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Polska znajduje sie w przededniu pelnej
liberalizacji sektora energetycznego. Stwa-
rza to z jednej strony szanse zarowno dla
dostawcow energii elektrycznej jak 1 odbior-
cOw. Z liberalizacjg lacza si¢ jednak tez
okreslone zagrozenia. Najwazniejsze z tych
zagrozen to wojna cenowa i w konsekwencji
niedoinwestowanie sektora, Kktore moze
mie¢ fatalne skutki dla catej gospodarki.

Polskiej energetyce potrzebne sg nie tylko
nowe inwestycje infrastrukturalne, ale
przede wszystkim zdecydowane dzialania
w kierunku dostosowania struktury i strate-
gii marketingowej do realiow gospodarki
rynkowej. Tylko w ten sposob przedsiebior-
stwa beda mogtly sprosta¢ wolnej konkuren-
cji, ktéra niebawem zacznie wywieraé wplyw
na ich wyniki finansowe. Czasu na zmiany
pozostalo juz niewiele, bowiem zgodnie
z przyjetym przez Unie Europejskg harmo-
nogramem, dokladnie w lipcu 2007 roku
przestang obowigzywac istniejgce dzisiaj
ograniczenia. Nawet, jesli Polska nie do-
trzyma tego terminu to i tak wczesniej czy
pozniej pelne otwarcie rynku bedzie musia-
to nastgpi¢. W teorii, ktora z czasem
przeistoczy si¢ w praktyke, oznacza
to, ze do stosunkowo nielicznej grupy pod-
miotdéw gospodarczych, ktore juz dzisiaj
swobodnie wybierajg dostawce energii, do-
tacza mali klienci przemystowi i odbiorcy
indywidualni.

Na polskim rynku energetycznym powsta-
nie catkowicie nowa rzeczywistos¢, w ktorej
przedsiebiorstwa beda konkurowaly miedzy
sobg o konsumenta. Co$, co wydaje sie bar-
dzo korzystne dla odbiorcéw, moze mieé

w diugim okresie fatalne skutki. W najgor-

szym scenariuszu postepujace obnizki cen
przeistoczg si¢ w wojne cenowa, ktéra z ko-
lei doprowadzi do bankructw firm energe-
tycznych, co oznacza, ze po prostu moze
zabrakna¢ pradu. Cho¢ ten scenariusz wyda-
je sie do$¢ abstrakcyjny, to kryzys energe-
tyczny w Kalifornii pokazal, ze wolny rynek
nie rozwigzuje wszystkich problemow.

Niedopuszczenie do takiej sytuacji jest
gtownym zadaniem, a zarazem wyzwaniem,
przed ktéorym stojg firmy energetyczne.
Co oznacza zliberalizowany rynek dla do-
stawcow energii? Jak bedzie wygladal polski
sektor  energetyczny za  kilka  lat?
A co najwazniejsze, jakie czynniki bedg
decydowaly o sukcesie 1 przetrwaniu naj-
trudniejszego, pierwszego okresu po libera-
lizacji? Aby udzieli¢ odpowiedzi na te pyta-
nia i by¢ moze pozwoli¢ na unikniecie pew-
nych biedow, warto zapoznac sie z doswiad-
czeniami innych krajow, ktore proces libera-
lizacji majg juz za sobg. Bazujac na tych
informacjach, jak rowniez na  naszych
wieloletnich doswiadczeniach w zakresie
strategicznego doradztwa marketingowego
w sektorze energetycznym, zaprezentujemy
10 tez dotyczacych skutecznego konkurowa-
nia na zliberalizowanym rynku energetycz-
nym, ze szczegblnym uwzglednieniem stra-
tegii marketingowych i cenowych.
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Teza 1: Inteligentna polityka cenowa jest podsta- doprowadzi¢ do wojny cenowej, ktora jest
wa sukcesu na zliberalizowanym rynku. najgorszym z mozliwych rozwigzan dla
wszystkich podmiotéw rynku. Ryzyko wojny
cenowej w energetyce jest dos¢ duze, co po-

Odpowiednia polityka cenowa jest niewat- .
kazuje rysunek 1.

pliwie kluczem do sukcesu na wolnym ryn-
ku. Juz niebawem polski sektor energetycz-
ny poddany zostanie pelnej liberalizacji
1 zaczng obowigzywac na nim wolnorynkowe
reguly.  Rozsadne  strategie  cenowe
i racjonalne podejscie do konkurencji po-
winny doprowadzi¢ do wzrostu jakosci
Swiadczonych ustug i zadowolenia odbior-
cOw, przy jednoczesnym wzroscie zysku
konkurencyjnych przedsiebiorstw energe-
tycznych.

Dobrym przykiadem tego, do czego moze
doprowadzi¢ wojna cenowa moze byC rynek
niemiecki, Kktory zostal zliberalizowany
w 1999 roku. CoS$, co mogto by¢ szansag,
w rzeczywistosci doprowadzito do katastro-
falnych skutkow.

W pierwszym roku po liberalizacji, niemal
jedna pigta rynku znikneta. Przychody
branzy zmalaly o 15 miliardéw marek (po-
nad 18%), co bylo wynikiem drastycznych
1 przede wszystkim nieprzemyslanych obni-
zek cen. Wojna cenowa pociagneta za sobg
dalsze ciecia kosztow, Kktére odbily sie
przede wszystkim negatywnie na wielkosci
inwestycji oraz doprowadzily do redukcji

Nerwowe poczynania 1 wdawanie si¢ w bez-
pardonowa walke o klienta, moga doprowa-
dzi¢ jednak do zgola odmiennych skutkow,
niz przedstawione powyzej w optymistycz-
nym scenariuszu rozwoju wypadkow. Bezza-
sadne 1 nieprzemyslane obnizki cen mogg

Przyczyny wojny cenowej

oy —54
mocy produkcyjnej

ooy T >
produkty

czesty przypadek w branzy energetycznej

elektrycznosc jest produktem
jednorodnym

rynek elektrycznosci znajduje sie zwykle w fazie
stagnacji

v I -

rynki
struktura oligopolistyczna, gdzie wystepuje niewielu (ale
nie bardzo mato) graczy, jest podatna na wojny cenowe

Oligopolistyczna 24
struktura rynku
jesli struktura rynku nie jest prawidtowo rozumiana

% przypadkéw, w ktérych dany v

czynnik spowodowat wojne cenowg
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Energetyka jest bran za "idealn " dla
wojny cenowej

Rys. 1. Przyczyny wojen cenowych
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Ceny dla przedsi ebiorstw 1994 - 2002 Ceny dla gospodarstw domowych 1994 - 2002
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Rys. 2. Zmiany cen energii elektrycznej w Niemczech

zatrudnienia. Bylo to tym bardziej dotkliwe,
ze przedsiebiorstwa energetyczne wiedzac
o liberalizacji rynku juz wczesniej drastycz-
nie obnizaly koszty. I tak, w okresie poprze-
dzajacym liberalizacje, w latach 1995-1999
zatrudnienie zmalalo o 21%.,a inwestycje
0 28%.

W kolejnych latach, juz po liberalizacji,
nastgpily kolejne ciecia kosztow, w wyniku

czego  zatrudnienie  zmniejszylo  si¢
0 dalsze 13%, a inwestycje
o ponad 36%. Lacznie w latach

1995-2003 prace w sektorze energetycznym
stracifo 60 tysiecy osob, a naktady inwesty-
cyjne zmalaly o okoto 3,6 miliarda euro.
Gdyby taka sytuacja przediuzala sie, kraj
mogiby znalez¢ sie na krawedzi kryzysu
energetycznego. Cho¢ cigcie kosztow i do-
skonalenie dziatalnosci operacyjnej jest
bardzo wazne, to nie zapewnilo zyskow
w przypadku niemieckiej energetyki.

7, powyzszego przykladu widaé, ze poten-
cjalne korzysci dla klientdéw w postaci obni-
zek cen, tatwo doprowadzi¢ mogg do drama-
tycznych dla catej gospodarki skutkéow. Klu-
czem do unikniecia takiej sytuacji jest Roz-
sagdna polityka cenowa 1 odpowiedzialne
zachowanie przedsicbiorstw energetycz-
nych. To wtasnie polityka cenowa powinna
sta¢ si¢ priorytetem dla wszystkich dostaw-
cOW energii, szczegolnie w pierwszym okre-
sie po liberalizacji rynku.

Whiosek: Cena w najwi¢ekszym stopniu de-
cyduje o zyskach, dlatego polityka cenowa
powinna sta¢ si¢ priorytetem numer 1 pol-
skich dostawcow energii. Postepy dokonane
w ostatnich latach w cieciu kosztow mogg
zosta¢ zniweczone, jesli polityka cenowa nie
bedzie wiasciwie prowadzona.

e-mail: sobieski@sobieski.org.pl
http://www.sobieski.org.pl
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Teza 2: Wolny rynek wymusi odejscie od taryf,
gdzie podstawa kalkulacji byly koszty, co skioni
przedsiebiorstwa do poszukiwania metod optyma-
lizacji cen.

Zliberalizowany rynek energetyczny wymu-
si zmiane w podejSciu do polityki cenowe;j
1 wymusi wiekszy nacisk na poszukiwanie
optymalnego poziomu cen. Rdéznice w ob-
szarze cen na rynku przed liberalizacja
1 bezposrednio po niej przedstawione sg na
rys. 3.

7  powyzszego  zestawienia  wynika,
iz na zliberalizowanym rynku zaczng obo-
wigzywac nowe zasady, do ktorych koniecz-
na bedzie szybka adaptacja. Zasadniczym
zmianom ulegng przede wszystkim kalkula-
cje cen z metody koszty plus marza na na-

Zarzadzanie cenami
przed deregulacj a

stawiong rynkowo optymalizacje cen, przy
uwzglednieniu pewnych ograniczen wynika-
jacych z ingerencji regulatora - Urzedu Re-
gulacji Energetyki. Sam proces ustalania
ceny zostanie zmieniony z podej$cia pasyw-
nego, czyli ze wzgledu na punkty poboru
energii, na opcj¢ aktywng, nastawiong ryn-
kowo 1 oparta na oczekiwaniach odbiorcow
jako niezaleznych jednostek decyzyjnych.
Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na czynniki,
ktore beda wplywaly na cene. Zasadnicze
znaczenie bedg mialy: elastyczno$¢ cenowa,
natezenie konkurencji oraz same ceny ofe-
rowane przez konkurujgce ze sobg podmio-
ty. Nalezy podkresli¢, ze w ramach szeroko
rozumianej polityki cenowej, istniejg pewne
mechanizmy, zasady 1 umiejetnosci, ktorych
rozumienie 1 stosowanie moze zapobiec
wojnie cenowej. Wsrod nich, na szczego6lng
uwage zastugujg:

Zliberalizowane
zarzadzanie cenami

Metodologia Kalkulacje koszt-plus

¢ Optymalizacja cen (z
ograniczeniami)

Ograniczenia .

Zgodne z wytycznymi wiadz

« Czesciowo zalezne od
przepiséw

* Rozwazania "polityczne"

* Rozwazanie sciezki zmian

Czynniki

wptywaj ace .
nacene

Koszty plus "godziwy" zysk

¢ Elastycznos¢ cenowa =
zachowanie wobec opcji
zmiany dostawcy

« Natezenie konkurencji

« _Ceny konkurentéw

Ustalanie cen
dla

» Points of delivery

¢ Klient jako jednostka
decyzyjna

Rys. 3. Zarzadzanie cenami przed i po liberalizacji rynku
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e rozumienie celow  konkurencji
1 umiejetnos¢ przewidywania ich re-
akeji na ruchy cenowe;

* posiadanie dobrego rozeznania wia-
snych kosztow;

e umiejetno$¢ oszacowania wplywu
obnizki cen na sprzedaz, obrot
1 zysk, przy uwzglednieniu spodzie-
wanej reakcji konkurentows;

e umiejetno$¢ stosowania zlozonej
struktury cenowej, jezeli takie
s3 oczekiwania odbiorcow;

e zdolno$¢ oferowania calej palety
produktow  zroznicowanych  pod
wzgledem poziomu obsiugi klienta
1 jakosci wartosci dodanej;

e zdolno$¢ komunikowania wlasnych
oczekiwan odnosnie ksztaltowania
si¢ cen 1 wskazywania konkurentom
wiasnych ruchow cenowych
(ang. signaling).

Szczegdlnie istotna stanie si¢ warto$¢ doda-
na, ktora bedzie kluczowym czynnikiem
wyrdzniajagcym dostawcOw energii. Szerzej
na ten temat w Tezie 5. Warto$¢ dla klienta
stanie si¢ podstawg do ustalania cen,
a nie koszty.

Whniosek: Konieczna jest diametralna zmia-
na w podejsciu do ustalania cen na zlibera-
lizowanym rynku: Koszty i decyzje regulato-
ra nie beda juz kluczowymi zmiennymi
okreslajgcymi cene.

Teza 3: Uksztaltuje si¢ odmienna polityka cenowa
nastawiona na przyciaganie nowych klientow
i utrzymanie obecnej bazy klientow.

Na rynku przed liberalizacja ceny ustalane
sg tylko dla obecnych klientéw. Liberaliza-
cja wymusi odmienne ksztaltowanie polityki
cenowej nastawionej na przycigganie no-
wych Kklientéw 1 utrzymywanie obecnych.
Bedzie to nadzwyczaj istotne szczegollnie

w krotkim okresie, w ktorym nieuchronnie
nasili si¢ konkurencja. Aby zmniejszy¢ ry-
zyko wojny cenowej, konieczne bedzie zna-
lezienie balansu pomiedzy ksztaltowaniem,
komunikowaniem atrakcyjnej wartoéci do-
danej 1 promocja niskich cen. Niemniej
jednak, krotkookresowo przedsigbiorstwa
energetyczne powinny dazy¢ do maksymali-
zacji udzialu w ramach wybranych segmen-
tow rynku. Umiejetna komunikacja cenowa
dla pozyskania nowych oraz witasciwie stwo-
rzone 1 zakomunikowane programy lojalno-
Sciowe, dla posiadanych juz klientow, beda
kluczowe w pierwszym okresie po liberali-
zacjl.

Struktury cenowe powinny by¢ raczej proste
1 przejrzyste, ale nalezy zadbad, aby cena nie
byta jedynym przestaniem w komunikacji
marketingowej. Skuteczna, ofensywna stra-
tegia cenowa powinna:

e uwzglednia¢ rdéznice w oczekiwa-
niach pomiedzy rdéznymi segmenta-
mi rynku oraz by¢ dopasowana
do potrzeb odpowiednich grup doce-
lowych;

e stworzy¢ mozliwos¢ latwej porow-
nywalnosci, co zazwyczaj jest odbie-

e-mail: sobieski@sobieski.org.pl
http://www.sobieski.org.pl

§)




INSTYTUT
SOBIESKIEGO

rane bardzo pozytywnie przez po-
tencjalnych klientow;

e DbyC oparta na gruntownej analizie
kosztoéw, a szczegdlnie uwzgledniac
koszt pozyskania klienta w porow-
naniu do spodziewanych zyskow.

W srednim okresie spodziewany jest zwrot
w kierunku dostosowywania produktow do
oczekiwan odbiorcy energii, w celu zapew-
nienia pézniejszej maksymalizacji zysku.
Moze odbywac si¢ to np. poprzez zwicksze-
nie warto$ci dodanej. Nabywcom, ktorzy nie
sg zainteresowani tego rodzaju produktami,
a jednoczesSnie nie stanowig atrakcyjnego
dochodowo segmentu rynku, nie powinno
poswiecaé sie duzo czasu. W ich przypadku
1 tak tylko cena odgrywac bedzie decydujaca
o wyborze role. W perspektywie Srednio-
okresowej gtowny nacisk powinien by¢ po-
tozony na najbardziej dochodowe segmenty
rynku. To wiasnie klientom pochodzacym
z tych segmentéw powinno oferowaé sie
korzystne, dopasowane do ich potrzeb wa-
runki, a w szczegdlnosci diugookresowe
programy lojalnosciowe zapobiegajace ich
dalszej migracji.

W diuzszej perspektywie priorytetem stanie
sic maksymalizacja zysku, a szczegolowe
dziatania bedg uzaleznione od rozwoju sy-
tuacji na rynku. Wojna cenowa moze utrud-
ni¢ wprowadzanie oferty o duzej wartosci
dodanej. Niemozliwe jest jednak, aby niskie
ceny utrzymywaly sie zbyt diugo, dlatego
koncepcje, jak zwieksza¢ warto$¢ dodang,
powinny by¢ formulowane z wyprzedze-
niem.

Whniosek: Na zliberalizowanym rynku
przedsiebiorstwa przy wprowadzaniu nowej
polityki cenowej powinny stworzy¢ odmien-
ne podejscie do przyciagania nowych
1 utrzymania obecnych klientow oraz dopa-
sowaé strategie cenowe do dlugookresowych
celow strategicznych.

Teza 4: Roznice w poziomie cen pomiedzy roznymi
segmentami rynku ulegna zasadniczym zmianom.

Po liberalizacji, krajobraz rynku i struktury
cenowe ulegng diametralnym zmianom.

7, doswiadczen z innych krajow wynika,
ze spodziewac si¢ mozna spadku marz reali-
zowanych w segmencie najwickszych klien-
tow. Najprawdopodobniej bedzie to jednak
skompensowane wyzszymi marzami uzy-
skiwanymi w segmencie klientow indywidu-
alnych oraz czesciowo w segmencie matych
1 Srednich przedsiebiorstw. Dodatkowo,
W tym ostatnim segmencie mozna bedzie
wyrdzni¢ kilka subsegmentéw o odmien-
nych poziomach marz. Aby skutecznie wy-
pracowal strategie cenowe odpowiadajace
potrzebom roéznych grup odbiorcow, ko-
nieczna jest bardzo precyzyjna segmentacja
rynku, starannie opracowana strategia ce-
nowa 1 skuteczne wdrozenie zr6znicowanych
cen.

Obecna struktura poziomu cen w Polsce,
a doktadniej moéwigc roznice cenowe po-
miedzy segmentami rynku, odbiegajg
od sytuacji na rynkach, ktore liberalizacje
maja juz za soba. Dla poréwnania rdznica
w cenie, jaka otrzymuja najwicksi klienci
w Polsce 1 w Niemczech, wynosi 27%, pod-
czas, gdy roznica miedzy cenami dla malych
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Ceny elektryczno sci dla MSP w Europie — 2005 (Indeks)

Ceny elektryczno $ci dla klientéw przemystowych
w Europie - 2005 (Indeks)

Indeks 140
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Francja
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Niemey [[TTTTTTTTTTITTITI

Wiochy

Holandia
W.Brytania

Srednia wazona

=

=

niemey [[TTTTTTITITIITTT

Belgia
Francja
Hiszpania
Holandia
Irlandia
W.Brytania
Wiochy
Polska

Srednia wazona

Rys. 4. Zroznicowanie cen energii dla klientow instytucjonalnych w Europie (2005)

i $rednich przedsiebiorstw 40%, a dla klien-
tow indywidualnych az 120%. (por. rys. 4)

Roéznice te obrazujg stopien liberalizacji
polskiego rynku. Co ciekawe, segment od-
biorcow indywidualnych, Kktéry zostanie
zliberalizowany jako ostatni, odznacza sie
najbardziej niekorzystnym poziomem ce-
nowym. Dlatego tez mozna si¢ spodziewaé
podniesienia cen

w szczegolnosci dla klientow indywidual-
nych.

Po liberalizacji dotychczasowy podziat
klientéw wedlug napiecia i1 caloSciowego
zapotrzebowania na prad moze okazaé sie
niewystarczajacy. Zmienne, Kktore réwniez
powinno si¢ bra¢ pod uwage to: skton-
nos¢ do zmiany dostawcy, preferencje odno-
Snie modeli cenowych, zainteresowanie

ustugami dodatkowymi, preferowane kanaty
komunikacji i sprzedazy.

Wtasciwym podejsciem na nowym zliberali-
zowanym rynku, jak juz zostalo wspomnia-
ne, jest wielowymiarowa segmentacja w celu
optymalnego ustalenia cen. Doswiadczenia
pokazuja, ze segment matych 1 $rednich
przedsiebiorstw jest szczegélnie zrbznico-
wany, a tym samym stwarza szczegdlne wy-
zwanie dostawcom energii. Znajduja sie
w nim klienci, ktorzy sg bardzo wymagajacy
w odniesieniu do jakoSci S$wiadczonych
ustug, jak i tacy, ktorzy patrza tylko na cene.
Uzmystawia to, jak wazna jest dobra znajo-
mos¢ odbiorcow, ich preferencji 1 oczeki-
wan.

Whiosek: Osigganie wysokich zyskow 1 sku-
teczne konkurowanie wymaga szczegblowej
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segmentacji rynku w oparciu o potrzeby elementow oferty dla klienta. Analiza taka,
klientéow. Juz teraz dostawcy energii elek- wzbogacona o modelowanie dzialan konku-
trycznej powinni okresli¢c diugoterminowa rencji, pozwoli okresli¢, jakie poziomy cen
strategie wobec precyzyjnie okreslonych za okreSlone ustugi beda akceptowalne
grup klientow. przez poszczegdlne segmenty rynku.
Teza 5: Cena bedzie ksztattowana w oparciu o wa- Na podstawie do$wiadczen z rynkéw zlibe-
rtos¢ dodang dla klienta i analize konkurencji. ralizowanych mozna wnioskowac, ze proces
dostosowawczy, szczegélnie w najbardziej
W swiecie przed liberalizacja, najwazniejsza zréznicowanym segmencie matych i Sred-
zmienng decydujaca o polityce cenowej nich przedsiebiorstw, przebiegnie niejako
s3 koszty 1 decyzje regulatora. Po liberaliza- dwuetapowo. W ramach przygotowan
cji s3 one ciggle istotne, ale duzo wiekszg do liberalizacji dostawcy energii okreslg
wage nalezy przywigzywac do analizy poste- swojg polityke cenowa na moment otwarcia
powania konkurencji i przede wszystkim rynku. Jakie ceny zostang ,pokazane”
oczekiwan klientow. Cena koncowa bedzie na tym etapie otwarcia rynku, ma duze zna-
tworzona gléwnie w oparciu o wartos¢ do- czenie strategiczne 1 moze mie¢ wplyw
dang dla ostatecznego odbiorcy. Aby sie na intensywnos¢ konkurowania migdzy do-
odpowiednio do tego przygotowal, wrecz stawcami. Nastepnie kazde z  przedsie-
nieodzowne jest przeprowadzenie, mozliwie biorstw bedzie musialo zbudowac pewien
wczesnie, analizy wartosSci poszczegolnych proces dostosowywania cen, aby szybko

Przedsi ebiorstwo

Najistotniejszy czynnik
przed liberalizacj a

* Informacja o kosztach

Klienci

Konkurencja

* (Oczekiwane) modele cenowe . .
¢ Gotowo $¢€ do zmiany dostawcy

(elastyczno $¢ cenowa)
* Gotowo $¢ do zaptacenia za
ustugi i ,warto $¢ dodan @”
* Premia cenowa wobec
konkurencji

¢ (Oczekiwane) poziomy cen

Najistotniejszy czynnik

* (Oczekiwany) wysitek ! ¢
po liberalizacji rynku

sprzeda zowy

Rys. 5. Zmienne decydujace o poziomach cen
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1 inteligentnie reagowac na decyzje cenowe
konkurencji.

Nalezy jasno podkredli¢, ze nasze doswiad-
czenia wskazuja, iz zwykle tylko w pierw-
szym okresie po liberalizacji poziom cen
ma najwicksze znaczenie. Z czasem uslugi
dodatkowe 1 produkty tworzace warto$¢ dla
klientéw stajg sie coraz wazniejsze. Mozna
oczekiwac, ze rowniez dla wigkszosci od-
biorcow gospodarczych w Polsce, takie
ustugi przynosi¢ bedg z czasem coraz wiek-
szg warto$¢, a co za tym idzie zyskiwaé
na znaczeniu.

Biorac pod wuwage powyzsze, ustalenie
pierwszych cen rynkowych jest bardzo waz-
ne. Niestety jest to rowniez bardzo trudne,
bowiem wymaga nie tylko dobrego rozu-
mienia zachowan klientéw, ale réwniez ko-
niecznosci symulacji decyzji konkurentow.

Whiosek: Ceny w momencie liberalizacji

powinny by¢ wypadkows oczekiwan, prze-
widywanych decyzji konkurenc;ji i gtéwnych
kompetencji dostawcy energii. Dobre rozu-
mienie, jaka warto$¢ tworzy si¢ dla klienta,
pozwala na ustalenie optymalnego poziomu
cen.

Teza 6: Krzywa gotowosci do zmiany dostawcy
stanie sie podstawa do decyzji cenowych.

Krzywa gotowosci do zmiany dostawcy jest
miarg przywigzania klientow do obecnego
dostawcy. Przedstawia ona skumulowany
odsetek klientow sktonnych do zastgpienia
jednego oferenta energii innym, w zalezno-
sci od roznicy w cenie miedzy dostawcami.
Kazdy dostawca energii powinien reali-
stycznie oszacowac tg krzywa, jeszcze zanim
nastapi liberalizacja rynku. Bez znajomosci
przebiegu tej krzywej trudno jest prowadzié
racjonalng polityke cenowa.

Wiele badan prowadzonych przez nas wska-

Gotowo $¢ do zmiany:

Klienci A
zmieniaj acy
dostawc e [%]

D}

{

przypadku
T T

Klienci, ktérzy nigdy by nie zmienili

‘ * Martwi si @ o dostawy
« Nie warto ryzykowa ¢

Klienci, ktérzy zmieniaj aq w
zaleznos$ci od ré znicy cen

Klienci, ktérzy zmieniaj a w kazdym

Niezadowoleni klienci Y

Rdéznica cen [%)]

Rys. 6. Krzywa gotowosci klienta do zmiany dostawcy w zaleznosci od réznicy w cenie
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zuje, ze klientow mozna podzieli¢ na grupy.
Do pierwszej nalezg ci, ktorzy zawsze zmie-
niajg dostawcow, niezaleznie od ceny. Naj-
czeSciej sg to po prostu niezadowoleni od-
biorcy. Druga grupa to tacy, ktorzy nigdy
by nie zmienili dostawcy, bo niepokojg sie¢
np. o stabilno$¢ dostaw. Trzecia grupa to ci,
ktorzy wybierajg dostawcow, porownujac
roznice w cenach. Pogladowa krzywa zmia-
ny jest przedstawiona na powyzszym sche-
macie.

Okreslenie wiarygodnej krzywej sklonnosci
do zmiany dostawcy wymaga: badania ryn-
ku, a nastepnie skorygowania jego wynikow.
W badaniu rynku powinno si¢ wykorzystaé
zawansowane metody np. conjoint, ktore
uwzgledniajg nie tylko cenowe elementy
oferty, ale tez inne czynniki, ktore decyduja
o wyborze dostawcy np. marka, jakos¢ ob-
stugi klienta i inne.

Techniki badawcze mierza intencje, a nie
stan faktyczny, co w konsekwencji oznacza,
ze pierwotna Kkrzywa zmiany odbiega
od rzeczywistej. Roznica ta moze by¢ zna-
czaca, a co wazniejsze istotnie rozna dla
roznych typow klientow. Aby przyblizy¢ sie
do faktycznych reakcji  konsumentoéw
na roéznice cenowe (rzeczywista krzywa
zmiany), pierwotna krzywa zmiany kalibru-
je sie przy wykorzystaniu historycznych
danych w ramach jednego rynku, a przy ich
braku, danych z podobnych, zliberalizowa-
nych rynkow lub w ostatecznosci przy zasto-
sowaniu pewnych zatozen modelowych.

Catkowity popyt na energie elektryczna
charakteryzuje sie niskg elastycznoscig ce-
nowg w krotkim okresie. Krzywa zmiany

stuzy do wyznaczenia swoistej Kkrzyzowej
elastycznosci cenowej, czyli zmiany popytu
na energi¢ pochodzgcg od jednego dostawcy
w zaleznosci od réznic cenowych pomiedzy
konkurentami. To z kolei pozwala wyzna-
czy¢ optymalna cen¢. W zaleznosci od celow
strategicznych przedsiebiorstwa, moze by¢
to maksymalizacja udzialu w rynku
(w krotkim okresie jest to uzasadnione) lub
tez maksymalizacja zysku (dlugofalowo
powinien by¢ to cel strategiczny).

Doswiadczenia pokazujg, ze odsetek klien-
tow zmieniajgcych dostawce energii po libe-
ralizacji rynku znaczgco roézni si¢ pomiedzy
krajami. Dodatkowo, jest tez rézny dla roz-
nych segmentéw rynku. W Niemczech
np. tylko okoto 5% klientéw indywidual-
nych i ok. 10% duzych klientéw instytucjo-
nalnych zmienilo dostawce w pierwszym
okresie po liberalizacji. Dla pordéwnania
w Skandynawii bylo to odpowiednio 10%
klientow indywidualnych i ok. 30% klien-
tow instytucjonalnych. W Wielkiej Brytanii
sktonnos¢ do zmian w obu segmentach byla
taka sama 1 wyniosta 30%.

Whiosek: Dostawcy energii elektrycznej
dziatajacy w Polsce powinny mozliwie wcze-
Snie okresli¢c wplyw roznic cenowych
na skionno$¢ do zmiany dostawcy i na tej
podstawie budowac swoje strategie rynkowe.

Teza 7: Wiekszo$¢ klientow w kluczowych seg-
mentach rynku bedzie oczekiwala zintegrowanych
modeli cenowych.

Doswiadczenia z innych krajow pokazuja,
ze po liberalizacji struktura cen ulega dosto-
sowaniu do potrzeb 1 oczekiwan klientow
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oferujac im tym samym wyzsze Kkorzysci
ze $wiadczonych ustug. Na podstawie do-
tychczasowych obserwacji mozna wstepnie
wnioskowaé, ze szczegdlnie w przypadku
odbiorcow indywidualnych oraz maltych
i Srednich przedsiebiorstw, zaangazowanie
klientow w kwestie elektrycznosci w Polsce
bedzie na tyle niewielkie, ze rozlgczne mo-
dele cenowe, tzn. takie, ktore wydzielaja
oplaty przesylowe state 1 zmienne
od optat abonamentowych i optat za samo
zuzycie energii, przyniosg wiecej, zyskaja
niska akceptacje matych i $rednich klien-
tow.

Preferencje odbiorcow, szczegélnie wsrod
dwoch wyzej wymienionych grup, wydaja
sie W sposOb oczywisty wskazywaé na zinte-
growane modele cenowe, ktore sa dla nich
bardziej przejrzyste, czytelne 1 latwiejsze
do zrozumienia. Zastosowanie zintegrowa-
nych modeli cenowych, jezeli takie sa wia-
Snie oczekiwania odbiorcow, ma zazwyczaj
pozytywny wplyw na zadowolenie klientow,
poprawia wizerunek dostawcy, co moze by¢
kluczowe zaréwno dla zatrzymania obec-
nych Kklientéw szczegoélnie tych matych
1 Sredniej wielkosci.

Wada prostych, zintegrowanych modeli
cenowych jest ich przejrzystos¢ i1 tatwosé
do poréwnan pomiedzy dostawcami, jak
rowniez ograniczone mozliwosci réznicowa-
nia cen. Wprowadzajac zintegrowane mode-
le cenowe trzeba poszukiwal rozwigzan,
ktére pozwalaja odrdézni¢ sie od konkuren-
¢ji, a jednoczesnie cho¢ czesciowo dopaso-
waé model cenowy do preferencji réznych
grup klientow.

Whniosek: Dostawcy energii elektrycznej
w Polsce powinni rozwazy¢ wprowadzenie
zintegrowanych modeli cenowych. Jesli zde-
cyduja sie na ich wprowadzenie, nie powin-
ni rezygnowac z inteligentnego roznicowa-
nia cen.

Teza 8: Modele cenowe zostana zorientowane
na potrzeby klienta i podporzadkowane celom
strategicznym.

Obecng strukture cenowg w Polsce mozna
krotko podsumowac jako mato przejrzysta,
silnie zorientowang na koszty i praktycznie
homogeniczna, niezaleznie od profilu na-
bywcy. Oznacza to, ze nie uwzglednia ona
zroznicowanych potrzeb klientow, co z kolel
sprawia, ze poziom cen jest jedynym czyn-
nikiem réznicujagcym dostawcow. Zliberali-
zowany rynek wymaga lepszego dostosowa-
nia oferty do potrzeb klientéw. Istnieje
na to wiele sposobdw, z ktorych wiekszos¢
jest zupelnie niezalezna od ceny podstawo-
wej. Wsrod najczesciej spotykanych wymia-
row roznicowania cen, na zliberalizowanych
juz rynkach, nalezy wymienic:

* zuzycie energii (kWh);

*  moc (KW);

e czas/ pora dnia, roku;

e warunki ptatnosci np. ptatnos¢ z gé-
ry lub z dotu;

e pakiety z innymi uslugami badz
produktami;

* jakos¢ np. szybkos¢ reakcji w przy-
padku awarii;

e profil ryzyka — zmienno$¢ zapotrze-
bowania na prad;

e zastosowanie np. rézne oferty dla
roznych branz;
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* rodzaj / wielkos¢ klienta;
e region / udzial w rynku.

Warto podkreslié, ze praktycznie wszystkie
z wymienionych powyzej sposobow rdzni-
cowania oferty, mogg wystepowac jednocze-
Snie zwiekszajac tym szanse na wieloczyn-
nikowe zrdznicowanie cenowe. Najwazniej-
sze w tym wszystkim jest jednak to, aby
réznicowanie oferty sprzyjalo celom strate-
gicznym, tzn. uwzglednialo maksymalizacje
zysku badZ udziatu w rynku. Wazne jest,
aby pamietaé, ze krotko- 1 diugookresowe
cele niekoniecznie muszg by¢ jednakowe.

Dostawca moze tez mieC bardziej szczego-
towe cele, np. utrzymanie mozliwie wielu
klientow. W takiej sytuacji model cenowy
powinien uzaleznia¢ cen¢ za kWh m.in.
od tego, na jak diugo zostata zawarta umowa
na dostawy energii elektryczne;j.

Nieuchronnie réznicowanie cen pomiedzy
segmentami odbiorcow dostosowane zostang
do realiow zliberalizowanego rynku. Warto
jednak pamietaé, ze rdznicowanie cen
w energetyce jest trudniejsze niz np. w tele-
komunikacji, gdzie koszt zmienny jest bliski
zeru. Niemniej jednak réwniez w energetyce
istniejg mozliwosci inteligentnego, wielo-
wymiarowego réznicowania cen.

Whiosek: Polskie przedsigbiorstwa energe-
tyczne powinny przygotowaé pelng liste
mozliwych sposobéw dostosowania oferty
do potrzeb klienta 1 juz teraz przetestowac
wynikajgce z nich korzysci dla klientow
oraz ich wplyw na osiggniecie celdow strate-
gicznych. Bardzo pomocne moze si¢ okazaé
skorzystanie z doswiadczen wyniesionych
z innych zliberalizowanych rynkow energe-
tycznych.

Ocena ekspercka
(np. sity konkurencji)

Dla kazdego segmentu
obliczanie wptywu na

sprzeda z i zyski:

Scenariusze rynkowe
(konkurencja, oferta
konkurentéw)

Zdefiniowanie rynku
(wielkosg¢, liczba klientow itp.)

Informacja o kosztach (optata za
sieé, koszty elektrycznosci i in.)

-

Specyficzne narz edzie
symulacji rynkowej,

mozliwo $¢é
zintegrowania petnej
bazy klientéw

-

* Réznych modeli cenowych

* Ro&znych scenariuszy
kosztowych

* R&znych atakéw konkurencji

e Zyskowno s$ci grup klientow

e Zmiany sprzeda zy i zyskow po
zastosowaniu modeli
cenowych

Obecne i mozliwe modele
cenowe

Zmiany bazy klientéw

Rys. 7. Struktura narzedzia wspierajacego decyzje cenowe
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Teza 9: Proces ustalania cen zostanie zautomaty-
zowany i oparty na zaawansowanych technikach
modelowania i symulacji rynku.

Ze wzgledu na ilos$¢ transakcji oraz rosnace
koszty sprzedazy 1 obstugi klienta proces
ustalania cen nieuchronnie zmierza w Kkie-
runku automatyzacji. W pierwszym etapie
po liberalizacji konieczne bedzie natych-
miastowe dostosowanie poziomu cen
do regul wolnego rynku. Optymalizacja cen
nie jest jednak jednorazowym dzialaniem,
a raczej procesem, Ktory wymaga ciaglego
doskonalenia. Na podstawie badan, jak
1 zbieranych doswiadczen, polityka cenowa
caly czas jest doskonalona.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, ze po libera-
lizacji rynku warunki konkurowania beda
sie bardzo szybko zmieniaé. Przedsiebior-
stwo, ktore zamierza osigga¢ sukcesy ryn-

Krzywe
taryfowe

Symulacja
udziatu w
rynku

Przyktadowe analizy
Z wykorzystaniem
narz edzi cenowych

kowe, nie bedzie moglo sobie pozwolié
na dziatania ,po omacku” lub tylko bierna
reakcje na poczynania konkurentéw. Jako,
ze wprowadzenie ,nietrafionej” oferty moze
by¢ bardzo kosztowne, profesjonalne zarzg-
dzanie cenami powinno zosta¢ oparte
na systemach wspierania decyzji 1 narze-
dziach symulujacych, ktére pozwalajg zba-
da¢ skutki réznych decyzji zwigzanych
z marketing-mix zanim zostang one podjcte.

Jak schematycznie przedstawiono na rysun-
ku 7, systemy wspierania decyzji uwzgled-
niajg szeroki zakres informacji jak: rézne
scenariusze rynkowe, definicje grup docelo-
wych, modele kosztowe, modele cenowe, itp.
W wyniku symulacji obliczany jest wplyw
modeli cenowych na wielko$¢ sprzedazy
oraz zyskow.

Od wielu lat wdrazamy narzedzia wspiera-

Wielko ¢
sprzeda zy

w0t Tgon 3000, 4000 5000 sdoo

Berutzungsstunden 1]

formationen Segmentebene 2
eptember 2003

Obliczanie
zyskow

Rys. 8. Wykorzystanie narzedzia cenowego do analiz
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jace decyzje cenowe dla dostawcow energii
elektrycznej. Ich przykladowe mozliwosci
ilustruje rysunek 8.

Nasze doswiadczenia wskazujg na to,
ze inwestycja w profesjonalne narzedzie
wspierajgce decyzje cenowej staje sie pod-
stawg uzyskania trwalej przewagi konku-
rencyjne;j.

Whniosek: Podstawa skutecznego zarzadza-
nie cenami w energetyce jest organizacja
efektywnego procesu ustalania cen, jak row-
niez stworzenie profesjonalnych narzedzi
wspierajacych decyzje.

Teza 10: SkutecznosS¢ polityki cenowej i sprzeda-
zowej bedzie w duzej mierze uzalezniona od ja-
kosci systemow informatycznych i baz danych.

Jakos¢ symulacji rynku 1 dziatanie syste-
mow wspierania decyzji, ktore beda kluczo-

we w skutecznym, strategicznym zarzadza-
niu cenowym na zliberalizowanym rynku,
moga by¢ tylko tak dobre jak dane, na kto-
rych bazuja.

Ponizsza tabela przedstawia rachunek kosz-
tow dostosowany do potrzeb przyktadowego
dostawcy (rys. 9). Aby zapewni¢ mozliwos¢
kalkulacji dochodowosSci poszczegdlnych
produktow i sektorow rynku, oprocz danych
zewnetrznych odnoszacych sie do zachowan,
postaw 1 oczekiwan konsumentoéw oraz mo-
nitoring poczynan Kkonkurencji, bardzo
istotna jest szczegdlowa kalkulacja kosztow
sprzedazy 1 obstugi klientow w réznych
segmentach rynku. Dostosowany do potrzeb
sprzedazowych przejrzysty rachunek kosz-
tow, oparty na rozbudowanej bazie informa-
cyjnej, jest warunkiem racjonalnych i1 do-
chodowych decyzji dziatu sprzedazy. Efek-
tywny sprzedazowy rachunek Kkosztow
na zliberalizowanym rynku powinien:

Zwykli klienci Klienci z umowami specjalnymi
1 ] ]

— 1 1

|

Klienci zewn etrzni

Umowy ram.
e sl ral e

L||
i

Przychody brutto

- VAT
— Podatki energetyczne

Przychody netto

— Dalsze redukcije przychodéw

Sprzeda z Net-Net

— Opfaty sieciowe

Skorygowana mar 2

— Koszty zakupéw

Marza pokrycia 1

— Wsparcie / ustugi dla klienta
— Marketing zalezny od segmentu

Marza pokrycia 2

— Pomiar i fakturowanie
— Zarzadzanie ptynnoscig

Marza pokrycia 3

— PR + ogo6lny marketing
— Koszty ogélne
— Amortyzacja / odsetki

Zysk ze sprzeda zy

Rys. 9. Przyktadowa baza danych stuzaca do precyzyjnego pomiaru rentownosci
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e szczegdlowo przedstawial istniejgce
grupy i podgrupy produktow;

* wyodrebnia¢ koszty, ktore moga by¢
przyporzadkowane okreslonym seg-
mentom rynku, a w miare mozliwo-
sci odnosi¢ sie do poszczegdlnych

odbiorcow;
e wyodrebnia¢ dla potrzeb wewnetrz-
nych, nawet, jezeli nie jest

to uwzglednione w strukturze ceno-
wej, poszczegolne komponenty kosz-
towe takie, jak: koszty przesytu,
koszty zuzycia energii, bezposrednie
koszty obstugi klienta, itp.;

e pozwoli¢ na wyznaczenie marzy (do-
chodowosci) indywidualnych pro-
duktow, segmentOw, oraz w miare
mozliwosci poszczegdlnych odbior-
c6w, na kazdym z poziomoOw organi-
zacyjnych.

Szczegdtowa kalkulacja bazy kosztowej jest
nieodzowna, aby skutecznie dostosowac
pozycjonowanie cenowe poszczegdlnych
produktow do zmieniajgcych sie wymogow
rynku. Przytaczane juz wielokrotnie nie-
mieckie przedsiebiorstwa energetyczne po-
pelnily biad, gdyz niedostatecznie wczesnie
zwrocily na to uwage, co doprowadzilo
do podjecia wielu nietrafnych i kosztownych
decyzji.

Whniosek:  Zarzadzanie  marketingiem,
a szczegblnie cenami to gra oparta o inteli-
gencje 1 dobrag informacje. Precyzyjna

1 szybko dostarczana informacja bedzie jed-
nym z czynnikéw decydujgcych o sukcesie.
Przejrzysto$¢ informacji o kosztach jest
podstawa do stusznych decyzji.

Podsumowanie

Niewatpliwie zliberalizowany rynek energe-
tyczny wymusi istotne zmiany w podejsciu
do klienta, w polityce cenowej oraz w sposo-
bach konkurowania. Umiejetno$¢ przewi-
dywania rozwoju wypadkow 1 odpowiednio
wczesnego przygotowania sie do nowej sytu-
acji beda decydowaly o sukcesie dostawcow
energii elektryczne;j.

Polska nie jest pierwszym krajem, ktory
uwalnia swoj rynek energetyczny, dlatego
mozemy bazowa¢ na do$wiadczeniach
z innych rynkéw i1 skutecznie unikng¢ bie-
dow poprzednikéw. Biedow, ktore doprowa-
dzily do ogromnych strat dla wszystkich
firm z branzy energetycznej. Glowne biedy
wynikaly z nieracjonalnego podejscia do
polityki cenowej, co skutkowalo wojnami
cenowymi.

Wojen cenowych mozna bylo uniknaé po-
przez inteligentne réznicowanie cen i profe-
sjonalng  polityke  produktows. Teraz
od Zarzadoéw przedsiebiorstw energetycz-
nych zalezy, czy doswiadczenia zostang na-
lezycie wykorzystane.
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