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1. Wstep

Sektor energetyczny w Polsce podlegat w ostatnich latach bardzo duzym zmianom
organizacyjnym. Towarzyszyly temu réwniez daleko idace zmiany metod i technik za-
rzadzania, co dodatnio odréznito ten sektor od innych sektoréw gospodarki w Polsce.

Dlatego tez interesujaca wydaje si¢ préba odpowiedzi na pytanie, jakie byly
efekty zar6wno wprowadzonych zmian o charakterze strukturalnym, jak i zastoso-
wanych w sektorze energetycznym nowoczesnych metod zarzadzania.

Autor skoncentrowat si¢ na analizie zmian zachodzacych w nowo utworzonym
holdingu BOT (Beichatéw, Opole, Turéw), ze szczegdlnym uwzglednieniem Elek-
trowni Belchatéw. Wymogi formalne nie pozwalaja na konfrontacj¢ przedstawio-
nego materiatlu empirycznego z dociekaniami teoretycznymi na ten temat. Prezen-
towany case nalezy traktowac jako glos w dyskusji nad kierunkami usprawnien
systemu zarzadzania w Polsce, biorac za punkt wyjscia okreslony sektor i jego naj-
bardziej liczace si¢ jednostki organizacyjne.

2. Ogolna charakterystyka sektora energetycznego w Polsce

Struktura organizacyjna polskiej energetyki odpowiada kolejnym fazom proce-
su wytwarzania i dystrybucji energii elektryczne;j:
— wydobycie wegla (kopalnie),
— wytwarzanie energii elektrycznej (elektrownie),
— dystrybucja energii elektrycznej (spétki dystrybucyjne).

W poszczeg6inych fazach procesu wytwarzania przyjmowane sa rozwiazania,
polegajace na grupowaniu niektérych jednostek w wigksze organizmy. Na przyktad
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wigkszosé kopaln funkcjonujacych na Slasku jest zgrupowana w kompaniach we-
glowych, podobnie jak spétki dystrybucyjne, ktére najczgsciej powigzano w ukfa-
dzie poziomym w wigksze organizmy gospodarcze (Enea SA, Enion SA, Ener-
ga SA, Energetyka Podkarpacka SA, Wschodnia Grupa Energetyczna SA, Energia
Pro Koncern Energetyczny SA). Do niedawna wiec jeszcze najstabsze tendencje
integracyjne wystegpowaly na poziomie wytwarzania energii elektryczne;j.

W proces wytwarzania i dystrybucji energii zaangazowane sa jeszcze inne in-
stytucje. Monopolista w dziedzinie przesylu energii elektrycznej poprzez sieci wy-
sokiego napigcia sg Polskie Sieci Energetyczne (PSE).

Przedsigbiorstwa sektora elektroenergetycznego przez dluzszy czas mialy sta-
bilne warunki dziatania. Ogélnie rzecz biorac, nie musialy si¢ troszczy¢ o sprzedaz
swoich produktéw. Szczegdlnie wyraznie widac¢ to bylo w elektrowniach, ktére
mialy podpisane kontrakty dlugoterminowe. Kontrakty te, zawierane na okres kil-
ku, a niekiedy i kilkunastu lat migdzy wytwoérca energii a Polskimi Sieciami Energe-
tycznymi, umozliwialy sprzedaz energii elektrycznej po cenach ustalonych z PSE.
Ceny te byly negocjowane przez elektrownie z PSE w odniesieniu do kazdego roku z
lat objetych kontraktem diugoterminowym. Cena, ktéra PSE placily elektrowni, byla
podwyzszana o marz¢ PSE (oplata przesylowa). W sumie system ten byl korzystny
dla elektrowni. Na przyklad najwigksza polska elektrownia, Elektrownia Belcha-
téw SA, ktdrej udziat w krajowym rynku energii elektrycznej wynosi ok. 20%, w
wygasajacym w dniu 31 grudnia 2005 r. kontrakcie dlugoterminowym miata zagwa-
rantowana sprzedaz ponad 90% catosci wytwarzanej energii elektryczne;j.

Rynek bilansujacy jest kolejnym miejscem sprzedazy energii elektrycznej. Za-
sady funkcjonowania tego rynku sa ustalone przez Polskie Sieci Energetyczne.
Sprzedawane sa te nadwyzki energii elektrycznej, ktdre nie zostaly zakontraktowa-
ne w formie uméw dlugoterminowych.

Elektrownie sprzedaja réwniez energi¢ na gieldzie energii. Udziat sprzedazy
realizowanej przez poszczegélne elektrownie w ten sposéb jest niewielki.

Stabilizacja warunkéw funkcjonowania sektora energetycznego wplyneta korzyst-
nie na mozliwosci dokonywania usprawnien w systemie zarzadzania tymi jednostkami.

Jednym z przedsigbiorstw najbardziej liczacych sig, jesli chodzi o sektor ener-
getyczny w Polsce, jest Elektrownia Belchatéw, najwigksza w Europie elektrownia
konwencjonalna, opalana weglem brunatnym.

3. Kierunki usprawnien
w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem energetycznym
na przykladzie Elektrowni Belchatéw

Elektrownia Belchatéw (obecnie BOT Elektrownia Belchatéw SA) zostala w
pelni oddana do eksploatacji w 1988 r., gdy zakonczono budowg ostatniego z 12 blo-
kéw energetycznych. Laczna moc wszystkich blokéw wynosita wéwczas 4320 MW.
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Dokonywana sukcesywnie modernizacja blokéw doprowadzila do zwigkszenia
lacznej mocy do 4440 MW. Podstawowym dostawca surowca, tj. wegla brunatne-
go, jest pobliska Kopalnia Wegla Brunatnego ,,Belchatow” SA. Roczna produkcja
energii elektrycznej to ponad 25 min MWh.

W 1999 r. Elektrownia Belchatéw stala si¢ jednoosobowgq spétka Skarbu Pan-
stwa. 9 marca 2004 r. podpisano umow¢ w sprawie utworzenia spétki BOT Gérnic-
two i Energetyka SA, grupujacej trzy elektrownie:

— Elektrowni¢ Betchatéw,

— Elektrowni¢ Opole,

— Elektrowni¢ Turéw,

oraz dwie kopalnie:

— Kopalni¢ Belchatéw,

— Kopalni¢ Turéw,

a w 2005 r. BOT Elektrownia Belchatéw SA przekazala cz¢$¢ akcji swoim pra-
cownikom, zgodnie z zasadami zawartymi w ustawie o komercjalizacji i prywaty-
zacji przedsi¢biorstw (11,6% ogdlnej liczby akc;ji).

Elektrownia Belchatéw jest jednym z tych przedsigbiorstw sektora energetycz-
nego, w ktérych najwigcej i najsilniej dawaly o sobie zna¢ tendencje do outsour-
cingu. Chronologicznie najwczesniej, bo 20 wrzesnia 1996 r., wydzielona zostala
spotka z o.0. Elektrownia Betchatéw II (od 2003 r. spétka ,,Elbis”). Podstawowym
zadaniem spotki byto przygotowanie inwestycji i budowa bloku energetycznego o
mocy 833 MW. Spéika ,,Elbis” ma obecnie za zadanie réwniez handel energia.

W 2000 r. powstata spétka z 0.0. MegaMed, ktérej zadaniem jest swiadczenie ustug
medycznych (badania profilaktyczne i podstawowe oraz specjalistyczna opieka medyczna).

W 2001 r. powotano spétke z o.0. , Elbest” Belchatéw, obejmujaca przede wszystkim:
— prowadzenie dziatalnosci hotelarskiej i gastronomicznej,

— prowadzenie dzialalnosci kulturalnej i rekreacyjnej,

— sprzatanie pomieszczen biurowych i produkcyjnych, prace konserwatorskie,
— uslugi transportowe,

— uslugi zwiazane z bezpieczenstwem i ochrong mienia.

We wszystkich wymienionych spétkach Elektrownia Betchatow ma 100% udzialy.
Spotki $wiadcza swoje ustugi niemal wylacznie na rzecz Elektrowni Belchatéw.

Mozna uznac, ze procesy outsourcingowe przebiegaly w sposob dosé typowy.
Wylaczono, poza podstawowa struktura organizacyjna, te rodzaje dziatalnosci, kt6-
re mialy charakter uzupelniajacy, pomocniczy (MegaMed, Elbest), zwiazany z
konkretng dziatalno$cia, wykraczajacy poza dotychczasowy zakres dzialan Elek-
trowni (Elbis). Wyodrgbnienie wigc tych jednostek mozna uzna¢ za do$¢ oczywiste
i zgodne z tendencjami, jakie wystgpuja w polskich przedsigbiorstwach po 1989 r.

Elektrownia Belchatéw, bedac juz w strukturach BOT-u, na przetomie lat 2004 i
2005 rozpoczeta przygotowanie do wydzielenia ze swej struktury Zakltadu Remon-
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towego Elektrowni oraz Zakladu Automatyki i Remontéw Elektrycznych i do zawia-

zania na ich bazie spétek prawa handlowego. W ramach podj¢tych prac m.in.:

— uwzgledniono zakres i podstawowe zasady $wiadczenia ustug przez nowe
spotki na rzecz Elektrowni Belchatéw,

— przygotowano propozycje $wiadczen wzajemnych mi¢gdzy wydzielonymi spét-
kami a Elektrownia Belchatéw i pozostalymi spétkami stanowiacymi grupe
kapitalowa BOT,

— okres$lono skiadniki majatkowe, ktére zostang wniesione do nowych spélek lub
sprzedane.

W zalozeniu wydzielenie dzialalnosci remontowej winno si¢ przyczyni¢ do lep-
szego wykorzystania istniejacego kapitalu remontowego, zaklada si¢ bowiem, ze
nowo powstate spétki §wiadczylyby ustugi remontowe nie tylko na rzecz innych
podmiotéw zgrupowanych w grupie kapitalowej BOT, lecz takze na zewnatrz.
Z doswiadczenia Elektrowni Belchatéw wynika jednak, ze proces ,,urynkowienia”
spétek wydzielonych przebiega bardzo dlugo i jest procesem trudnym. Bez ,,parasola
ochronnego” i bez zlecen ze strony wlasciciela spétki nie utrzymalyby si¢ na rynku.

Podobne sa doswiadczenia innego waznego podmiotu, dzialajacego w regionie
t6dzkim, a mianowicie Zespotu Elektrocieptowni w Lodzi, z ktérego wydzielono
samodzielne spotki:

»Irans-ec” (spétka transportowa),

»Engorem” (spétka remontowa),

,»Mix” (spétka o profilu zblizonym do ,,Elbestu”).

Podobnie jak w przypadku Elektrowni Belchatéw i tutaj powstaje pytanie o
efekty dziatan outsourcingowych. Brak jest bowiem klarownego rachunku, ktéry
ex post odpowiadaltby na pytanie, czy z punktu widzenia efektéw finansowych wy-
dzielenie bylo zasadne, czy tez nie. Niepokdj budzi tez ograniczona samodzielnos¢
rynkowa nowych podmiotéw, ktére bez zlecen i (najcz¢sciej) korzystnych warun-
kéw rozliczania si¢ z przedsi¢gbiorstwem — wlascicielem spétek wydzielonych — nie
bylyby w stanie samodzielnie si¢ utrzymac.

Innym kierunkiem dziatan realizowanych konsekwentnie w Elektrowni Belcha-
tow jest wdrazanie zasad wewnetrznego rozrachunku gospodarczego, co przyczy-
nia si¢ do zwigkszenia samodzielnosci ekonomiczno-finansowej tych jednostek or-
ganizacyjnych funkcjonujacych w strukturze organizacyjnej elektrowni, w ktérych
taki rachunek zostal wdrozony. W najszerszym zakresie wewngtrzny rachunek go-
spodarczy zastosowano w rozliczeniach Zaktadu Remontowego i Zakladu Automa-
tyki Elektrowni oraz w Wydziale Magazynéw i Roztadunkéw Zakladu Zaopatrze-
nia i Transportu. Dzialania te stanowily przygotowanie do rozpoczg¢tego obecnie
procesu wydzielania tych jednostek ze struktury organizacyjnej elektrowni.

Istotnym elementem doskonalenia systemu zarzadzania byly certyfikaty jako-
sciowe, zwiazane ze zintegrowanym systemem zarzadzania jakoscia. W 2003 r.
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elektrownia otrzymata, jako jedna z niewielu firm sektora energetycznego, certyfi-
kat na zintegrowany system zarzadzania jakosci, srodowiska i BHP w zakresie:
wytwarzania oraz sprzedazy energii elektrycznej i ciepla,
ustug remontowych, telekomunikacyjnych i zaopatrzeniowych,
dziatania na rzecz ochrony $rodowiska,
poprawy warunkéw pracy i ochrony zdrowia pracownikéw.
Uzyskanie certyfikatu bylo mozliwe m.in. dzigki zrealizowaniu wielu inwesty-
cji proekologicznych (przede wszystkim instalacji odsiarczania spalin) oraz w wy-
niku poprawy warunkéw pracy.
Prowadzone w latach 2002-2005 korekty struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
w wielu przypadkach byly zbiezne z koncepcja lean management. Polegaty one m.in. na:
— uproszczeniu i splaszczeniu struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
— uproszczeniu procedur informacyjno-decyzyjnych,
— doprowadzeniu do wigkszej klarownosci zadan na poszczegdlnych szczeblach i
stanowiskach w hierarchicznej strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa.

4. Analiza zmian w zarzadzaniu spétkami wchodzacymi w sklad
grupy kapitalowej BOT Gornictwo i Energetyka SA

Powolanie w 2004 r. grupy kapitalowej BOT Goémictwo i1 Energetyka SA
zmienito w sposéb zasadniczy sytuacj¢ przedsigbiorstw, ktore weszty w sklad gru-
py kapitalowej. Powotano spétk¢ celowa obejmujacq wigkszos¢ akcji kazdego z
pigciu podmiotéw wchodzacych w skiad grupy BOT. Czgs¢ akeji pozostawiono ja-
ko wlasnos¢ Skarbu Panstwa, pozostale udostgpnione sa pracownikom tworzacym
grupe kapitatowa BOT.

Podstawowe cele grupy BOT na lata 2005-2007 to:

— maksymalizacja wartosci spotki poprzez wzrost wartosci i wolumenu sprzedazy,

— prowadzenie konsekwentnej konsolidacji wewnatrz grupy oraz restrukturyzacji
wewngtrznej w celu obnizenia tacznych kosztéw dziatalnosci catej grupy,

— doprowadzenie do integracji ze spétkami dystrybucyjnymi, co pozwoli na stwo-
rzenie powiazan typu koncermmowego (kopalnie—elektrownie—przesyl-dystrybucja,
jako kolejne ogniwo od surowca do procesu udostepnienia energii),

— wejscie grupy BOT na gietde, planowane na przetomie lat 2006 i 2007.

Spotka celowa przejmuje od spdlek parterowych handel energia — umowy z Polskimi
Sieciami Energetycznymi beda wigec podpisywane nie przez poszczegdlne spdtki, ale
przez spotke celowa, pelniaca funkcj¢ centrali holdingu. W 2005 r. Elektrownia Belcha-
téw przekazata juz zarzadowi BOT swe uprawnienia do zawarcia kontraktu z PSE.

Jednym z najszybciej realizowanych w spétkach parterowych grupy BOT za-
dan jest realizacja programu dobrowolnych odejs$¢, umozliwiajacego podjgcie de-
cyzji o wczesniejszym odejsciu na emerytur¢ tym pracownikom, ktérzy si¢ na to
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zdecyduja w odpowiednim czasie. Na przykiad w Elektrowni Belchatéw pracowni-
cy mieli termin ztozenia wnioskéw do 30 wrzesnia 2005 r., rozpatrzenie wnioskow
nastepowato do 31 pazdziernika 2005 r., a rozwiazanie umowy o prace, dajace
mozliwos¢ uzyskania rekompensaty przez pracownikéw — do 31 grudnia 2005 r.

Program dobrowolnych odejsé zaklada, ze decyzja nie nalezy wylacznie do
pracownika. Zaklad pracy moze nie wyrazi¢ zgody na odejscie takiego pracownika,
ktérego pozostanie jest korzystne dla przedsigbiorstwa. Skala dobrowolnych odejsé
byla wigksza niz si¢ spodziewano. W Kopalni Wegla Brunatnego ,,Belchatéw”
odeszto ok. 700 pracownikéw, a w Elektrowni Belchatéw — ok. 200.

Program dobrowolnych odejs¢ byt programem umozliwiajacym zmniejszenie i
racjonalizacj¢ zatrudnienia we wszystkich spétkach parterowych. Wiadomo bo-
wiem bylo od dawna, ze w energetyce wystgpuja znaczne przerosty zatrudnienia,
mimo podejmowanych juz wczesniej dzialan majacych na celu zmniejszenie ich
liczby. Program dobrowolnych odejs¢ stanowit jednorazowe rozwiazanie, ktdre
winno zapewni¢ uzyskanie przemyslanych oszcz¢dnosci w zatrudnieniu, co umoz-
liwito zmniejszenie kosztéw pracy w spotkach parterowych Grupy BOT.

Kolejne oszczednosci winny by¢ uzyskane w latach 2006-2007 w zwiazku z
planowana centralizacja wielu funkcji w ramach Grupy BOT. Do najwazniejszych
obszaréw podlegajacych centralizacji decyzyjnej w ramach BOT beda nalezaty:

1) centralizacja zakup6w materiatéw do produkcji,

2) jednolite zarzadzanie logistyka,

3) decyzje dotyczace inwestycji (kryteria kwalifikacji, zasady przygotowania i
sktadania wnioskow, zasady zarzadzania inwestycjami),

4) wydzielenie jednostek organizacyjnych zajmujacych si¢ remontami — spétka
(spéiki) te winny $wiadczy¢ ustugi na rzecz wszystkich spétek parterowych zgru-
powanych w BOT,

5) centralizacja funkcji zwiazanych z ustugami pomocniczymi (ustugi medycz-
ne, hotelarskie, informatyczne, prawnicze), ale tez wybranych ustug inzynierskich.

Przedstawione dziedziny, w ktdrych planuje si¢ centralizacj¢ funkcji w ramach
catej Grupy BOT, nie sg jedynym obszarem dzialan centralizacyjnych i unifikacyj-
nych. Przewiduje si¢ bowiem opracowanie jednolitej strategii finansowania Grupy
BOT, jednolitej strategii podatkowej, ujednolicenia zasad controllingu.

Zwigkszenie wiarygodnosci Grupy BOT jako partnera biznesowego winno nasta-
pi¢ m.in. poprzez udany debiut na warszawskiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych.

Dokonujac ogélnej oceny juz przeprowadzonych i dopiero planowanych przed-
sigwzie¢ majacych na celu zwigkszenie efektywnosci dzialania spétek wchodza-
cych w sktad Grupy BOT, nalezy stwierdzi¢, ze podj¢te dzialania s zgodne z
ogdlnymi trendami wystgpujacymi w panstwach rozwinietej gospodarki rynkowe;j,
a zwlaszcza w przedsigbiorstwach dzialajacych w skali migdzynarodowe;j. Procesy
centralizacji wielu funkc;ji realizowanych w ramach holdingéw (grup kapitalowych
lub w uktadzie sp6tka matka—spétki corki) zaszty tam bardzo daleko.
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Powstanie duzego zgrupowania, jakim jest BOT Gérmictwo i Energetyka SA, da-
je mozliwos¢ znacznej obnizki tacznych kosztédw dziatalnosci w ramach catej Grupy.

Nalezy liczy¢ si¢ bowiem z tym, ze utrzymanie dotychczasowego potencjatu
bedzie musiato si¢ wigza¢ z powaznymi inwestycjami w sektorze energetycznym.
Cz¢s¢ pienigdzy finansujacych te inwestycje bedzie musiala pochodzi¢ ze srodkéw
wilasnych BOT. Juz teraz w Elektrowni Betchatéw trwaja przygotowania do budo-
wy bloku energetycznego o mocy 833 MW - do korica 2005 r. zakoriczono nego-
cjacje w sprawie finansowania tego projektu.

Niezbedne jest przeksztalcenie BOT-u w struktur¢ koncernowa poprzez przyla-
czenie co najmniej dwéch spélek dystrybucyjnych: Lédzkiego Zakladu Energe-
tycznego SA oraz Zakladu Energetycznego £.6dZ — Teren, zgodnie z tendencjami
wystepujacymi w wigkszosci krajéw Europy Zachodniej.

Docelowe efekty proponowanych zmian bgda uzaleznione od wielu czynni-
kéw. Sprawne i konsekwentne, niezalezne od zawirowan politycznych i spolecz-
nych, przeprowadzenie calego procesu winno zwigkszy¢ efektywnosé dziatan spé6t-
ek parterowych i w efekcie Grupy BOT jako catosci.

Wiele czynnikéw jest jednak niewiadomych. Nie ma pewnosci co do tego, jak
w najblizszych latach beda ksztaltowaé si¢ ceny energii elektrycznej. Nie wiado-
mo, jaka bedzie skala zainteresowania polska energetyka ze strony przedsigbiorstw
zagranicznych. Trudno precyzyjnie oszacowa¢ popyt na energi¢ elektryczna w Pol-
sce i w innych krajach europejskich w nadchodzacych latach.

Nie ma jednak watpliwosci, ze w dobie globalizacji musi si¢ zwigkszy¢ konku-
rencyjnos¢ polskiego sektora energetycznego. Omoéwione w artykule dzialania
winny si¢ przyczyni¢ do poprawy tej efektywnosci.

THE EFFECTS OF IMPLEMENT MANAGEMENT
MODERN STRUCTURES AND METHODS
ON ENERGETIC SECTOR EXAMPLE

Summary

The article represents the methods of rationalization management structures and systems in Pol-
ish energy on the example of Elektrownia Belchatow and BOT Gornictwo i Energetyka SA group.

Stability of working rules and market reliability have had a positive influence on the activity of
the energetic sector s modules, at the extent of adjustment the structures and methods of management.
Outsourcing was applied, controlling and many elements of lean management’s conceptions were de-
veloped in the widest sphere.

On the general assessement, the positive innovation’s effects are more predominant than nega-
tives — the effectiveness of these elements, in board interpretation, is increasing.
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