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w czasie transformacji

Transformacja cieptownictwa to dzis nie tylko inwestycje, ale przede wszystkim
umiejetnosc¢ podejmowania decyzji w warunkach zmiennosci i ryzyka. Jak
taczy¢ analize danych z elastycznym podejsciem do technologii, unikac
.grzechu zaniechania” i budowac system odporny na przysztos¢? O praktyce
zarzadzania opowiada Adam Kampa, prezes Szczecinskiej Energetyki Cieplnej.

Dominika Miensopust: Coraz czesciej
stysze, ze cieptownictwo to dzi§ atrakcyjny
kierunek inwestycyjny. Z drugiej strony
pojawia sie tez narracja o wysokim ryzyku,
zwtaszcza w kontekscie kosztéw transformaciji
i dekarbonizacji. Jak pan to widzi: bardziej
atrakcyjno$é, czy jednak ryzyko?
Adam Kampa: Mysle, Ze oba te aspekty dobrze oddaja
specyfike sektora cieptowniczego. Z jednej strony to
obszar wymagajacy - rzetelna analiza ryzyka na kaz-
dym etapie projektu inwestycyjnego jest tu niezwykle
ztozona. 7 drugiej jednak nie wyklucza jego atrakcyj-
nosci inwestycyjnej, wrecz przeciwnie. Dzi$ projekty
cieptownicze realizowane sg bardzo szeroko, przez
wiele przedsiebiorstw. Wynika to z faktu, ze kierunki
transformacji, odej$cie od wegla, dekarbonizacja czy
ograniczanie paliw kopalnych sg wspdlne dla catej
branzy. To jeden z kluczowych czynnikéw napedzajg-
cych inwestycje.

Jednoczesnie trzeba podkresli¢, ze mowimy
o projektach o wysokim stopniu ztoZonosci. Majg
charakter wielobranzowy, tgczg rézne technologie:
czesto stosunkowo nowe, ktdre dopiero pojawiaja sie
narynku. To wymaga nie tylko sledzenia trendow, ale
rowniez gotowosci do rewizji wezesniej przyjetych
zatozen. W praktyce wigze sie z integracjg obszarow
takich jak budownictwo, cyfryzacja czy nowoczesna
infrastruktura.

Czy ta ztozono$¢ jest dzis jednym z kluczowych
wyzwan dla rynku?

Na pewno przektada sie na koniecznosé posiada-
nia bardzo szerokich, wielobranzowych kompetencji
oraz dojrzatego podejscia do zarzadzania ryzykiem.
Wymaga od podmiotdw zaangazowanych winwestycje
duzej uniwersalnosci, a dla firm, ktore specjalizujg
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sie w cieplownictwie i dobrze znajg jego specyfike,
staje sie to istotnym atutem. Wtasnie te kompetent-
ne, wyspecjalizowane podmioty postrzegaja obecnie
sektor jako szczegdlnie atrakeyjny i cheg aktywnie
uczestniczy¢ w procesie transformacji energetycznej.

Co wiecej, obecna skala inwestycji tworzy realne
szanse rozwoju dla catego rynku - zaréwno dla wyko-
nawcow, dostawcow technologii, jak i projektantow
czy konsultantow. Intensyfikacja dziatan inwesty-
cyjnych w cieptownictwie w naturalny sposob nape-
dza caty tanicuch dostaw. Réwnoczesnie nie mozna
zapominad, ze jest to sektor obarczony ryzykiem.
Natomiast dla podmiotéw potrafigcych je skutecznie
identyfikowac i mitygowad, staje sie elementem zarzg-
dzalnym. Mozna powiedzie¢, zZe zarzadzanie ryzykiem
jestwpisane w DNA projektow cieptowniczych. Biezgce
monitorowanie zagrozen, przygotowywanie scenariu-
szy naprawczych oraz ich wdrazanie to codziennos¢,
ale tez warunek bezpiecznej realizacji inwestycji:
zarowno z perspektywy inwestora, jak i wszystkich
uczestnikow procesu.

Wspomniat pan o ztozonosci projektéw i ich
miedzysektorowym charakterze. W takim
razie gdzie dzi§ lezy gtéwny problem w Polsce:
po stronie technologii, finansowania czy
zarzadzania? Bo z jednej strony mamy
przyktady sprawnej dekarbonizacji, a z drugiej
- wiele systemoéw, ktére jeszcze nie rozpoczety
tego procesu.

W praktyce oba te aspekty - technologiczny
i finansowy — muszg by¢ zaopiekowane réwnolegle.
Jesli chodzi o technologie, jest ona dostepna i dobrze
rozpoznana.

W wielu przypadkach mozemy korzysta¢ z do-
Swiadczen rynkow zagranicznych, gdzie pewne roz-
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my sie tgczy¢ oba podejscia, korzystac z globalnych
doswiadczen grupy E.ON, a jednoczesnie rozwijac lo-
kalne kompetencjeielastycznie reagowaé na dostepne
mozliwosci finansowania. Kluczowe jest dla nas to, aby
realizowane inwestycje nie przektadaty sie wnadmier-
ny sposob na wzrost cen ciepta dla odbiorcow.

Jezeli méwimy o odbiorcach to przejdzmy
moze teraz do Szczecinskiej Energetyki
Cieplnej. Gdyby wczut sie pan w role
klienta korzystajacego z waszych ustug, co
powiedziatby pan jako odbiorca ciepta?

To spojrzenie jest nam bardzo bliskie. Duzy nacisk
ktadziemy bowiem na komunikacje z klientem. Stara-
my sie rozumiec jego potrzebyiproblemy, czesto $wia-
domie stawiajgc sie w jego roli. JestesSmy otwarci na
pytania, ktére do nas trafiajg — zaréwno bezposrednio
przez biuro obstugi klienta, jak i z otoczenia bizneso-
wego czy mediow branzowych. W wielu sytuacjach
pelnimy tez role edukatora i doradcy. Nie chcemy po-
zostawiac klientéw samych, szczegdlnie w obszarach
takich jak efektywnosé energetyczna czy oszczedzanie
ciepta. Widzimy tu duzg odpowiedzialnosé - jesli my
nie wskazemy kierunku, odbiorcy bedg szukac rozwig-
zan na wtasng reke, nie zawsze optymalnych. Dlatego
zalezy nam, aby klient mégt na nas liczy¢ na kazdym
etapie. Doradztwo w zakresie racjonalnego zuzycia
energii traktujemy jako istotny element dziatalnosci.

Jednoczesnie warto odczarowaé¢ pewien mit
- w cieptownictwie, jak w kazdej infrastrukturze
technicznej, zdarzajq sie awarie.

29

Sama technologia nie jest dzis
bariera transformacji. O wiele
czesciej ograniczeniem okazuja sie
kwestie finansowe oraz specyfika
danego przedsiebiorstwa, w tym jego

wigzania zostaty juz sprawdzone. To daje nam mozli-
wosc¢ przenoszenia dojrzatych modeli na grunt polski.

Natomiast istotnym wyzwaniem dla licznych
przedsiebiorstw pozostaje dostepnosé finansowa-
nia. W przypadku Szczecinskiej Energetyki Cieplnej
funkcjonujemy w ramach sektora zréwnowazonych

rozwigzan infrastrukturalnych koncernu E.ON (E.ON
Energy Infrastructure Solutions), co zapewnia nam
stabilne podstawy finansowe i umozliwia realizacje
inwestycji zwigzanych z odejsciem od wegla. Nie jest to
jednak standard w calym sektorze. Mniejsze, lokalne
przedsiebiorstwa, dziatajgce czesto na poziomie gmin,
napotykaja istotne trudnosci w pozyskaniu finansowa-
nia. Oczywiscie dostepne sa rézne formy wsparciaido-
finansowan, jednak wymagaja one wktadu wtasnego,
co sprawia, ze kondycja finansowa przedsiebiorstwa
ma kluczowe znaczenie.

Dlatego mozna powiedziec¢, Ze sama technologia
nie jest dzis barierg transformacji. O wiele czesciej
ograniczeniem okazujg sie kwestie finansowe oraz
specyfika danego przedsiebiorstwa, w tym jego
struktura witascicielska. Z naszej perspektywy stara-
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struktura witascicielska

Szczegdlnie w sezonie zimowym to chyba
moment najwiekszej préby?

W okresach najwiekszych obcigzen kluczowe jest
szybkie reagowanie i minimalizowanie wplywu ewen-
tualnych zaktdcen na odbiorcow. W praktyce oznacza
to nie tylko sprawne usuwanie awarii, ale tez umie-
jetnosc¢ rekonfiguracji systemu i takiego zarzadzania
dostawami ciepta, aby klient mozliwie najmniej odczut
skutki problemu.

Oczywiscie nie wszystkie sytuacje da sie catko-
wicie ,zamortyzowacd”. W takich przypadkach réwnie
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wazna jak dziatania techniczne jest komunikacja
- informowanie, doradztwo i wsparcie, ktére po-
zwalajg ograniczyc negatywne skutki dla odbiorcow.
To podejscie dotyczy nie tylko klientow, ale rowniez
naszej organizacji wewnetrznej. Stawiamy na spraw-
na, transparentng komunikacje, wymiane wiedzy
i otwarty dialog. Mozna powiedzie¢, ze komunikacja
360 stopni jest dzi$ jednym z fundamentow naszego
funkcjonowania.

Kazda decyzja inwestycyjna

powinna byc¢ poprzedzona studiami
wykonalnosci, analizami finansowymi,
ale tez szczegdtowaq oceng
parametrow technicznych: mocy
zainstalowanych, wielkosci zrodet czy
charakterystyki pracy sieci

Miniona zima byta dobrym testem dla catego
systemu - i operacyjnegdo, i komunikacyjnego.
Jak pan ja ocenia?

To byl wymagajacy i nietypowy sezon grzewczy.
W Szczecinie mieliSmy do czynienia z temperaturami
siegajacymi nawet minus 20 stopni Celsjusza, utrzy-
mujgcymi sie przez dtuzszy czas, cow ostatnich latach
nie byto standardem.

Przetozyto sie to na wiekszy niz prognozowany
wolumen dostarczonego ciepta, a dodatkowo oznacza-

BALTIC ECONOMIC CONGRES
Tytut Przedsiebiorca Roku 2025 Pomorza Zachodniego. Na zdjeciu od lewej: Anna Szotkowska — zastepca
prezydenta Szczecina, Hanna Mojsiuk — prezes PIG, Adam Kampa - prezes SEC
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to prace systemu na bardzo wysokich obciazeniach,
momentami zblizajgcych sie do maksymalnych
mozliwosci zainstalowanych mocy. To wymagato
$cistej wspotpracy wszystkich uczestnikow systemu
cieptowniczego w Szczecinie — zaréwno naszej spotki,
jakioperatorow zrodet wytworczych oraz partnerdow,
takich jak PGE Energia Ciepta, Zaktad Unieszkodliwia-
nia Odpaddow czy New Cogen.

W praktyce wigzato sie z ciggtg optymalizacjg pracy
7zrodet, wzaleznosci od zapotrzebowania, prognozibie-
zgcej sytuacji wsystemie. Pojawiaty sie rowniez awarie,
ale w wiekszosci przypadkéw udawato sie je usuwaé
w sposob ptynny, bez istotnego wptywu na odbiorcéw.

Ten sezon byt tez bardzo wazny z innego powodu.
Intensywnie rozwijamy nowe rozwigzania w zakresie
detekcji awarii i monitoringu pracy zrodet czy catej sieci
cieptowniczej. Ich wprowadzanie odbywa sie zazwyczaj
w sposob niezauwazalny dla klientdw. Natomiast dopie-
ro w warunkach maksymalnego obcigzenia systemu
mozemy realnie zweryfikowac ich skutecznosé. To
moment, w ktérym nasze modele, analizy i prognozy
sg sprawdzane w praktyce, na Zywym organizmie
systemu.

To codzienna operacyjna rzeczywistos¢, ale i bardzo
cenny etap weryfikacji oraz rozwoju catego systemu.

Czy w takim razie zarzadzanie spétka
infrastrukturalng to dzi$ bardziej operowanie
na liczbach i analizach, czy raczej zarzadzanie
niepewnoscia i ryzykiem? Szczegdlnie

w kontekscie wdrazania nowych rozwigzan,
ktére zawsze wigza sie z pewnym stopniem
niepewnosci.

Zarzadzanie spotka infrastrukturalng to w duzej
mierze operowanie na liczbach, ale rownie istotne
jest swiadome zarzgdzanie ryzykiem. Nie mowimy
o zarzgdzaniu niepewnoscia jako taka, a o zarzg-
dzaniu ryzykiem, ktore jesteSmy w stanie zidenty-
fikowac, opisac i kontrolowaé. W praktyce oznacza
to, ze i przy opracowywaniu koncepcji technicznych
i przy planowaniu inwestycji czy wdrazaniu nowych
technologii zawsze opieramy sie na danych. Kazda
decyzja inwestycyjna powinna by¢ poprzedzona stu-
diami wykonalnosci, analizami finansowymi, ale tez
szczegotowa oceng parametrow technicznych: mocy
zainstalowanych, wielko$ci 7zrodet czy charakterystyki
pracy sieci. Efektywnos¢ systemu cieptowniczego
rowniez jest mierzalna i przektada sie na konkretne
liczby. Podobnie jak jakos$¢ ustug czy cena ciepta.
W tym sensie codzienne funkcjonowanie spoétki jest
silnie osadzone w analizie danych i ich interpretacji.

Jednoczes$nie zarzadzanie ryzykiem ma cha-
rakter systemowy i uporzadkowany. Polega na jego
identyfikowaniu, mozliwie wczesnym reagowaniu
i prowadzeniu dziatan zaradczych na kazdym etapie
projektu. Fundamentem pozostaje wiec twarda anali-
za danych, a jej naturalnym uzupetnieniem - dojrzaty
risk management.
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Patrzac zatem na tempo zmian
technologicznych i geopolitycznych, mozliwe
jest dzis ,zainwestowanie w ztym kierunku”?
Na przyktad w kontekscie gazu, ktéry
jeszcze niedawno byt naturalnym kierunkiem
transformacji, a obecnie budzi coraz wigcej
watpliwosci?

7 tym dylematem radzimy sobie stawiajgc na
podejscie, ktore okreslamy jako inteligentng hybry-
de. Nie zaktadamy jednego dominujgcego kierunku,
pelnej elektryfikacji ani oparcia systemu wytacznie
na gazie czy innym pojedynczym nos$niku energii.
Dywersyfikacja traktowana jest przez nasjako sposob
na ograniczenie ryzyka i uniezaleznienie sie od jed-
nego rozwigzania technologicznego czy paliwowego.
Gaz stanowi element naszego miksu, ale jest tylko
jednym z kilku.

Oczywiscie mozna méwic o trafnych i nietrafnych
kierunkach inwestycyjnych, ale trzeba pamietac, ze
taka ocena zawsze jest dokonywana z perspektywy
konkretnego momentu. W dtuzszym horyzoncie te
oceny moga sie zmieniaé, dlatego tak wazne jest roz-
tozenie ryzykanardzne technologie i paliwa. Kluczowe
jest takze podejscie ,szyte na miare”. Kazdy system
cieptowniczy ma swoja specyfike, inng skale, inne
zapotrzebowanie, inne uwarunkowania. Nie istnieje
jeden uniwersalny model, ktéry mozna zastosowac
w kazdym przypadku. Dlatego nie rozpatrujemy tego
w kategoriach: inwestowac czy nie inwestowaé. Brak
inwestycji jest btedem, ale btedem moze by¢ rowniez
przeinwestowanie. My mowimy wprost o tzw. ,grzechu
zaniechania” - to scenariusz, ktory w dtugim okresie
niesie najwieksze ryzyko dla funkcjonowania przed-
siebiorstwa.

7 drugiej strony nietrafione decyzje inwestycyjne
moga prowadzi¢ do nadmiernych kosztéw i w konse-
kwencjinegatywnie odbijac sie na odbiorcach. Dlatego
tak duze znaczenie majg analizy wielowariantowe,
ktore pozwalajg wybrac optymalny kierunek.

Istotna jest réwniez odpowiednia sekwencja in-
westycji. W pierwszej kolejnosci realizujemy te nie-
zbedne - takie, co do ktérych mamy pewnosé, ze beda
potrzebne. Kolejne projekty wprowadzamy stopniowo,
obserwujgc sytuacje rynkowsg, geopolityczng oraz
rozwdj technologii.

Czyli elastycznos¢ jako fundament strategii?
Zaktadamy, ze w przysztosci pojawia sie rozwigza-
nia, jakich dzis jeszcze nie jestesSmy w stanie w peini
zidentyfikowac. Dlatego strategia musi by¢ otwarta
na zmiany i uzupetnianie miksu technologicznego
o nowe elementy. Jednoczesnie wazne, aby inwesto-
wac w sposob uporzadkowany, wedtug scenariusza
i harmonogramu, a nie ,na zapas”. Doswiadczenia
z przesztosci pokazuja, Ze nadmierne przewymiaro-
wanie inwestycji, oparte na zbyt optymistycznych
zatozeniach rozwoju, prowadzito do przeinwestowa-
nia. Dzi$ powinnisémy podchodzi¢ do tego bardziej
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racjonalnie. Mierzy¢ sity na zamiary, uwzgledniaé
dostepne zasobyirozwija¢ kompetencje organizacyjne
w sposdb stopniowy.

Kluczowe jest zrownowazone podejscie do rozwoju,
wybor rozwigzan optymalnych zaréwno technologicz-
nie, jak i ekonomicznie. A stowem, ktdre najlepiej to
opisuje, jest elastycznosé: w planowaniu inwestycji,
reagowaniu na zmiany rynkowe oraz w zarzadzaniu
organizacja czy zespotem.

Gdyby miat pan spojrze¢ na swoje decyzje
zarzadcze z ostatnich lat to czy jest taka,
ktéra uwaza pan za szczegdlnie trafiong? Albo
trudna, ale konieczng?

Jestem dumny z tego, ze udato sie zrealizowac wie-
le ciekawych inwestycji dla szeroko rozumianej ener-
getyki. Jednoczesnie nie brakowato decyzji trudnych
- takich, ktore nie byty komfortowe, ale konieczne.
Patrzac szerzej, najwiekszym wyzwaniem w ostatnich
latach byto funkcjonowanie i podejmowanie decyzji
w bardzo ztozonym $rodowisku, wymagajacym spoj-
rzenia na sektor energetyczny z wielu perspektyw
jednoczesnie.

Moje doswiadczenie zawodowe obejmuje rézne
role — od inwestorow realizujgcych duze projekty,
takich jak Fortum czy Tauron, przez generalnego wy-
konawece, jakim byto Rafako, az po biura projektowe,
takie jak Bipromet czy Energotechnika Engineering.
Kazda z tych rél oznacza inng optyke, inne priorytety
i inne podejscie. Zmiana tej perspektywy, wejscie
W nowg organizacje i spojrzenie na energetyke z od-
miennego punktu widzenia bywatyjednym z trudniej-
szych, ale bardzo rozwijajacych doswiadczen.

Realizowane przeze mnie projekty dotyczyty
zarowno duzej energetyki konwencjonalnej, jak
i cieptownictwa czy odnawialnych zrodet energii. To
zroznicowanie wymagato tgczenia doswiadczenioce-
ny projektéw z wielu stron: technicznej, finansowej
i organizacyjne;j.

SPOTKANIE

Z PODOPIECZNYMI
Fundacji Pogon
Szczecin Football
Schooals, ktérej SEC
zostat partnerem
strategicznym. Na
zdjeciu zarzad SEC
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UNITED HEAT
Inauguracja transgranicznego potaczenia systemow cieptowniczych Zgorzelca i Goerlitz

PROJEKT UNITED HEAT
Montaz kottow w cieptowni biomasowe] w Zgorzelcu
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To daje bardzo szeroka perspektywe - i pewnie
tez wptywa na sposéb budowania zespotu.

Bardzo wazne jest, aby w organizacji byli ludzie,
ktorzy doskonale znajg swoja branze i jej specyfike.
Doswiadczeni pracownicy sg fundamentem, ich wie-
dzajest nie do przecenienia. Natomiast rownie istotne
jest wprowadzanie nowego spojrzenia. W pewnym
momencie organizacja potrzebuje ,Swiezej krwi”,
Swiezego podejscia i otwarcia na nowe kierunki.

Dlatego dzis, przy tak szerokim portfelu inwesty-
cyjnym, stawiamy na rozwdj naszych pracownikow
i na ich systematyczne doksztatcanie, szczegdlnie
w obszarach nowych technologii. W Szczecinskiej
Energetyce Cieplnej staramy sie taczyc te dwa swiaty.

7 jednej strony doswiadczenie, z drugiej — r6zno-
rodnos¢ i nowe kompetencje. W moim przypadku to
rowniez efekt ponad 20 lat pracy w branzy i réznych
doswiadczen, ktére moge wykorzystywac¢ w zarza-
dzaniu spotka. Taki miks gtebokiej wiedzy branzowej
i szerszej perspektywy pozwala podejmowacé bardziej
wywazone decyzje i lepiej ukierunkowywac rozwaj
organizacji.

Jak w praktyce wyglada wspétpraca
miedzypokoleniowa? Bo mamy doswiadczonag
kadre, ale i mtodych specjalistow, ktérych dzi§
po prostu trzeba pozyskiwac.

To jedno z kluczowych wyzwan nie tylko dla na-
szej spotki, ale dla catej branzy. Mamy do czynienia
zarowno z luka pokoleniows, jak i kompetencyjng.
Doswiadczenie naszej kadry traktujemy jako ogromny
kapitat. Jednoczesnie musimy uzupeiniac te kompe-
tencje o nowe specjalizacje, szczegolnie w obszarach
takich jak cyfryzacja, automatyzacja czy cyberbez-
pieczenstwo — i w warstwie IT, i OT. Nowoczesne sys-
temy cieptownicze sg coraz bardziej zaawansowane,
wykorzystujg rozwigzania predykcyjne, prewencyjne,
wymagajg analityki danych i nowych kompetencji
technologicznych. Dlatego tak wazne jest pozyskiwa-
nie pracownikow, ktorzy potrafig sie tymi obszarami
zajmowac, a jednoczesnie zapewniaja ciagtosé poko-
leniowa.

Nasze podejscie jest ewolucyjne. Nie stawiamy na
rewolucje kadrowag, tylko na stopniowe uzupeinianie
zespotu. Budowanie kompetencji krok po kroku to
strategia, ktorg uznajemy za najbardziej efektywna.
I trzeba jasno powiedziec: to nie jest wyzwanie wy-
tacznie Szczecinskiej Energetyki Cieplnej. Z podob-
nymi problemami mierzy sie dzis cate cieptownictwo.
A szerzej patrzgc — cata energetyka.

Rozmawiata Dominika Miensopust
redaktorka czasopisma , Kierunek Energetyka”
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