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NOWA STRATEGIA DZIALANIA
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JAKO ODPOWIEDZ NA ZMIANY
W ,,PRAWIE ENERGETYCZNYM?”

1. Wprowadzenie

Ustawa z 10 kwietnia 1997 roku —,,Prawo energetyczne” — jest podstawowym
aktem prawnym regulujacym zasady ksztaltowania polityki energetycznej
panstwa, warunki zaopatrzenia i uzytkowania paliw i energii oraz funkcjonowa-
nia rynku i przedsigbiorstw energetycznych w Polsce. Wprowadzenie tej ustawy
w grudniu 1997 roku byto powodem niemalze rewolucyjnych zmian w sektorze.

Najbardziej istotna dla przedsigbiorstw sektora zmiana, jaka wprowadzifa ta
ustawa, jest tzw. zasada TPA, czyli zasada dost¢pu stron trzecich do sieci. Zobo-
wiazuje ona wiascicieli przedsigbiorstw sieciowych (w sformutowaniu ustawy
»--.zajmujacych sie przesytaniem i dystrybucja paliw lub energii...”)* do §wiad-
czenia ushug przesytowych paliw lub energii, wydobywanych lub wytwarzanych
w kraju, na rzecz uprawnionych do tego odbiorcéw. Zapis ten praktycznie wpro-
wadzit wigc mozliwo$¢ wyboru dostawcy energii, co miato by¢ impulsem do
tworzenia si¢ konkurencji na rynku energii. Do korzystania z zasady TPA mieli
by¢ najpierw uprawnieni jedynie najwigksi odbiorcy, dokonujacy rocznych zaku-
pow energii w wielkosci nie mniejszej niz 100 GWh. Jednak granica minimal-
nego zakupu ma sig stopniowo obniza¢ i docelowo w 2005 roku kazdy odbiorca
energii elektrycznej bedzie mogt dokonaé wyboru dostawcy.

Inng bardzo wazng dla funkcjonowania rynku energii zmiana zapisang w ,,Pra-
wie energetycznym” byto zatozenie, ze panstwo bedzie stopniowo uwalniaé ceny
energii i odchodzi¢ od ich regulowania. Realizacja tych zalozen jest system tary-

lWojciech Szymla, mgr, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
*Ustawa Prawo energetyczne, art.4., pkt. 2, DzU z 1997 r. nr 54, poz. 348 i nr 158, poz. 1042.
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fowy. Najogélniej rzecz biorac, system taryfowy polega na tym, iz przedsigbior-
Stwa energetyczne same ustalaja ceny oferowanej przez nie energii wedtug indy-
widualnie ustalonych przez nie taryf. Tak ustalone taryfy nalezy nastgpnie przed-
tozy¢ do zatwierdzenia Urzedowi Regulacji Energetyki.

Kolejng — bardziej szczeg6towa — zmiang byto wprowadzenie obowigzku ewi-
dencji kosztéw w sposéb umozliwiajacy obliczenie kosztéw stalych i zmiennych
oraz przychodow, odrgbnie dla kazdej prowadzonej przez nie dziatalnosci, tj.:
Wytwarzania, przesytania i dystrybucji paliw 1 energii, a takze w odniesieniu do
poszczegolnych taryf’.

Wymienione powyzej uregulowania stanowia tylko cze$¢ obszernej i bogatej
W nowe przepisy ustawy ,,Prawo energetyczne”. Uregulowania te zmienity jed-
nak w znacznym zakresie warunki funkcjonowania przedsiebiorstw energetycz-
nych i wymagaty od nich radykalnych przeksztalcen zar6wno formalnych, jak
1w sposobie myélenia. Zmuszaty one do spojrzenia w dalsza przysztosé, gdzie
obrét i dystrybucja energii elektrycznej bedzie podlegata zasadom konkurencji i —
W bardziej lub mniej ograniczonym zakresie — wolnego rynku energii.

2. Nowa strategia Zaktadu Energetycznego Krakow
SA jako odpowied? na zmiany
w ,, Prawie energetycznym”

Zaktad Energetyczny Krakoéw S.A. jest jedna z 33 istniejacych spotek dys-
trybucyjnych. Jest jednoosobowa spotka akcyjna skarbu pafstwa powstata
W dniu 23 wrzesnia 1993 roku w wyniku przeksztalcenia przedsigbiorstwa
panstwowego. Wiascicielem wszystkich akcji jest skarb panstwa. ZE Krakow
S.A. posiada blisko 100-letnia tradycje zapoczatkowana uruchomieniem
W 1905 roku Elektrowni Miejskiej w Krakowie. Obszarem dziatania spotki jest
Srodkowa i potudniowa cze$é obecnego wojewodztwa matopolskiego. Obszar
ten zamieszkuje prawie 2 mln ludnoéci, co oznacza, Ze zaktad jest jedna z naj-
wigkszych spotek dystrybucyjnych w kraju. W zakres podmiotowy spoiki
wchodzi dziatalno$é wynikajaca z uzyskanych koncesji oraz dzialalno$é nie-
koncesjonowana. Do dziatalnoéci koncesjonowanej prowadzonej przez ZEK
S.A. nalezy dystrybucja, obrét oraz wytwarzanie energii elektrycznej.
W ramach dziatalnoéci nickoncesjonowanej ZEK S.A. zajmuje si¢ gléwnie
budowa, rozbudowa, modernizacja, remontami oraz eksploatacja sieci
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310 Wojciech Szymla

i urzadzen elektroenergetycznych, wykonywaniem przylaczy obiektow i do-
mow, a takze ustugami doradczymi, konsultacyjnymi i inzynierskimi.

Do czasu wejscia w zycie ustawy ,,Prawo energetyczne” ZE Krakow S.A.
realizowal wiele przedsigwzig¢ zmierzajacych do poprawy efektywnosci jego
funkcjonowania. Nowelizacja ustawy byla dla przedsigbiorstwa kolejnym wyz-
waniem. Nalezato bowiem przystosowac swoje dzialania do konkurencyjnego
rynku energii oraz wypetni¢ inne obowiazki wynikajace z przepisOw ustawy.
W pierwszej kolejnosci nalezato wigc zrewidowaé dotychczas stosowana przez
ZEK S.A strategi¢ oraz wynikajace z niej wartosci bgdace podstawa dla ist-
niejacej struktury organizacyjnej. Do momentu wprowadzenia ustawy ,,Prawo
energetyczne” do podstawowych celow strategicznych spotki nalezato migdzy
innymi utrzymanie zasoboéw technologicznych w jak najlepszym stanie, zapew-
nienie wysokiej zdolnosci przesytowe;j sieci, dostosowanie dziatalnosci firmy do
potrzeb odbiorcy przemystowego®. Natomiast wartoéciami, ktore ksztattowaty
strukturg organizacyjna spotki, byly przede wszystkim niezawodnosc¢ sieci oraz
szeroko pojety profesjonalizm techniczny. Strategia ta oraz wynikajace z niej
wartosci skierowane byty zatem glownie na potrzeby organizacji i pozwalaty fir-
mie na niezakldcone dzialanie na zmonopolizowanym rynku producenta. W wa-
runkach konkurencyjnego rynku energii tak zorientowana strategia nie pozwoli-
faby spotce przetrwaé. Nalezato wigc w istniejace;j strategii i strukturze ZEK S.A.
dokona¢ radykalnych zmian, ktére przystosowalyby spotke do nowych warun-
kow funkcjonowania i, co wigcej, zapewnityby jej rozwoj w dtugim okresie. Pod-
stawowymi celami strategicznymi staly si¢ zatem m.in.: pozyskanie nowych
1 utrzymanie dotychczasowych klientow, zwigkszenie obrotu, zagwarantowanie
jakosci dostarczanej energii. W realizacji postawionych celow strategicznych
niezbedna byta takze zmiana w systemie warto$ci przedsigbiorstwa, a co za tym
idzie, w budowanej na tej podstawie strukturze organizacyjnej. Na pierwsze miej-
sce wysungla si¢ potrzeba zorientowania kompetencji organizacji w kierunku
maksymalnego zaspokojenia potrzeb klientéw, a co za tym idzie, takze wysoki
poziom obstugi klienta. Dodatkowo na czotowe miejsca wysunely sie racjona-
lizm ekonomiczny i elastyczno$¢ w dziataniu. Dbato$¢ o potrzeby klienta musiata
dotyczy¢ zarowno klientow hurtowych, czyli tzw. wielkich odbiorcow, jak
1 odbiorcéw detalicznych. Jesli chodzi o klientow detalicznych, to w relacjach
z nimi nalezalo zwrocié uwage na pewne szczegélne wartosci:’

— dobre rozeznanie potrzeb i oczekiwan klientow,
— tworzenie silnej, rozpoznawalnej marki,
— oferowanie ustug okotoenergetycznych.

4Materiaﬂy wewngtrzne ZEK S.A.

’B. Krysta, D. Michalski, G. Lot, Wplyw otwarcia rynku energii elektrycznej na koncepcje
dziatalnosci jego uczestnikéw, ,,Przeglad Organizacji” 11/2002, s. 22.
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3. Instrumenty realizacji nowej strategii dziatania
Zaktadu Energetycznego Krakow S.A.

W celu realizacji nowej strategii, wprowadzenia w zycie opartego na niej sys-
temu warto$ci oraz wywigzania si¢ z obowigzkéw formalnych wynikajacych
Z przepisOw ustawy ,,Prawo energetyczne”, Zaktad Energetyczny Krakow S.A.
Zmuszony byt podjaé wiele przedsigwzig¢ majacych charakter badz to gruntow-
nej restrukturyzacji niektérych obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, badz
dziatan dostosowawczych zorientowanych na racjonalizacje funkcjonowania do-
tychczasowych i budowe nowych struktur.

Pierwszym przedsiewzigciem zwigzanym z wyzej wymienionymi przedsig-
Wzigciami byto przystosowanie struktury organizacyjnej do nowych warunkow
funkcjonowania. Dziatania przygotowujace przedsigbiorstwo do tego procesu
rozpoczety si¢ w 1997 roku. Opracowano wtedy zarys przysztej struktury organi-
zacyjnej oraz dokonano niewielkich zmian w strukturze éwczesnie funkcjo-
nujacego pionu zajmujacego sie obrotem energia. W 1998 roku dokonano kolej-
nych dostosowan istniejacych pionéw organjzacyjnych, bedacych przygoto-
Wwaniem do gruntowne;j reorganizacji. Wreszcie, 1 pazdziernika 1999 roku, przy-
Stapiono do wdrozenia nowej struktury organizacyjne;j.

Najistotniejsza zmiana, wynikla z wdrozenia nowej struktury organizacyjnej,
byta likwidacja rejonéw energetycznych i utworzenie na ich bazie rejonéw dys-
trybucji oraz terenowych biur handlowych. W strukturze organizacyjnej spotki
Wyodrgbniono piony funkcjonalne: dystrybucji, obrotu energia elektryczna, eko-
nomiczny i pracowniczy. Piony ekonomiczny i pracowniczy istniaty do tej pory,
lecz w nieco innej formie, natomiast powstanie pionéw dystrybucji i obrotu byto
efektem rozdzielenia dziahi obrotu energia, w celu organizacyjnego oddzielenia
dystrybucji energii elektrycznej i obrotu nig.

Pion dystrybucji grupuje komorki zakladu realizujace funkcje zwigzane
Z przesylaniem i dystrybucja energii elektrycznej oraz z dziatalnoscia pomoc-
nicza, kt6ra §wiadczy ustugi przede wszystkim na rzecz dystrybucji.

Pion obrotu energia elektryczna stanowia natomiast komorki zaktadu realizujace
funkcje zakupu energii elektrycznej, komoérki realizujace funkcje sprzedazy energii
elektrycznej oraz komoérki tworzace i analizujace taryfy dla energii elektryczne;.

Zaréwno nowa struktura organizacyjna, jak i wprowadzana réwnoczes$nie
Z nia nowa ewidencja ksiegowa, pozwolity spélce na wypelnienie wymogow wy-
nikajacych z art. 44 ustawy ,,Prawo energetyczne” o obowiazku prowadzenia ewi-
dencji kosztéw odrebnie dla kazdej prowadzonej dziatalnosci. Oprocz spetienia
Wymogdéw prawnych, nowa struktura organizacyjna, poprzez rozdzielenie dystry-

- bugji i obrotu energia elektryczna, pozwolita lepiej przystosowaé sie do warun-

kéw konkurencji i walki o klienta.
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Pion obrotu energia elektryczna musiat sprosta¢ rodzacej si¢ konkurencji za-
réwno w sferze zakupu energii elektrycznej, jak 1 w sferze jej sprzedazy ,,upraw-
nionym odbiorcom”, ktérzy — zgodnie ze szczegdtowymi rozwigzaniami zawar-
tymi w rozporzadzeniach wykonawczych do ,,Prawa energetycznego” — stopniowo
uzyskuja prawo do swobodnego wyboru dostawcy energii elektrycznej (zasada
TPA — dostgpu stron trzecich do sieci energetycznej). W 1999 roku trzech najwigk-
szych odbiorcow ZEK S.A. nabylo takie prawo, a mimo to — ze wzgledu na atrak-
cyjne warunki dostarczania energii oferowane przez ZEK S.A. — pozostato w gro-
nie klientéw spoétki. Kolejnym sukcesem zaktadu w dziedzinie obrotu energia
bylo samodzielne (bez udziatu Polskich Sieci Elektroenergetycznych S.A.) wyne-
gocjowanie i zrealizowanie w 1999 roku kontraktu na zakup energii elektrycznej
na rynku lokalnym, dzigki czemu pozyskano dostawcg energii (Elektrownia Ska-
wina S.A.) oferujacego ja po cenach nizszych niz ceny z kontraktéw dlugotermi- _
nowych.

Na podstawie tego przyktadu mozna zauwazyc¢, iz nowa, bardziej elastyczna
struktura organizacyjna pomogla zintensyfikowac dziatania w dziedzinie obrotu
energig zar6wno w sferze kontaktow z dostawcami, jak i z odbiorcami oraz dosto-
sowac si¢ do nowych warunkow istniejacych na rynku energii za sprawa zmian
wprowadzonych przez ustawe ,,Prawo energetyczne”.

Niewatpliwa zaleta nowej zmienionej struktury organizacyjnej jest takze
orientacja na klienta, a co za tym idzie — wzrost poziomu (jakosci) obstugi
klienta. Szczegélnie widoczne jest to na przykladzie tego, iz Zaklad Energe-
tyczny Krakoéw S.A., jako jedna z pierwszych w Polsce spétek dystrybucyjnych,
rozpoczal budowg sieci Biur Obstugi Klienta oraz Terenowych Biur Handlo-
wych. Biura Obstugi Klienta w pierwszej kolejnosci otwierane byty przy siedzi-
bach rejondéw dystrybucji. Obecnie przy kazdym z o$miu rejonéw dystrybucji
funkcjonuje Biuro Obstugi Klienta.

Terenowe Biura Handlowe dziataja natomiast przy wigkszo$ci posterunkow
energetycznych i weiaz tworzone sa nowe placowki tego typu. 19 stycznia 2001 r.

Tabela 1. Struktura zatrudnienia wedlug wyksztalcenia w ZEK SA w latach 1997,

2000, 2001
Pracownicy z wyksztalceniem 1997 2000 2001
Podstawowym 220 173 162
Zawodowym 854 759 743
Srednim 1077 1094 1101
Wyzszym 288 360 384
Razem 2439 2386 2390

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialow wewngtrznych spotki.
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otwarto dodatkowo Biuro Obstugi dla Klientow Wielkiego Odbioru, ktore
obstuguje najwickszych klientéw Zaktadu z grup taryfowych A, B i C.

Tak glebokie zmiany w strukturze przedsigbiorstwa, zmierzajace do realizacji
nowe;j strategii, nie moglyby si¢ oby¢ bez odpowiednich dostosowan w sferze
zasobow ludzkich. W ostatnich latach w ZEK S.A. konsekwentnie realizowana
byta polityka zatrudniania nowo przyjmowanych pracownikéw z wyksztatce-
niem co najmniej §rednim zawodowym o kierunku elektrycznym, energetycznym
1 ekonomicznym. Wynikiem realizacji tej strategii byt spadek udziahi pracowni-
kow z wyksztalceniem podstawowym i zawodowym w og6lnej liczbie zatrudnio-
nych na rzecz wzrostu liczby zatrudnionych z wyksztalceniem $rednim i wyz-
Szym. Zmiany w strukturze zatrudnienia wedtug wyksztalcenia prezentuja dane
Zawarte w tabeli 1., a graficzng prezentacjg tych danych zawiera rysunek 1.

Na wzrost liczby pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem miata takze duzy
Wplyw polityka szkolen i podnoszenia kwalifikacji. W 1999 roku 1400 os6b
2 2400 zatrudnionych w spolce uczestniczyto w réznego rodzaju formach podno-
szenia kwalifikacji (studiach, kursach, seminariach i szkoleniach wewnetrznych),
ktore ogétem kosztowaly spotke 800 tysiecy ztotych®. W roku 2001 w kursach
1 szkoleniach tego typu wzieto juz udziat ponad 1900 oséb. W tymze roku 19
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Rysunek 1. Zmiany w strukturze zatrudnienia wedlug wyksztalcenia w ZEK S.A.
w latach 1997, 2000, 2001

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materiatow wewnetrznych spotki

SRaport roczny 1999, ZE Krakéw S.A.
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0s6b podniosto swoje kwalifikacje w szkolach wyzszych, z czego 10 ukonczylo
studia podyplomowe, a 9 wyzsze. Koszt szkolen, ktoére odbyty si¢ w 2001 roku,
zamknat si¢ kwota 1547 tys. zt’. W szkoleniach brali udziat zaréwno pracownicy
zatrudnieni przy eksploatacji urzadzen energetycznych, jak i pracownicy Tereno-
wych Biur Handlowych. Tak szeroki zakres szkolen byt spowodowany koniecz-
noscig przygotowania pracownikow do funkcjonowania w warunkach nowego
,Prawa energetycznego” oraz usprawnienia i poprawy obstugi klienta. Celem
szkolen bylo pogtebienie wiedzy merytorycznej, zrozumienie zasad rynku energii
oraz rozwijanie zdolno$ci interpersonalnych. Dodatkowo w celu zwigkszenia
poziomu kwalifikacji oraz zmiany starej, czgsto gleboko zakorzenionej, mental-
nosci w sposobie podejscia do klienta, w 1999 roku ponad 300 pracownikow
pierwszego kontaktu z klientem wzigto udziat w prowadzonych przez profesjo-
nalne firmy szkoleniach na temat technik obstugi klienta.

Wisrod dziatan zmierzajacych do realizacji nowej strategii, a co za tym idzie
orientacji na klienta, wazne miejsce zajmuje wprowadzenie w ZEK S.A. nowo-
czesnych systeméw rozliczen. Systemy te gwarantuja przede wszystkim poprawg
jakosci obstugi klientow strategicznych spotki, a wige tzw. wielkich odbiorcow.
Jednym z takich systeméw jest system bilansowania mocy i energii elektrycznej
eSPIM firmy Winuel. W ramach modulowej budowy systemu eSPIM, dane
dotyczace stanu licznikéw energii elektrycznej przekazywane sa bezposrednio do
systemu rozliczen wielkich odbiorcow. Dzigki temu spétka ma mozliwo$é moni-
torowania w czasie rzeczywistym parametrOw energii elektrycznej i mocy pobie-
ranej przez wielkich odbiorcow. Zastosowanie tego systemu umozliwia elimino-
wanie btgdow odczytu.

Nowoczesne systemy rozliczen przeznaczone sg takze dla odbiorcow indywi-
dualnych. Przyktadem takich rozwiagzan moga by¢ liczniki przedptatowe, ktorych
funkcjonowanie przypomina postugiwanie sie kartg telefoniczna, z ta réznica, ze
zamiast limitu minut rozmowy posiadamy limit energii do wykorzystania. Dzigki
licznikom przedptatowym odbiorcy maja mozliwos$¢ planowania i kontrolowania
zuzycia energii elektryczne;j.

Skutkiem dziatan na rzecz poprawy jakosci obshugi klienta byto takze opraco-
wanie w 1999 roku tzw. ,;standardow obstugi odbiorcow energii elektryczne;j”.
Zostaty one opracowane przez kierownikow biur handlowych w pionie obrotu
energia elektryczng przy wspolpracy z zespotem marketingu. Standardy te okre-
Slaja podstawowe procedury i zachowania zwigzane z obstuga klienta.

W celu budowania silnej i rozpoznawalnej marki oraz ksztaltowania pozytyw-
nego wizerunku firmy wéréd odbiorcow (obecnych i przysztych) ZEK S.A. otwo-
rzy! specjalng placéwke — Biuro Promocji i Reklamy. W placowce tej udzielane
sa migedzy innymi bezplatne porady na temat racjonalnego gospodarowania

"Raport roczny 2001, ZE Krakéw S.A.
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energia elektryczna. Prowadzone sg takze zajecia grupowe przeznaczone dla
dzieci i mlodziezy, ktérych celem jest uczenie racjonalnego gospodarowania
energig oraz bezpiecznego korzystania z urzadzen elektrycznych. Dzialania te
skierowane sa gtéwnie na odpowiednio wczesne ksztaltowanie u potencjalnych
klientow przychylnych opinii o zakladzie, tak aby w chwili, gdy dojdzie do
skutku prawdziwa konkurencja na rynku energetycznym, pozostali oni klientami
zaktadu®,

Kolejnym krokiem zmierzajacym do zwigkszenia stopnia zaspokojenia
potrzeb klienta, a zarazem do realizacji postulatu zachowania najwyzszej jakosci
dostarczanej energii i $wiadczonych ustug, byto podpisanie przez Zaktad Energe-
tyczny Krakéw S.A. umowy o wprowadzeniu w spolce systemu zarzadzania
Jakoscia zgodnego z warunkami ISO, co miato miejsce w listopadzie 2001 roku.

Oproécz ustug typowo energetycznych ZEK S.A. prowadzi szeroka game ustug
okoloenergetycznych, takich jak doradztwo i ustugi inzynierskie. W ostatnim
okresie spotka prowadzi dzialania na rzecz wykorzystania istniejacej sieci elek-
trycznej do §wiadczenia ustug telekomunikacyjnych i internetowych. Ushugi te
pozwola w przyszto$ci na znaczne rozszerzenie zakresu dziatalnosci spotki
1 ptynacych z niej zyskow. ‘ /

4. Podsumowanie

Reasumujac mozna stwierdzi¢, iz zmiany w ,,Prawie energetycznym” staly si¢
dla Zakiadu Energetycznego Krakéw S.A. bodzcem do intensywnych dziatan
dostosowawczych i rozwojowych. Dostosowujac sie¢ do wymogow ustawy
dotyczacych oddzielnego ewidencjonowania kosztéw, ZEK S.A. zdotat stworzy¢é
nowa, bardziej elastyczna i wrazliwg na potrzeby i warunki otoczenia strukture
organizacyjna. Dodatkowo wizja konkurencyjnego rynku energii wywotata
zmiany dotyczace strategii dziatania przedsigbiorstwa w takich obszarach, jak
Zatrudnienie i szkolenie pracownikow czy tez szeroko rozumiana obstuga klien-
tow. Dzialania te zblizyty Zakiad Energetyczny Krakow S.A. do wizji efektywnie
dzialajacego przedsigbiorstwa energetycznego.
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ZAKEAD ENERGETYCZNY KRAKOW S.A.’S NEW

OPERATIONAL STRATEGY AS A RESPONSE TO AMENDED

POLISH ENERGY LAW
SUMMARY

Changes in “The Energetic Law” were a serious challenge for companies operating in trade

and distribution of electric power. The most important matter was how to run business in condi-
tions of the competition on the energy market. In addition it was necessary to start adaptation pro-
cess connected with a significant number of low obligations to be fulfilled. This article shows
some of restructuring enterprises raised by Zaktad Energetyczny Krakéw Co. in order to adapt the

company to mentioned changes.




