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ZNACZENIE SPOJNOSCI ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWACH SEKTORA
PALIWOWO-ENERGETYCZNEGO
ZE STRATEGIA BEZPIECZENSTWA ENERGETYCZNEGO KRAJU

,, Ten, kto nie spoglada w przysztosé,
Jest z gory przegrany”

Leonardo da Vinci

Tematyka zwiazana z bezpieczenstwem energetycznym Polski stata si¢ w ostatnich la-
tach tematem wiodacym wszelkich partii i programow politycznych, a tym samym rzadza-
cych i zarzadzajacych. Jak czytamy w ,,Polityce energetycznej Polski do roku 20307 [4]
celem polityki energetycznej panstwa jest zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego
kraju, wzrostu konkurencyjnosci gospodarki i jej efektywnosci energetycznej, a takze
ochrony $rodowiska. Majac na uwadze zawarte gldwne przestanie dotyczace bezpieczen-
stwa energetycznego Polski oraz przyjete przez Rade Europejska w dniach 8-9 marca 2007 r.
cele europejskiej polityki energetyczne;j:

— zwigkszenie bezpieczenstwa dostaw,

— zapewnienie konkurencyjnosci gospodarek europejskich i dostgpnosci energii po
przystepnej cenie,

— promowania rownowagi ekologicznej i przeciwdzialania zmianom klimatu [4].

Nie sposob nie pochyli¢ si¢ nad tematem spdjnosci zarzadzania strategicznego przed-
sigbiorstw sektora paliwowo-energetycznego z celami strategicznymi Polski w kontekscie
zagwarantowania bezpieczenstwa energetycznego kraju. Energetyka jest jedna z kluczo-
wych dziedzin gospodarki, stanowiaca o jej potencjale rozwojowym i majaca wplyw bez-
posredni i posredni na wiele obszaréw zycia zard6wno gospodarczego jak i spotecznego.

* Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej
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W ostatnich latach jestesmy §wiadkami wielu niekorzystnych zjawisk w obszarze pro-
blemoéw energetycznych, oddziatujacych na cata gospodarke, nawet w skali globalnej. Sa to
w szczegblnosci: ciagle rosnace zapotrzebowanie na paliwa i energig, gwattowne wahania
cen paliw — glownie ropopochodnych oraz szybki wzrost zanieczyszczenia srodowiska.
Nalezy wigc si¢ zastanowié, gdzie tkwi przyczyna tych negatywnych zjawisk. By¢ moze to
brak nalezytej konsekwencji w zarzadzaniu strategicznym, brak spojnej, jednolitej i dtugo-
falowej wizji stanowi podtoze problemu?

Dla przyktadu Dania przyje¢ta nowa strategie energetyczna w 2007. Okreslone w niej
zostaly gtéwne cele strategiczne:

— Dania w dlugiej perspektywie powinna catkowicie uniezalezni¢ si¢ od paliw kopal-
nych;

— redukcja zuzycia paliw kopalnych o co najmniej 15% do 2025;

— udzial zrédel odnawialnych powinien wzrosna¢ z 15,6% w 2006 do 20% w 2011 i do
co najmniej 30% w catkowitej konsumpcji energii w 2025; to oznacza ze co najmnigj

2/3 catej konsumowanej energii elektrycznej bedzie pochodzi¢ z odnawialnych Zrodet;

— wzrost oszczgdnosci energetycznej, tak aby zmniejszy¢ calkowite zuzycie energii o 2%

w 2011 i 0 4% w 2020 w porownaniu do 2006 [2].

Mozna zauwazy¢, iz gtdéwne cele strategiczne nowej polityki energetycznej Danii po-
zostaja w spojnosci z celami okreslonymi w strategii europejskiej. Nalezy jednak spojrzec
nieco dalej w zakresie zarzadzania strategicznego. Czy tak przyjgta strategia energetyczna
Danii znalazta swe przetozenia na dziatania podejmowane przez strategiczne przedsigbior-
stwa omawianego sektora.

Firma Danfoss na przyktad przyjeta w swej strategii nastgpujace cele:

1. odnawialne zrédla energii:
— technologie solarne,
— pompy ciepta w polaczeniu z systemami solarnymi,
— komponenty energetyki wiatrowej;
2. efektywno$¢ energetyczna:
— sprezarki o zmiennej predkosci obrotowe;,
— zaawansowane sterowanie,
— redukcja emisji CO,,
— turbosprezarki,
— odwro6cona osmoza [2].

Z przytoczonych przykladowych celéw strategicznych jasno wynika wysoki stopien
spojnosci z celami przyjetymi przez UE oraz Dani¢ w swych strategiach. Dania juz obser-
wuje rezultaty swych dziatan. Sg nimi bez watpienia:

— najnizsze zuzycie energii na jednostk¢ PKB w UE,

— mnajwyzszy udziat odnawialnych Zrédet w produkcji energii elektrycznej w UE,

— najbardziej efektywna czysta technologia wegla na $wiecie,

— wiodacy kraj w zaawansowanych technologiach energetyki odnawialnej (elektrownie

wiatrowe, biomasa) [2].
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Wydaje sig, iz jedynie tak funkcjonujacy system zarzadzania strategicznego, zachowu-
jacy odpowiedni stopien spdjnosci pomigdzy strategiami europejskimi, krajowymi oraz
tymi sporzadzanymi przez poszczegolne przedsigbiorstwa stanowi podstawe do efektywne-
go funkcjonowania calego tak istotnego sektora gospodarki jakim jest sektor paliwowo-
energetyczny. Nalezy bowiem pamigtac, iz jednomyslno$¢ dzialan poprawia skutecznosé
funkcjonowania organizacji [1].

Wejscie naszego kraju do struktur europejskich pociagnegto za soba konieczno$§é
wspoétuczestnictwa w realizacji kierunkoéw polityki europejskiej, w szczegolnosci wyrazo-
nych w odnowionej Strategii Lizbonskiej. Glownym celem tej strategii jest stworzenie do
2010 roku na terytorium Europy najbardziej konkurencyjnej i dynamicznej gospodarki na
$wiecie opartej na wiedzy, zdolnej do trwatego rozwoju, tworzacej wigksza liczbg lepszych
miejsc pracy oraz charakteryzujacej si¢ wigksza spojnoscia spoteczna. Zmiany te zmuszaja
do podejmowania nowych wyzwan, zar6wno na poziomie Unii Europejskiej, jak i poszcze-
golnych jej cztonkow, w tym Polski, co za tym idzie w pierwszej kolejnosci strategicznych
przedsigbiorstw sektora paliwowo-energetycznego.

Glowne cele polityki energetycznej Unii Europejskiej zostaty sformulowane w tzw.
,Pakiecie energetyczno — klimatycznym 3x20” (opublikowanym 10 stycznia 2007 r.) ktory
zaktada do 2020 roku:

— obnizenie emisji gazow cieplarnianych o 20% w stosunku do roku 1990,

— zwigkszenie do 20% udziatu EO w catkowitym zuzyciu energii i 10% udziatu w pali-
wach transportowych,

— zwigkszenie efektywno$ci wykorzystania energii pierwotnej o 20% w stosunku do po-
przedniego planu dziatan [3].

Polska wynegocjowata poziom 15% udziatlu EO w catkowitym zuzyciu energii. Wa-
runki, do jakich musi dostosowa¢ swe poczynania nasz kraj, sa bardzo wymagajace i trudne
do zrealizowania. Jednak z racji naszego potozenia i przynaleznosci do UE jedynym wyj-
$ciem jest dostosowanie polityki i metod zarzadzania strategicznego Polski, tak aby pozo-
stawaty one z korelacji z zatozeniami strategii przyjetej przez UE. Wdrazanie pakietu ener-
getycznego w warunkach polskich niesie ze soba okreslone skutki dla polskiej gospodarki:

— utrata konkurencyjnosci przez polska energetyke — wzrost kosztow rzedu 2 mld. zt/rok,

— wzrost cen energii — pogorszenie konkurencyjnos$ci catej gospodarki,

— wzrost obciazenia gospodarstw domowych — udziat kosztow energii z 1% do 16%
(przekroczona bariera bezpieczenstwa socjalnego) [6].

Aby jednak Polska gospodarka i spoteczenstwo nie musiato ponosi¢ tak duzych kosz-
tow, rzad opracowat strategi¢ dzialania, ktora ma na celu zapobiezenie negatywnym skut-
kom nieuniknionych zmian. Podstawowe kierunki polityki (strategii) energetycznej zawar-
te zostaty w projekcie Polityki Energetycznej Polski do 2030 roku:

— poprawa efektywnosci energetycznej,

— wzrost bezpieczefistwa energetycznego,

— rozwdj wykorzystania odnawialnych Zrodet energii, w tym biopaliw,
— rozwdj konkurencyjnych rynkow paliw i energii,

— ograniczenie oddziatywania energetyki na srodowisko [4].
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Wszystkie przyjete cele strategiczne stanowia odzwierciedlenie gtownych zatozen stra-
tegii przyjgtej przez UE. Jakimi drogami rzad zamierza realizowa¢ tak okreslone zatozenia?

Jesli chodzi o bezpieczenstwo energetyczne poprzez przyjete cele strategiczne:

— zapewnienie stabilnych dostaw paliw i1 energii na poziomie gwarantujacym zaspokoje-
nie potrzeb krajowych i po akceptowalnych przez gospodarke i spoteczenstwo cenach,
przy zalozeniu optymalnego wykorzystania krajowych zasobow surowcow energe-
tycznych oraz przez dywersyfikacje zrodet i kierunkéw dostaw ropy naftowej, paliw
ciektych i gazowych;

— dywersyfikacj¢ dostaw surowcow i paliw (technologii) zamiast zroznicowania jedynie
kierunkéw dostaw;

— rozbudowg mocy wytworczych oraz poszukiwanie niskoemisyjnych technologii.

Na tej podstawie zostaly sprecyzowane cele strategiczne dla poszczegoélnych branz
majace przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnos$ci ich funkcjonowania. I tak w obrgbie bez-
pieczenstwa energetycznego przyjgto nastgpujace cele:

Wegiel:

— racjonalne i efektywne gospodarowanie ztozami wegla, znajdujacymi si¢ na teryto-
rium RP.

Gaz:
— dywersyfikacja zrodet i kierunkéw dostaw gazu ziemnego.

Ropa naftowa:

— zwigkszenie stopnia dywersyfikacji zrodet dostaw ropy naftowej — z rdznych regio-
néw $wiata, od roznych dostawcow, posrednikow, alternatywnych szlakow transporto-
wych.

Nalezy zauwazy¢, iz nadal wraz z kazdym kolejnym krokiem opracowywania strategii
bezpieczenstwa energetycznego Polski, autorzy pozostaja w korelacji ze strategia europejska.

Kolejnym zagadnieniem wyszczegdlnionym w strategii UE sa zrodta odnawialne ener-
gii. W zwiazku z tym i w polskiej strategii znalazly one swe miejsce i okreslono cele strate-
giczne wykorzystania odnawialnych zrodetl energii:

— wzrost wykorzystania OZE w bilansie energii finalnej do 15% w roku 2020 i 20%
w roku 2030,

— osiagnigcie w 2020 roku 10% udziatu biopaliw w rynku paliw transportowych oraz
utrzymanie tego poziomu w latach nastepnych,

— ochrona laséw przed nadmiernym eksploatowaniem, w celu uzyskanie biomasy oraz
zrobwnowazone wykorzystanie obszaréw rolniczych na cele OZE, w tym biopaliw, tak
aby nie doprowadzi¢ do konkurencji pomigdzy energetyka odnawialna i rolnictwem.

Kolejnym celem strategicznym w rozumieniu polityki UE jest rozwdj konkurencyj-
nych rynkéw paliw i energii. Takze i w tym zakresie Polska pozostaje w korelacji z przyjg-
tymi zatozenia, okre$lajac nastgpujace cele strategiczne dla naszej gospodarki:

— zwigkszenie dywersyfikacji zrodet dostaw gazu ziemnego, ropy naftowej i paliw plyn-
nych;
— zniesienie barier przy zmianie dostawcy energii elektrycznej i gazu;
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— regulacja rynku paliw i energii w sposob zapewniajacy ochrong interesow wszystkich
uczestnikow rynku;

— zmiana zasad rynku bilansujacego energii elektrycznej, w tym jego decentralizacja
oraz wprowadzenie rynku dnia biezacego;

— stworzenie rynku spot i rynku i rynku kontraktéw terminowych energii elektryczne;j;

— wprowadzenie rynkowych metod ksztattowania cen ciepta.

Nie pominigto takze ostatniego z celow okreslonych przez UE, czyli ograniczenia od-
dziatywania energetyki na srodowisko. Takze ten cel znalazt swe odzwierciedlenie w Poli-
tyce Bezpieczenstwa Energetycznego Polski w postaci przyjetych zatozen:

— ograniczenie emisji CO, w wielko$ci mozliwe] technicznie do osiagnigcia bez naru-
szania bezpieczenstwa energetycznego, a w szczego6lnosci zrownowazenia zapotrze-
bowania na energie z podaza, jednak bez koniecznosci takiej zmiany technologii pro-
dukcji, ktora powodowataby zmniejszenie bezpieczenstwa energetycznego poprzez
zbytnie uzaleznienie od importu paliw i energii;

— ograniczenie emisji SO, do poziomu ustalonego w Traktacie Akcesyjnym;

— ograniczenie emisji NO, poczynajac od 2016 roku, zgodnie ze zobowiazaniami przy-
jetymi przy akcesji do UE;

— zmiana struktury wytwarzania energii w kierunku technologii niskoemisyjnych oraz
zrodet skojarzonych i rozproszonych.

Czy jednak cele strategiczne Polski znajduja swe odzwierciedlenie w strategiach po-
szczegblnych przedsigbiorstw (tak jak to obserwujemy w przypadku wspomnianej wcze-
$niej Danii)?

Na przyktad najwigksze przedsigbiorstwo gazowo-naftowo w Polsce Polskie Gornic-
two Naftowe i Gazownictwo S.A. oparlo swa strategi¢ na szesciu filarach strategicznych:

1. Rozwoju dziatalnosci handlowe;j:

— Utrzymanie dominujacej pozycji na rynku krajowym poprzez wzrost wolumenu sprze-
dazy do matych i $rednich klientow o §rednio 1,5% rocznie oraz wzrost sprzedazy do
duzych odbiorcow przemystowych.

— Zapewnienie rentownosci obrotu gazem ziemnym na poziomie rynkowym poprzez
dziatania na rzecz zmian regulacji sektora gazowniczego w Polsce oraz obnizenie kosz-
tow obstugi klienta.

— Wypracowanie spojnej polityki handlowej dla Grupy Kapitatowej PGNiG poprzez
zwigkszenie atrakcyjnoséci oferty dla klientoéw (nowe produkty, ushugi, itp.) oraz
usprawnienie procesow handlowych i marketingowych (call center, e-BOKi itp.).

2. Zapewnieniu dostaw gazu ziemnego:
— Budowa nowej infrastruktury transportowej umozliwiajacej dostawy gazu do Polski
z innych niz dotychczas kierunkow poprzez realizacj¢ projektu Skanled, wspolprace
z OGP Gaz System SA realizujacym projekt Baltic Pipe oraz przy budowie terminalu
regazyfikujacego LNG.

— Budowa odpowiedniej struktury kontraktow importowych (40% importu z kierunku
wschodniego, 30% z kierunku pétnocnego i zachodniego, za§ pozostate 30% produk-
cja wlasna).

— Prowadzenie migdzynarodowego obrotu gazem i ropa naftowa poprzez zbudowanie
odpowiedniej organizacji dla tych operacji.
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Rozwoju dziatalnosci poszukiwawczo-wydobywczej:

— Zwigkszenie wlasnego wydobycia gazu ziemnego do poziomu ok. 6,2 mld m’.
(w przeliczeniu na gaz wysokometanowy) i ropy naftowej do ok. 1,8 mln ton rocznie
w kolejnych latach poprzez zwigkszenie krajowych zdolnosci wydobywczych gazu
ziemnego do ok. 4,5 mld m’.

— Racjonalizacja dziatan w obszarze poszukiwan i wydobycia poprzez restrukturyzacjg
spotek nalezacych do Grupy Kapitatowej PGNiG.

— Zbudowanie przez PGNiG pozycji migdzynarodowego koncernu gazowego poprzez
wypracowanie znaczacej pozycji na rynkach kluczowych (m.in. Algieria, Dania, Egipt,
Libia, Norwegia) jak i osiagnigcie widocznej pozycji na rynkach dodatkowych (m.in.
Indie, Maroko, Niemcy, Pakistan, Tunezja, Wielka Brytania).

Rozbudowie i budowie pojemnosci magazynowych:

— Zapewnienie odpowiednich pojemno$ci magazynowych na potrzeby klientow PGNiG
oraz ustawy o zapasach obowiazkowych.

— Powotanie Operatora Systemu Magazynowania.

— Swiadczenie ustug magazynowania gazu na zasadach komercyjnych poprzez budowe
podziemnych magazynow gazu z partnerami zewngtrznymi.

— Podniesienie rentownosci w obszarze magazynowania do 10—11%.

Podniesieniu rentownosci w obszarze dystrybucji:

— Podniesienie rentownosci dziatalnosci w obszarze dystrybucji poprzez maksymalizacje
przychodow z dziatalno$ci regulowanej, a takze wzrost wskaznika ROE do poziomu
7-8% w 2015 roku.

— Racjonalizacja kosztow poprzez obnizenie kosztow wilasnych dziatalnosci oraz konso-
lidacj¢ proceséw zakupowych prowadzonych przez spotki z GK PGNiG z obszaru
dystrybucji.

— Optymalny rozwdj sieci dystrybucyjnej poprzez opracowanie jednolitych zasad rozbu-
dowy sieci.

Poszerzeniu zakresu i skali dziatalnosci (wydhuzeniu tancucha warto$ci):

— Ekspansja Grupy Kapitatowej PGNiG poprzez poszerzenie tancucha wartosci o elektro-
energetyke zdobycie kompetencji w obszarze skladowania CO,, budowg kompetencji
w zakresie zagazowywania wegla, poszerzenie fancucha wartosci w sektorze Wielkiej
Syntezy Chemicznej, a takze alianse z firmami petrochemicznymi [5].

Na przyktadzie PGNiG S.A. wida¢, iz strategia tego znaczacego producenta oraz dys-

trybutora gazu oraz ropy naftowej nie pozostaje w oderwaniu od Polityki Bezpieczenstwa
Energetycznego Polski.

Temat ten jednak wymaga doglebniejszej analizy. Nalezy zauwazy¢, iz, aby cele, za-

réwno te europejskie a przede wszystkim te nasze polskie miaty szanse na realizacjg trzeba
podjac probg odpowiedzi na nastgpujace pytania:
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Czy metody i techniki zarzadzania strategicznego stosowane 1 wdrazane w najwazniej-
szych przedsigbiorstwach sektora paliwowego i energetycznego, jak i chemicznego
1 gérniczego pozwalaja liczy¢ na osiagniecie zamierzonych celow?

Czy mozemy mowi¢ o spojnosci zalozen przyjmowanych w strategiach rozwoju po-
szczegolnych przedsigbiorstw z zatozeniami ujgtymi w strategii, polityce energetycz-
nej Polski oraz wspomnianych zatozeniach Rady Europejskiej?



Jakie — 1 czy w ogole funkcjonuja — mechanizmy kontroli, weryfikacji, modyfikacji
stosowane w celu zapewnienia spdjnosci zatozen i poczynan poszczegdlnych przed-
sigbiorstw z zatozeniami strategii i polityki energetycznej Polski?

Oczywiscie w tak krotkiej publikacji nie sposob odpowiedzie¢ na tak postawione pyta-

nia. Lecz mozna, i nalezy, poruszy¢ to jakze wazne zagadnienie — zarzadzania strategiczne-
go w kontekscie zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego Polski. Bo czyz bez silnego
stopnia spdjnos$ci pomigdzy poszczegdlnymi celami oraz strategiami rozwoju przedsig-
biorstw, a celami i strategia bezpieczenstwa energetycznego kraju, mozemy mysle¢ o suk-
cesie w zabezpieczeniu naszego panstwa w sferze paliwowo-energetycznej?
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