakresie bezpieczenstwa i zachowania prywatno$ci akceptujemy?
<> Kogo bedziemy wini¢, jesli inicjatywa informatyczna nie zda egzaminu?
Praktyczne porady zwiazane z wyzej opisanymi decyzjami opieraja si¢ na zdroworoz-
sadkowej zasadzie, ze kazdy projekt informatyczny powinno rozpoczynaé si¢ od jasnego
zdefiniowania oczekiwan w stosunku do danego rozwigzania — je$li sie ich nie okre$li
w sposob jednoznaczny, to nigdy sig ich nie zaspokoi i projekt zakonczy sig fiaskiem. Porady
te obejmuja m.in. nastgpujace zalecenia dla kierownictw firm energetycznych (Ell 2003;
Skarke, Holland 2002):
<> podejmuj decyzje powoli i rozwaznie — nigdy w pos$piechu, mimo wywieranych na-
ciskow,
<> powotaj samodzielny zesp6t do dokonania wyboru i uczyn go odpowiedzialnym za
realizacj¢ catego projektu; zespo! ten musi obejmowac wszystkich najwazniejszych
uzytkownikdw nowego systemu i konsultantdow zewngtrznych (powierzanie decyzji
samym tylko wiasnym informatykom jest powaznym biedem),

<> zdecyduj — na drodze analizy swych proceséw — czy wystarczy ci (teraz i w przy-
sztosci) dostgpne na rynku rozwigzanie standardowe, czy tez potrzebujesz rozwiazania
specjalnie dostosowanego do twoich potrzeb,

<> przeanalizuj doktadnie koszty wiasnego rozwiazania, nie zapominajac o prawdopodo-
bnie wysokich kosztach jego konserwacji,

<> przeanalizuj dokladnie oferowany ci system (mozliwo$¢ modernizacji i rozbudowy,
dotychczasowe jego wdrozenia, reputacja dostawcy itd.) i nie daj sig zwies¢ zabiegom
marketingowym dostawcy (prospekty, wersja demonstracyjna i rozmaite atrakcje),

<> odwiedZ ludzi w innych firmach, ktérzy wprowadzili to samo oprogramowanie —
przedyskutuj co zrobili, jak zrobili 1 jakie uzyskali efekty,

<> przeprowadz probny pilotaz nowego systemu w celu zobaczenia jak oprogramowanie
bedzie funkcjonowacé przy rozwigzywaniu rzeczywistych probleméw menedzerskich,

<> przeprowadz pilotaz wdrozeniowy z udziatem przysztych uzytkownikow systemu w celu
ustalenia jak efektywnie wykorzystywac nowy system, jakie procesy i ktore opisy pracy
trzeba bedzie zmienic i jakie szkolenia bedg potrzebne,

<> sporzadz szczegdtowy plan realizacji wszystkich dalszych prac nad projektem (zwia-
zanych przede wszystkim z wprawieniem sig przez zaloge w uzywaniu nowego systemu)

— niezaleznie od tego, czy jest on opracowywany w firmie czy tez przez dostawce badz

konsultanta.

Podkres$la sig, Ze wybor momentu wymiany systemow na nowe nie jest sprawa prosta,
gdyz trzeba dokonaé¢ kompromisu pomiedzy dwoma przeciwnie dziatajacymi czynnikami,
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i tak — na przyklad — odlozenie tego momentu w czasie moze spowodowac dalsze straty
w firmie i odchodzenie klientow do konkurencji, ale réwnoczes$nie uchroni¢ przed duzymi
wydatkami i stworzy¢ mozliwos¢ zakupu w przysztosci lepszych i tanszych systemow. Na
og6t jednak odktadanie wymiany wskutek braku $rodkéw finansowych powigksza straty
UNBYV oraz dystans w stosunku do najlepszych w branzy i dlatego niektorzy autorzy zalecaja
realizacje tej wymiany etapami. Podejscie etapowe pozwala unikna¢ wielu ktopotoéw finan-
sowych i kadrowych, typowych dla implementacji za jednym razem olbrzymich nowych
systemow integrujacych cale przedsigbiorstwo. Do zintegrowanégo systemu dochodzi si¢
wtedy matymi krokami, korygujac stopniowo niedomogi aktualnie posiadanego systemu.

Szczegdlng uwage w literaturze zwraca si¢ na przystosowanie catej firmy do nowego
systemu. Aby nie wystapity straty UNBV, nowa inwestycja informatyczna musi by¢ przez
caly personel firmy traktowana tak samo jak kazda nowa inwestycja (np. jak nowy odcinek
gazociagu) i wykorzystywana do poprawy wynikéw ekonomicznych firmy. Jest to wazny
imperatyw dla kierownictwa firmy, gdyz praktyka czesto wykazuje, ze niektore dzialy
w firmach energetycznych maja maty zamiar, lub nie maja go wcale, wykorzystywania
nowego systemu. Zarzad firmy musi tym wszystkim kierowa¢ az do momentu, w ktérym
system bedzie catkowicie wdrozony i bgdzie w pelni realizowac operacyjne i ekonomiczne
cele firmy. Rola dzialu informatycznego w tej fazie polega na wspdipracy z jednostkami
uzytkownikéw i na pomaganiu im w dojsciu do penego zintegrowania si¢ narzedzi infor-
matycznych z codziennymi operacjami.

W literaturze energetycznej podkresla sig, Ze przygotowywanie 1 realizacja projektow
informatycznych powinny odbywac si¢ wedlug regut sztuki ,,zarzadzania projektami” —
nowo powstatego dziatu nauk o zarzadzaniu. W firmach powinno sig¢ wigc kias¢ wiasciwy
nacisk na doskonalenie wiedzy z tego zakresu, przydatnej rowniez przy realizacji projektow
innego typu. Menedzer projektu informatycznego (ktdry w praktyce czgsto pochodzi spoza
firmy) powinien pamigtaé o tym, ze projekty te sa przedsigwzigciami ztozonymi i wymagaja
wspotdziatania ludzi, technologii, kultur i techniki, oraz o tym, Zze wlasny personel infor-
matyczny firmy jest zwykle biegly w konserwacji $rodowiska informatycznego, co nie
oznacza, ze jest tak samo dobry w zarzadzaniu projektami — czyli w wykonywaniu analiz,
obliczaniu kosztéw, ustalaniu celéw lub w zarzgdzaniu zmianami u uzytkownikéw.

7.4. Przyczyny niepowodzen w realizacji projektéw informatycznych

Ogolny wskaznik nieudanych wdrozen projektow informatycznych ocenia sie w USA na
70% (Litwin, Toups 2003). Statystyki wykazuja ponadto, ze im wigkszy projekt, tym wieksza
szansa porazki. Projekty informatyczne zwykle padaja z nastgpujacych powodow:
<> nierealistyczne oczekiwania (kierowanie si¢ emocjami — moda lub podziwem — a nie

rzeczywistymi mozliwo$ciami systemu i potrzebami firmy),
<> brak solidnego rachunku kosztéw (czesto nie uwzglednia sie wlasnego wkladu czasu

1 robocizny),
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<> bledy w realizacji (koncentracja na szczegétach przy utracie gtéwnego celu, tj. prak-
tycznego wykorzystania projektu w codziennej dziatalnosci gospodarczej),

<> brak integracji dziatu informatyki z reszta przedsigbiorstwa (zmienia sig¢ tylko tech-
nologie informatyczna bez wlasciwego przygotowania jej uzytkownikdéw).
Brak integracji moze wynika¢ z wielu réznych przyczyn, takich jak brak wsparcia na
nizszych szczeblach zarzadzania, kiepskie zarzadzanie zmiang w firmie (lub réwnoczesne
przeprowadzanie konkurencyjnych zmian), zly marketing wewngtrzny na rzecz nowego
systemu, brak informacji, dokumentacji i szkolen, brak bodzcow u pracownikéw do zmiany
zachowania sig itd. Mowiac bardziej prosto i szczegétowo: nikt nie podat uzytkownikom
zamierzonego zastosowania systemu, nie opracowano procedur i instrukcji stanowiskowych,
procesy robocze nie zostaly dostosowane do nowego systemu, nie zmieniono odpowiednio
zadan i kontraktéw pracownikéw, nikt nie przeszkolit pracownikéw i nie zachgcat do
stosowania nowego systemu itd.
W ogdlnosci, straty UNBV powstaja dlatego, ze wprowadzenie nowej informatyki jest
traktowane jako problem informatyczny, a nie jako problem menedzerski. Ludzie biznesu nie
postrzegaja informatyki jako jednego z produktywnych aktywow firmy, tj. nie patrza na nig
identycznie jak na majatek w postaci rurociagu lub elektrowni. ROwniez kierownicy szczebla
liniowego nie podchodza w swej codziennej pracy do wykorzystania majatku informa-
tycznego w taki sam sposob jak do aktywow fizycznych. Jesli kierownictwo firmy nie widzi
nowej technologii informatycznej jako aktywu produktywnego, nie powinno jej wprowadzac,
gdyz bedzie ona tylko zmarnowana okazja do generowania zysku.
W literaturze energetycznej opisano szereg konkretnych przyktadow niepowodzen w po-
staci skoku firmy na $lepo ,,w ruchome piaski informatyki”. Skok ten zwykle polega na tym,
ze naczelne kierownictwo firmy stwierdza, ze dla obstugi rynku potrzebuje jakiego$ nowego
systemu, wybiera najlepszy pakiet oprogramowania i dziat informatyki go wdraza we wspot-
pracy z dostawca i konsultantem. Mimo iz system dziata doskonale pod wzgledem tech-
nicznym, to w tym momencie zaczyna si¢ realizowac najgorszy z mozliwych scenariusz, gdyz
spotecznosci uzytkownikow nie przygotowano wecale lub prawie wcale do tej zmiany. Dalsze
punkty tego scenariusza przedstawiaja si¢ nastepujaco:
<> system jest i pracuje, ale wykorzystuje go tylko garstka pracownikow, a z nich prawie
nikt prawidtowo,
<> reszta pracownikow albo uzywa systemu dla potwierdzenia rgcznych operacji, albo w ogole
odmawia jego wykorzystywania (przy okazji rodzi sig¢ pytanie — czy pracownik moze
bezkarnie odmowi¢ w pracy uzywania innego narzedzia, np. samochodu czy zaworu?),

<> spada produktywno$¢ oraz morale w firmie, mimo iz zatozenia byty catkowicie od-
wrotne,

<> wielomilionowe wydatki na system zostaja zmarnowane, mimo obietnic dostawcy, ze
wprowadzenie danego oprogramowania przyniesie duze oszczednosci.

Nalezy wigc bezwzglednie pamigtaé, ze jedynym najwazniejszym czynnikiem decydu-
jacym o optacalnosci inwestowania przez firme w informatyke jest gotowo$¢ uzytkownikow
do rzeczywistego wykorzystywania jej w firmie do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

78



Podsumowanie

Wprowadzenie w USA konkurencyjnego rynku gazu ziemnego i energii elektrycznej
wywotato poczatkowo niespotykany nigdy wczesniej popyt na energig¢ i zwigzany z tym
burzliwy rozwdj energetycznych firm handlowych (marketingowych) oraz nowych form
handlu, z handlem elektronicznym wiacznie. Zatamanie si¢ koniunktury gospodarczej, pota-
czone z naduzyciami popelnionymi przez wigkszo$¢ tych firm, przyniosto nowe warunki
prowadzenia handlu energia.

Dla odzyskania przez te firmy zaufania inwestor6w i bank6éw, wprowadzono nowe
przepisy oraz zaostrzona kontrole ze strony urzgdéw regulacji 1 firm ratingowych. Ame-
rykanski rynek energii przeksztalcit si¢ i z powodzeniem walczy o klientow, stopniowo
dostosowujac si¢ do nowych warunkéw i wymogow. Jednakze kilka straconych lat spo-
wodowatlo, ze pod wzgledem zakresu deregulacji gazownictwa i elektroenergetyki oraz
roznorodnych rozwiazan organizacyjnych amerykanska energetyka zaczyna pozostawac
w tyle za Wielka Brytania 1 innymi krajami.
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Zbigniew LUCKI, Andrzej PALINSKI

Energy trading issues in the U.S.

Abstract

The paper deals with a complexity of managerial issues presented in the American power and gas
literature in the period 2001—2003. The issues are related to the natural gas and electricity trade as
majority of the U.S. energy marketing companies sells both these products.

The article starts with the Enron demise analysis. The internal and external reasons are described as
well as effects on the energy industry deregulation process and on gas and power markets. The Enron’s
merits in the field of innovative energy trading methods, used now by exchanges and many companies,
are also highlighted.

Changes in the U.S. energy sector in the first years of 21" century caused by economic crises and
Enron demise are described. The control over the sector has been tightened (new financial reporting
standards and new rating criteria) while markets reacted with the fragmentisation and stronger re-
orientation towards customer. However, the biggest issue for energy companies is to rebuild the
confidence of investors and banks. Also the current information about liberalisation of retail energy
markets and about energy exchanges and natural gas hubs is provided.

The current issues of financial and risk management in the energy industry are discussed: im-
portance of financial information, requirements regarding liquidity and capital structure, capital sources,
credit and market risk management, mark-to-market accounting, round-trip transactions and other
problems in financial management.

In the section dealing with marketing, the marketing strategies used by energy trading companies are
presented as well as such the issues like diversification of products and services, improvement of
customer satisfaction, market research, market segmentation, customer relationship management, gas
pricing and energy billing.

The last section of the paper deals with the current issues of IT development in the U.S. energy
sector. The typical information systems used in the sector are listed and problems of system imple-
mentations and failures are described.

KEY WORDS: energy industry, natural gas industry, power industry, energy trading, energy marketing,
management, USA
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