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1. Wstep

W stale zmieniajacym sie otoczeniu, niepewnych warunkach wewnetrznych przed-
siebiorstw i wynikajacych z nich dylematéw organizacyjnych dokonywanie zmian
staje sie procesem poznawczo interesujacym i obiektywnie koniecznym. Zmiany we
wspdlczesnych organizacjach, takze i w przedsiebiorstwach dystrybucyjnych, to waru-
nek konieczny do przetrwania na rynku. Zmiany dokonywane w dalekiej przesziosci
byly catkiem odmienne od tych, ktére realizowane sa obecnie. Wzrosta ich ztozonosé i
kompleksowos¢ (por. [Wawrzyniak 1999, s. 109-124]). Znalazlo to odzwierciedlenie w
sposobie postrzegania, zar6wno przez kadre kierownicza przedsiebiorstw, jak i przez
przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, przysztych warunkéw ich funkcjonowania.

Prace nad restrukturyzacja polskiego sektora energetycznego trwaja nieprze-
rwanie od roku 1989. W ramach restrukturyzacji sektora dokonano podziatu
monopolistycznych, zintegrowanych struktur na mniejsze, samodzielne podmioty,
zajmujace sie wytwarzaniem, przesylem i dystrybucja energii. Wprowadzenie w
zycie nowego Prawa energetycznego umocnito rynkowy charakter tych zmian.
Polegaja one na dostosowaniu struktur zarzadzania oraz strategii rozwojowych do
zmian zachodzacych w otoczeniu. Samo przetrwanie w zmienionym otoczeniu jest
jednak tylko doraznym rozwiazaniem problemu dalszego funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Poruszane w niniejszym opracowaniu zagadnienia sa tym bardziej
wazne i aktualne, ze przedsigbiorstwa dystrybucyjne sa w trakcie przygotowan do
kolejnego procesu zmian, procesu prywatyzacji, przy czym nalezy zauwazy¢, ze
niektore z nich sa juz poddawane owemu procesowi.
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Funkcjonowaniu i rozwojowi przedsiebiorstw dystrybucyjnych towarzysza
réznego rodzaju czynniki. Mozna je sklasyfikowa¢ jako czynniki wewnetrzne i
zewnetrzne. Wywoluja one potrzebe podejmowania nowych, coraz to glebszych,
bardziej odpowiedzialnych i trudnych przedsiewzie¢ w zakresie doskonalenia
organizacji (procedur, struktur itp.), zwiazanych m.in. z rozszerzaniem sie i wzro-
stem wymagan rynku. Réwnocze$nie w coraz mniejszym stopniu proces doskona-
lenia organizacji przedsiebiorstw moze opierac si¢ tylko na intuicji i do§wiadcze-
niu inicjatoréw zmian. Wzrasta wiec znaczenie odpowiednio ukierunkowanej
dziatalnosci organizatorskiej. Ocena skutkéw wprowadzonych zmian, dokonana
ex ante, powinna byé narzedziem kontroli osiagania oczekiwanych rezultatéw i
wskazaniem co do postepowania w przysztosci.

Podjecie sygnalizowanego w tytule zagadnienia uwarunkowaly trzy przyczyny:
proces transformacji sektora energetycznego!, przygotowania do jego prywatyzacji
oraz $wiadomos¢ wéréd przedsiebiorstw tego sektora nieuchronnosci zmian — w
wyniku proceséw reorganizacyjnych i restrukturyzacyjnych. Stad tez celem opraco-
wania jest zaprezentowanie (w postaci identyfikacji oraz diagnozy stanu faktyczne-
go) funkcjonowania i na tym tle okreslenie mozliwosci (skali i zakresu) rozwoju
badanych przedsiebiorstw w ramach sektora, a takze rozwoju samego sektora, ktéry
posiada status sektora strategicznego. Zmiany, jakie zaistnialty w otoczeniu przed-
siebiorstw dystrybucyjnych po roku 1997, wplynely nie tylko na to, ze przedsiebior-
stwa te staly sie w pelni odpowiedzialne za swoja dziatalnosd, ale réwniez i za swgj
rozwdj. Przeprowadzone przez przedsiebiorstwa dystrybucyjne zmiany organiza-
cyjne wptynely zaréwno na biezace funkcjonowanie tych przedsiebiorstw, jak i na
mozliwodci ich dalszego rozwoju. Jednak nie jest do korica wiadome, czy zmiany,
ktére zaszty w postrzeganiu przez przedsiebiorstwa swojego otoczenia wewnetrz-
nego i zewnetrznego, byly tylko wynikiem wprowadzonych w badanym okresie
zmian organizacyjnych. Niemniej jednak bardzo istotne jest, ze z pewnoscia przy-
czynily sie one do zwrdcenia szczegélnej uwagi zaréwno na swoje wlasne zasoby,
jak i na zalezno$¢ od otoczenia oraz na znalezienie swojego miejsca na rynku juz
niezmonopolizowanym. Mozna zaryzykowad stwierdzenie, ze byly to pierwsze
zmiany organizacyjne, zblizajace przedsiebiorstwa dystrybucyjne do obcych dla nich
do tej pory dziatari rynkowych. Zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw dystry-
bucyjnych dotyczyly niemalze wszystkich ich obszaréw.

2. ldentyfikacja i diagnoza stanu obecnego

Ponizej autorzy dokonali syntezy zmian w funkcjonowaniu biezacym i per-
spektywicznym przedsiebiorstw dystrybucyjnych, majac jednak $wiadomosé

! Transformacja sektora energetycznego w Polsce przebiegala nastepujaco: do roku 1988 istnialo
5 okregéw energetycznych (ZEO); od roku 1989 istniaty 33 zaldady energetyczne i 32 przedsiebiorstwa
wytwércze, w roku 1990 nastapilo powotanie PSE (jest to jedyny posrednik w obrocie pomiedzy
wytwércami i zakladami), w roku 1993 zaklady energetyczne przeksztalcone zostaly w JSSP, w roku
1997 (na podstawie nowego Prawa energetycznego) nastapilo organizacyjne wydzielanie obrotu i dystry-
bugji, od roku 2003 rozpoczeto procesy konsolidadji poziomej, od roku 2006 rozpoczeto procesy konso-
lidacji pionowej, prawne wyodrebnienie obrotu i dystrybucji, prywatyzacja.
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niepelnego, ze wzgledu na okrojony zakres badar, ujecia calosci problemu i otwie-
rajac tym samym droge do dalszych rozwazan. Kadra zarzadzajaca przedsie-
biorstw dystrybucyjnych ma $wiadomos$¢ koniecznosci dokonywania dalszych
przemian i potrzeby zarzadzania procesem zmian, w miejsce dzialan intuicyjnych,
a to niewatpliwie znajdzie swoje odbicie w kolejnych, samoistnych tym razem,
zmianach organizacyjnych. Szukanie swojej szansy tylko w zwiekszaniu sprzedazy
energii elektrycznej nalezy juz do przesztosci, tym bardziej ze wzrost ten najcze-
Sciej jest uzalezniony od og6lnej sytuacji makroekonomiczne;j.

Ustalona przez autoréw niniejszej pracy pozycja rynkowa przedsiebiorstw dys-
trybucyjnych z jednej strony oddaje aktualna sytuacje strategiczna po wprowadzo-
nych zmianach organizacyjnych, z drugiej zas wskazuje na mozliwe kierunki rozwo-
ju. Wzmozona konkurencja w sektorze energetycznym nie tylko w Europie, ale i na
$wiecie, zmusza przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej do ponownego przeanali-
zowania swoich strategii oraz zastosowania taktyki gwarantujacej nie tylko zacho-
wanie obecnego poziomu zyskownosci, ale w ogoéle utrzymania sie¢ na rynku. Przed-
siebiorstwa dystrybucyjne, funkcjonujac w atrakcyjnym obszarze rynku energii
elektrycznej, maja mozliwosci realizowanija agresywnej strategii rozwoju. W warun-
kach konkurencyjnego rynku energii elektrycznej strategia agresywna dostarcza
bowiemn najwigkszych mozliwosci osiagniecia sukcesu. Na uwadze przy tym, nalezy
mied takze strategie konserwatywna, ktéra w swoim zalozeniu polega na minimali-
zowaniu negatywnego wplywu otoczenia przez maksymalne i zarazem aktywne
wykorzystanie potencjatu tkwiacego w przedsiebiorstwie. W odniesieniu do czesci
przedsiebiorstw dystrybucyjnych ta strategia moze okaza¢ sie wiodaca.

W dynamicznym otoczeniu przedsiebiorstwa dystrybucyjne zachowywaly sie w
podobny sposéb. Podobny, ale nie taki sam jest stosunek zarzadéw i wilasciciela do
zdarzenn zewnetrznych. Wprowadzane zmiany wskazuja, ze przedsiebiorstwa dys-
trybucyjne — bez wzgledu na wielkoé¢ i kondycje finansowa - stanely w obliczu
decyzji zapewniajacych nie tylko teraZniejsze ich funkcjonowanie, ale w szczegélno-
§ci ich rozwéj. W chwili obecnej bardziej dominuja aspekty biezacego ich funkcjo-
nowania i utrzymania sie na rynku. Rozwazania na temat swojego dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa dystrybucyjne jakby odsuwaja w czasie. Trafno$¢ tych decyzji z
pewnoscia bedzie uzalezniona od podstaw, na ktérych beda podejmowane. A do
podstaw tych nalezeé bedzie systematyczna obserwacja otoczenia i rozpoznawanie
wlasnych mozliwosci, czyli ocena swojego miejsca i pozycji w tym otoczeniu.

Wszystkie stwierdzone w badanych przedsiebiorstwach dystrybucyjnych? czyn-
niki otoczenia, sprzyjajace rozwojowi tych przedsiebiorstw, wydaja sie potwierdza¢,
ze pomimo wprowadzonych zmian, pomimo rozumienia potrzeby zwrécenia sie w
strone konkurencyjnego rynku, nadal bardzo podobnie postrzegane sa czynniki

? Badania empiryczne przeprowadzono w 19 przedsigbiorstwach dystrybucyjnych energetyki spo-
$réd 33 funkcjonujacych (w okresie prowadzenia badar) na obszarze calej Polski, co stanowi 57,6%
populacji. Pozostate 14 przedsiebiorstw nie wziely udzialu w badaniu. Badanic obejmowato dwa
okresy: pierwszy (1998-2002) — badania podstawowe, drugi (2004-2005) — dodatkowo badanie ewolucji
zmian organizacyjnych w jednej ze skonsolidowanych z dniem 1 stycznia 2005 r. grupy przedsiebiorstw
dystrybucyjnych, a dotyczace okresu 2002-2005 (por. [Mazur-Jelonek 2006]).
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otoczenia. Zwieksza sie co prawda swiadomosé rynku i konkurengji — chociaz przed
1997 rokiem takiej §wiadomosci w tych przedsiebiorstwach nie bylo, poniewaz
rynek takiej potrzeby nie wymusit - ale zbyt powoli. Sytuacja wyjsciowa jest ko-
rzystna dla spétek dystrybucyjnych ze wzgledu na silng pozycje rynkowa. Chociaz
w warunkach konkurencji jest to jeszcze za malo. Zagrozeniem wynikajacym z tych
nowych warunkow jest jednak konkurencja w handlu energia elektryczna.

Kluczowe znaczenie dla sukcesu przedsiebiorstw walczacych o nowych od-
biorcéw moze mie¢ marketing bezposredni (z powodzeniem stosowany w Wielkiej
Brytanii), ktéry zaktada docieranie przedstawicieli przedsiebiorstw do potencjal-
nych odbiorcéw i bezposrednie prezentowanie im korzyséci, jakie moga osiagnac
poprzez zmiane dostawcy. Celowe jest takze przeanalizowanie, w jaki sposéb i z
jaka oferta przedsiebiorstwa dystrybucyjne konkuruja o koricowego odbiorce i
jakimi przestankami kieruja sie odbiorcy, podejmujac decyzje o zmianie dostawcy
lub o utrzymaniu status quo. Wazne jest takze poprawne zidentyfikowanie czynni-
kéw, ktére moga wplywac¢ na wzrost gotowosci odbiorcéw do rzeczywistego
wykorzystywania w swoim interesie mozliwosci rynku konkurencyjnego w przy-
szlosci. W zasadzie mozna przyja¢ zalozenie, ze odbiorcy sa gotowi zmieniac
dostawcéw, jesli tylko nowy zaoferuje co$, czego nie ma w swojej ofercie dotych-
czasowy. Wraz z zachodzacymi zmianami w elektroenergetyce, zaczynaja sie
pojawiaé pierwsze symptomy nowych, rosnacych potrzeb i oczekiwan ze strony
klientéw, np. popyt na dorazna pomoc i doradztwo. Jest to zagadnienie tym bar-
dziej istotne, ze analizujac strukture sprzedazy energii elektrycznej w ostatnich
latach, mozna zauwazy¢, ze spada udziat sprzedazy energii elektrycznej dla naj-
wiekszych odbiorcéw. Niesie to za soba konsekwencje w postaci zintensyfikowa-
nia dziatari marketingowych3.

Rzecz jasna warunki cenowe maja bardzo duze znaczenie w walce o odbiorce,
ale jak stwierdzono w szeregu badar rynkowych, nie sa one jedynym czynnikiem
decydujacym o rezygnacji ze znanego sobie dostawcy na rzecz nowego. Jesli
réznicowanie oferty mialoby jedynie ograniczac¢ sie do réznicowania warunkéw
cenowych, a dostawcy detaliczni nie mogliby przeciez w sposéb nieskoriczony
obniza¢ ceny, to oznaczatoby, ze konkurencja nie ma charakteru trwatego. Ko-
nieczne jest wiec poszukiwanie innych mozliwosci réznicowania produktéw i
ustug energetycznych, zwiekszajacego gotowos¢ odbiorcéw do aktywnego udziatu
w grze konkurencyjnej, nawet jesli nie niostoby to korzysci cenowych.

W dziataniach konkurujacych ze soba dostawcéw nalezy rozwazaé strategie
polegajace na wzbogaceniu oferty dostawcéw energii elektrycznej o:

3 Szerzej zagadnienie ,,zasady TPA” jest oméwione w: [Pyka 2004, s. 186-190].

+ Badania symulacyjne wykonane w USA przez Electric Power Research Institute (EPRI), z wyko-
naniem bazy danych ShareWars, wskazuja, ze strategie przedsiebiorstw energetycznych, polegajace na
oferowaniu zielonej energii, wzroécie wartosci pakietéw oferowanych ustug lub zaangazowaniu w
rozwiazywanie istotnych z punktu widzenia odbiorcéw probleméw spotecznych, stosowane niezalez-
nie od siebie, moga poprawi¢ udziat w rynku od 9 do 34%. Ma to znaczenie dla przedsiebiorstw
dystrybucyjnych uczestniczacych w konkurencyjnym rynku energii elektrycznej. Musza one uwzgled-
nia¢ fakt, ze konkurujacy dostawcy maja szanse na pozyskanie znacznej grupy odbiorcéw nawet bez
koniecznosci stosowania obnizek cenowych jako swojej podstawowej strategii.
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o dostawe energii zielonej, pochodzacej w catosci lub w czesci z czystych lub
odnawialnych Zrédet energii,

e S$wiadczenie innych powiazanych z energia elektryczna ustug, obejmujacych
np. zapewnienie finansowania urzadzen elektrycznych, wykonywanie audytéw
energetycznych,

e zwiekszona obecno$¢ w zyciu spolecznym, polegajaca m.in. na udziale w
lokalnych wydarzeniach, a takze na utatwianiu bezposredniego kontaktu z
przedstawicielami przedsiebiorstw energetycznych, w tym poprzez zwigksze-
nie liczby lokalnych biur.

Nalezy sadzié¢, ze o skutecznosci w walce o pozyskanie klienta zadecyduja
prawdopodobnie takie czynniki, jak: doswiadczenie rynkowe, jakos¢ i komplek-
sowoé¢ ustug, dostep do tanich Zrédet kapitalu i potencjat ekonomiczno-
-finansowy. Od 1 stycznia 2006 r. kazdy odbiorca ma mozliwos¢ swobodnego
wyboru dostawcy energii (realizacja zasady TPA). Spowoduje to z pewnoscia
powstanie podmiotéw zajmujacych sie sprzedaza energii, a w konsekwencji i
zmiane w filozofii podejscia do odbiorcy. Wiedza o odbiorcy stanie sie podstawo-
wym czynnikiem decydujacym o utrzymaniu i pozyskiwaniu nowego klienta. Tym
samym odbiorca stanie sie wreszcie rzeczywiscie klientem.

Przedsiebiorstwa obstugujace klientéw powinny nie tylko zadba¢ o jakos¢ obstu-
gi, ale réwniez dysponowa¢ narzedziami, ktére umozliwia zbieranie i analize infor-
magcji na temat swoich odbiorcéw. Jednak gotowos¢ odbiorcéw do wykorzystywania
nabytego prawa dostepu do sieci — ktéry jest pewnym miemikiem odwrotu od
zarzadzania administracyjnego i rozwoju konkurencyjnego rynku energii polskiej
energetyki — mimo wszystko jest slaba. Potwierdzeniem tego pogladu sa dane licz-
bowe. Wedlug szacunkéw?, sposréd okoto 600 uprawnionych przedsiebiorstw do
wrzesnia 2003 r. tylko 20 zmienito dotychczasowych swoich dostawcéw®.

W slad za wprowadzanymi zmianami, nie tylko organizacyjnymi, musi poda-
za¢ wzrost konkurencyjnosci tych przedsiebiorstw na rynku. Jednak pomiar kon-
kurencyjnosci, a wlasciwe pomiar jej wzrostu, jest niezwykle trudny. W wiekszosci
przypadkéw jej ocena sprowadza sie tylko do stwierdzer, a nie do analizy wyni-
kéw pomiaru ilosciowego [Szczur 1998]. Konkurencja jest przez przedsiebiorstwa

5 Na podstawie informacji z roku 2003 [Zerka 2003].

¢ Z pewnoscia wielu z tych, ktérzy nie podjeli decyzji o wejéciu na rynek konkurencyjny, zostato
zniecheconych blokujacymi dzialaniami przedsiebiorstw energetycznych. Wachlarz takich dziatan,
doswiadczanych na co dzieri przez polskich odbiorcéw i zidentyfikowanych m.in. przez NIK, obejmuje
w szczeg6lnosci: zawyzanie wymagan w stosunku do infrastruktury technicznej finansowanej przez
odbiorcéw, koniecznej do udzialu w rynku konkurencyjnym (wymagania te niejednokrotnie prowadza
do ponoszenia nadmiemnych kosztéw), stosowanie uciazliwych warunkéw rozwiazania dotychczaso-
wych uméw o dostawe energii, w tym prowadzenie wielomiesiecznych negocjacji, zadanie od odbior-
c6w odszkodowan, a takze narzucanie uciazliwych warunkéw technicznych realizacji przez przedsie-
biorstwo energetyczne tylko ustug przesylowych, dyskryminacje cenowa odbiorcéw korzystajacych z
prawa wyboru dostawcy w zakresie $wiadczenia ustug przesylowych (nie uzasadnione rabaty cenowe
dla wybranych odbiorcéw), obciazanie ustug przesylowych szeregiem kosztéw wynikajacych z przej-
$cia od rynku sterowanego administracyjne do rynku konkurencyjnego, obnizajacych atrakcyjnosé
konkurencji w obszarze dostaw tylko samej energii. Takie postepowanie nie sprzyja zmianom ukierun-
kowanym na dostosowanie do nowych warunkéw prawnych i ekonomicznych.
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dystrybucyjne postrzegana réwniez jako zagrozenie utraty klientéw i zagrozenie

dotychczasowych, zagwarantowanych monopolistyczna pozycja, przychoddéw.

Nielatwo jest samym przedsiebiorstwom dystrybucyjnym zmieni¢ cala filozofie,

misje dzialania, zmieni¢ strategie, cele, a szczegélnie kulture organizacyjna o

dlugoletniej tradycji.

Réwnie wazne jak rozpoznanie pozytywnych stron funkcjonowania w nowych
warunkach i szukanie dalszych mozliwosci rozwoju jest rozpoznanie przeszkdd i
barier, ktére utrudniaja to funkcjonowanie. Dla czesci przedsiebiorstw dystrybu-
cyjnych ograniczone mozliwosci rozwoju wynikaja z polozenia geograficznego.
Problemy niskiego poziomu zycia ludnosci oraz prowadzona polityka spoteczna
uzyskaty wyzsza range dopiero po pojawieniu sie mozliwosci zaistnienia rynku
konkurencyjnego.

Reasumujac problem identyfikacji zmian, nalezy stwierdzié, ze ich trzon w
strukturach organizacyjnych obejmowat proces rozdzielenia dystrybucji (monopol
naturalny) od obrotu energia elektryczna (rynek konkurencyjny) oraz wydzielania
pozostatej (niekoncesjonowanej) dziatalnosci. W szczegétach polegato to na:

e wydzielaniu dziatalnosci niekoncesjonowanej i przeksztaiceniu jej w oddzielne
podmioty gospodarcze (wystawiane na konkurencje m.in. stuzby remontowe,
zaopatrzenie materialowe, transport, hotelarstwo),

e redukcji komoérek organizacyjnych, wynikajacej z ograniczenia zakresu dziatal-
nosci, np. gospodarki materialowej, transportu, elektrowni wodnych, remon-
towo-budowlanych,

¢ tworzeniu nowych komérek: potrzeba ich istnienia wynikata z zadan, ktére do
czasu wprowadzenia zmian w prawie energetycznym nie byly realizowane
badz realizowane byly jedynie w szczatkowym zakresie, np. tworzenie taryf,
kontakty z URE,

* wzmocnieniu komérek zwiazanych z obrotem energia elektryczna, kontaktow z
dostawcami i odbiorcami, np. biura handlowe, komérki ds. promocji, marke-
tingu, public relations.

3. Mozliwosci i kierunki rozwoju przedsiebiorstw
dystrybucyjnych

Dtugofalowe wizje przedsiebiorstw dystrybucyjnych byly do siebie bardzo
podobne w warunkach monopolu. Oczywiscie byly one potrzebne, stuzyly prze-
ciez $wiadomemu budowaniu przyszlosci. Jednak w obecnych warunkach wizje te
nie tylko nie przystaja do zmieniajacego sie otoczenia, ale stanowia mentalna
bariere, uniemozliwiajaca wyobrazenie sobie nowych horyzontéw dziatania. Choé
przeprowadzone badania nie potwierdzily wystapienia tego zjawiska u przedsta-
wicieli przedsigbiorstw dystrybucyjnych, to jednak poczynione obserwacje po-
twierdzaja je wiréd pracownikéw charakteryzujacych sie duzym doswiadczeniem
- stazem pracy.

Przedsiebiorstwa dystrybucyjne zmuszone zostaly — reforma i procesem re-
strukturyzacji — do zaakceptowania faktu, ze energetyka to dziatalnos¢ biznesowa,
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a nie socjalna lub charytatywna. Oznacza to prawo do uzyskania zwrotu na zain-
westowanym kapitale oraz prawo swobodnego decydowania o kierunkach inwe-
stowania. Wychodzac od przestanki, ze dobre dla przedsigbiorstwa jest to, co
poprawia jego efektywnos¢ ekonomiczna, a zte — co ja pogarsza, nalezy uznac za
jednoznacznie pozytywne dywersyfikowanie dziatalnosci (np. wykorzystywanie
pasa drogi posiadanej przez zaklad dystrybucyjny do budowy linii telekomunika-
cyjnych). Oczywiscie wskazujac miejsca, gdzie sie dywersyfikowac trzeba, nalezy
poszukiwac réwnowagi pomiedzy najwieksza oplacalnoscia inwestycji a najwiek-
sza posiadana kompetencja. Zazwyczaj najlepsze rezultaty uzyskuje sie, rozszerza-
jac swoja dziatalno$¢ na obszary pokrewne dziedzinie podstawowej. Sztuka jest
zidentyfikowanie tego pokrewienistwa. Dla przedsiebiorstw dystrybucyjnych,
wyznacznikami powinny by¢é m.in. dostep do ogromnej liczby klientéw wraz z
wiedza o ich zachowaniu, posiadanie rozbudowanej sieci polaczen liniowych wraz
z prawem drogi, umiejetne zarzadzanie bardzo rozproszona struktura, szybkie
reagowanie w przypadku awarii, umiejetnosci w zakresie energopomiaréw i
automatyki. Takie kompetencje wskazuja np. na telekomunikacje lub zdalny
monitoring. Pojawia sie jednak bardzo istotny problem, dotyczacy koniecznosci
kontroli kosztéw, a mianowicie, czy koszty dzialalnosci zdywersyfikowanej nie sa
ukrywane w kosztach dziatalnosci regulowanej. Ten ciezar pilnowania porzadku i
dbatosci o interesy konsumentéw spoczywa na Urzedzie Regulacji Energetyki.

Zorientowanie na rynek wymusza na przedsiebiorstwach dystrybucyjnych po-
szukiwanie réwniez innych, nowych zrédet przychodéw. Namiastka tego byto
wyspecjalizowanie sie przedsiebiorstw powstatych w wyniku wydzielania przez
dawne zaklady energetyczne niekt6rych rodzajéw dziatalnosci, nie zwiazanej bezpo-
$rednio z dzialalnoscia podstawowa. Z jednej strony bylo to szukanie dodatkowych
Zrédet zysku, z drugiej za$ ~ obnizania kosztéw. Osiagniecie przez przedsiebiorstwa
przewagi rynkowej bedzie mozliwe m.in. poprzez: specjalizacje, elastyczno$¢ dziata-
nia i innowacyjnosé. To wyzwanie podjeta wiekszo$¢ przedsiebiorstw dystrybucyj-
nych, przenoszac do wyodrebnionych przedsiebiorstw specjalistycznych, stopniowo
wystawianych na konkurencje, m.in. stuzby remontowe, zaopatrzenie materialowe
czy transport. Korzystaly one réwniez coraz szerzej z rozwoju rynkéw materiatéw i
czesci zamiennych, doradztwa personalnego, agencji ochrony i in.

Widoczna coraz bardziej dywersyfikacja dzialalnosci w przedsiebiorstwach
dystrybucyjnych jest o tyle trudna w realizacji, ze nadal stopiert przedsiebiorczosci
i inicjatyw pracujacych tam pracownikéw nie jest wysoki. Poprawie tej sytuacji
takze nie sprzyja mato skuteczny system motywacji. Mimo to potencjat zawarty w
kadrze zarzadzajacej, przede wszystkim w jej doswiadczeniu, moze przyczynic sie
do zmiany tej sytuacji. Jednak zmiany w kulturze organizacyjnej sa najtrudniejsze i
wymagaja najdtuzszego czasu.

Kolejnym istotnym elementem w rozwoju przedsiebiorstw dystrybucyjnych jest
jego wizerunek. Niestety tym przedsiebiorstwom bardzo trudno jest oderwaé sie
od wizerunku tradycyjnego zakladu energetycznego, bedacego symbolem mono-
polu. Jest to ich staba strona, ktéra jednoczesnie oznacza, ze budowanie nowego
wizerunku na bazie starego nie zawsze jest skuteczna metoda dziatania. Przedsie-
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biorstwa coraz bardziej cenig sobie swéj wizerunek, stad wyrazZnie wzrasta zna-
czenie public relations.

Kolejne procesy zmian beda prawdopodobnie zwiazane z umiedzynarodowie-
niem przedsiebiorstw dystrybucyjnych’. Synteze giéwnych kierunkéw przedsta-
wiono w tab. 1.

Tabela 1. Gtéwne mozliwe kierunki rozwoju firm dystrybucyjnych

Strategia Najwazniejsze cele

Prywatyzacja Odpowiednie uksztaltowanie struktury wilascicielskiej, pozyskania kapitatu na
inwestycje, wstepny etap do realizacji pozostalych elementéw strategii.

Poprawa efek- Gléwnie poprawa efektownosci ekonomicznej dziatalnosci przesylowej i handlo-
tywnosci dziatania | wej. Element ten powinien stanowié cze$¢ sktadowa kazdej strategii calosciowej.
Konsolidacja Zwigkszenie udziatu w rynku, zwiekszenie potencjatu firmy: kadrowego,
spétek dystrybu- | technicznego, ekonomiczno-finansowego. Ten kierunek dziatania moze by¢
cyjnych korzystny, ale tez moze stwarzaé duze problemy przy laczeniu przedsiebiorstw.
Integracja Mozliwo$é inwestycji w lokalne Zrédla energii — obecnie ograniczona ze wzgledu
pionowa na nadwyzke mocy w systemie elektroenergetycznym. Wieksze szanse sa w

zakresie inwestowania w mate Zrédla energii — szerokie mozliwosci do posze-
rzenia zakresu ustug dla koricowych uzytkownikéw.

Integracja Obecnie na mocy prawa powstaja mozliwosci integracji poziomej w zakresie
pozioma handlu energia.

Dywersyfikacja Mozliwosci poszerzenia dziatalnosci o atrakcyjne obszary dziatalnosci, jak np.
telekomunikacja. Ustugi te wykorzystywac beda m.in. atut bezposredniego
dostepu do klienta. Zaangazowanie firm dystrybucyjnych na rynkach nieenerge-
tycznych moze by¢ bardzo korzystne nie tylko z punktu widzenia jej wyniku

finansowego, ale takze i dla wizerunku spétki.

Zrédto: [Jankowski 1999] za: [Mazur-Jelonek 2006, s. 296].

Istotnym kierunkiem rozwoju przedsiebiorstw dystrybucyjnych, a zarazem
polskiego sektora energetycznego, sa procesy konsolidagji i prywatyzacji®. W pierw-
szym etapie pozwolily one utworzy¢, na podstawie istniejacych zakladéw energe-
tycznych, spétek infrastrukturalnych, ktére zajmuja sie dystrybucja energii elek-
trycznej oraz rozbudowa i eksploatacja infrastruktury do przesytu energii elektrycz-
nej, wydzieli¢ (w formie spétek zaleznych) z zakltadéw energetycznych dziatalnosci
w zakresie obrotu energia elektryczna oraz dokona¢ prywatyzacji spélek zajmuja-
cych sie obrotem energia elektryczna i docelowa prywatyzacja spétek infrastruktu-

7 Ciekawy zbiér uwarunkowari zmian organizacyjnych przedsiebiorstw wchodzacych na rynek
miedzynarodowy przedstawil Glodziriski [2003, s. 309-310].

8 Blizej na ten temat patrz: Dokument Rady Ministréw z dnia 2 kwietnia 2002 roku w czeéci Korek-
ta ,Zalozen polityki energetycznej Polski do roku 2020” oraz dokument Rady Ministréw z dnia 28
marca 2006 roku ,Program dla energetyki”, a takze [Brzdska, Pyka 2004, s. 214]. W pracy J. Brzéski i
J. Pyki zaproponowano trzy wariantowe modele konsolidacyjne. W modelach tych podmioty sektora
moga by¢ konsolidowane zaréwno w ukladzie pionowym, poziomym, jak i w oparciu o zasade dywer-
syfikacji portfela $wiadczonych ustug.
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ralnych. Do korzysci tak przebiegajacych proceséw rozwojowych zaliczy¢ mozna
tworzenie wiekszych struktur, ktére z jednej strony, pozwalaja wykorzysta¢ efekt
synergii i skali, z drugiej za§ sa poréwnywalne z podmiotami funkcjonujacymi w
UE, ponadto powoduja obnizke kosztéw dziatalnosci (efekt skali), co zmniejsza cene
i poprawia konkurencyjnos¢ tych przedsiebiorstw, takze na rynku unijnym. Owe
nowe przedsiebiorstwa moga by¢ réwniez skutecznie prywatyzowane za posrednic-
twem gieldy papieréw wartosciowych. Z kolei jako wade wskazuje si¢ argument
ograniczenia stopnia konkurencyjnoéci w przypadku powstawania duzych przed-
siebiorstw. Rzeczywiscie takie poglady byty populame w Europie w latach dzie-
wieddziesiatych, jednak zachodzace na rynku europejskim procesy, a w szczegélno-
$ci mata skutecznos$é regulacji, zweryfikowaly te poglady dotyczace wielkosci przed-
siebiorstw i konkurengji na rynku. Trudno jest przyzna¢ racje przeciwnikom lub
zwolennikom konsolidacji, poniewaz nie przeprowadzono jeszcze stosownych
badari w zakresie efektywnosci funkcjonowania i stopnia konkurencyjnosci wszyst-
kich koncernéw, ktére planuje sie utworzyé. By¢ moze okazaloby sie, ze nalezalo
dokiadniej przemysle¢ koncepcje organizacji elektroenergetyki w formie duzych
koncernéw energetycznych, a lepszym rozwiazaniem moglo by¢ wykorzystanie
prywatyzacji do stymulowania mniejszych organizacji holdingowych, bardziej
elastycznie reagujacych na potrzeby klienta.

Dokonana w roku 2006 modyfikacja zatoZer rozwojowych sektora nieco zmie-
nifa filozofie konsolidacji w elektroenergetyce®. Zalozyta ona pionowa integracje w
postaci grup energetycznych z przedsiebiorstw kontrolowanych przez Skarb
Paristwa poprzez polaczenie elektrowni z zakladami energetycznymi. Grupy z
udziatem producentéw i sprzedawcéw energii, a takze kopalri, maja by¢ bardziej
konkurencyjne i efektywne, niz gdyby dziataly samodzielnie. W celu rozwiazania
istniejacych probleméw tworzy sie warunki do budowy czterech pionowo zinte-
growanych grup przedsiebiorstw energetycznych oraz ich prywatyzacji (szerzej
[Piszczatowska 2006]).

Pierwsza z nich, Polska Grupa Energetyczna (PGE), ma stanowi¢ wiodaca
grupe energetyczna w Polsce i Europie Srodkowej. Powstaje ona na bazie holdingu
BOT, Zespolu Elektrowni Dolna Odra, aktywéw pozostalych po wydzieleniu z
PSE SA Operatora Systemu Przesylowego SA wraz z majatkiem przesylowym oraz
spétek z tzw. grup dystrybucyjnych: Zakladu Energetycznego Bialystok SA, Za-
kitadu Energetycznego Warszawa — Teren S5A, Zakladéw Energetycznych Okregu
Radomsko-Kieleckiego SA, Lubelskich Zakladéw Energetycznych SA, Zamojskiej

9 Wéréd najwazniejszych probleméw sektora elektroenergetycznego podkreslono bezpieczeristwo
energetyczne i niezawodno$¢ dostaw (antidotum — pionowo zintegrowane przedsiebiorstwa zajmujace
si¢ wytwarzaniem, przesylem i dystrybucja energii elektrycznej oraz pozyskiwaniem paliw pierwot-
nych}, brak konkurencyjnosci krajowej energetyki (polskie przedsiebiorstwa energetyczne sa: stosun-
kowo male w przeciwieristwie do europejskich zintegrowanych przedsiebiorstw energetycznych o
znacznych zasobach finansowych oraz posiadaja niska zdolnos¢ inwestycyjna i konkurencyjna wzgle-
dem europejskiego rynku energii), nieskuteczno$¢ proceséw konsolidacji poziomej (dotychczasowa
konsolidacja przedsigbiorstw energetycznych wykazata, ze to rozwiazanie nie prowadzi do budowy
odpowiednio silnych struktur przedsiebiorstw, w pelni zdolnych do rozwoju swojego potencjatlu w
perspektywie kolejnych lat i sprostania narastajacym wyzwaniom konkurencji).
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Korporacji Energetycznej SA, Rzeszowskiego Zakladu Energetycznego SA, Lédz-
kiego Zakladu Energetycznego SA oraz Zakladu Energetycznego £6dZ — Teren SA.
Mniejszosciowy pakiet akcji PGE ma trafi¢ na gielde.

Druga z nich, tzw. Grupe Potudnie, tworzyé maja: Potudniowy Koncern Ener-
getyczny SA oraz koncerny dystrybucyjne ENION SA i EnergiaPro SA wraz z
Elektrownia Stalowa Wola SA. Tak skonsolidowany koncem przewidziany jest do
prywatyzacji gietdowej w dwdch transzach.

Trzeci organizm, tzw. Grupe Centrum, ma tworzy¢ ENEA SAI, Elektrownia
Kozienice SA i Kopalnia Lubelski Wegiel Bogdanka SA. Wybdr sposobu prywaty-
zacji pozostawiony jest Ministrowi Skarbu Panistwa.

Czwarta grupe, tzw. Grupe Pétnocna, tworzy¢ maja Koncern Energetyczny
ENERGA SA i Zesp6t Elektrowni Ostroleka SA. W tym przypadku, podobnie jak
w poprzednim, o ostatecznym sposobie prywatyzacji zadecyduje Minister Skarbu
Panstwa.

4. Zakonczenie

Pomijajac rozwazania o konsolidacji i prywatyzacji duzych grup kapitatowych,
nalezy stwierdzié, ze podstawowym kierunkiem rozwoju przedsiebiorstw w
sektorze jest dazenie do tworzenia przedsiebiorstw multienergetycznych. Trwajacy
obecnie na $wiecie proces koncentracji wyeliminuje z rynku wiele mniejszych
podmiotéw lub ograniczy ich dzialanie do rynkéw lokalnych. Z tego powodu
przeciwdziataniem mniejszych podmiotéw, jakim sa przedsiebiorstwa dystrybu-
cyjne, jest tworzenie wiekszych podmiotéw, majacych zakres dziatalnosci znacznie
szerszy niz dotychczasowy. W pierwszym etapie moga to by¢ przedsiebiorstwa
multienergetyczne. W etapie kolejnym moga sie one przeksztalca¢ w przedsiebior-
stwa infrastrukturalne i ustug multimedialnych, tj. przedsiebiorstwa taczace ustugi
energetyczne, tradycyjne ustugi komunalne (wodociagi, kanalizacje, transport),
ustugi ochrony $rodowiska (utylizacje $mieci, paliwa odpadowe), rozwdj rozpro-
szonych Zrédet energii (w tym odnawialnych) czy tez ustugi teleinformatycznel0.
Taka sytuacja na rynku stawia niewatpliwie przed dzisiejszymi przedsiebiorstwa-
mi dystrybucyjnymi nowe wyzwania — zmieniajacego sie otoczenia rynkowego i
politycznego.

Waznym efektem badan nad praktyka przeobrazen strukturalnych w przedsie-
biorstwach dystrybucyjnych polskiej energetyki jest swiadomos¢ wieloaspektowe-
go podejscia do programowania i realizacji zmian organizacyjnych. Chociaz zato-
zeniem szeroko rozumianej restrukturyzacji organizacyjnej, funkcjonalnej, prze-
strzennej i wlasno$ciowej jest przyporzadkowanie tego procesu budowie konku-
rencyjnego rynku energii elektrycznej, to jednak polskie doswiadczenia obrazuja,
jak trudne jest wprowadzanie rozwiazan rynkowych w obszarze dziatania od
wielu lat funkcjonujacym przeciez wedlug monopolistycznych wzorcéw. Nowe

10 Wybrane strategiczne modele przedsiebiorstw energetycznych, zdefiniowane jako zespolenie
przyjetej strategii i praktycznego sposobu jej realizagji, zaprezentowane zostaty w opracowaniu [Brzé-
ska 2003, s. 92-103].
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uwarunkowania powodujg koniecznos¢ zmian w filozofii biznesowej tych przed-
siebiorstw. Ich rezultatem staje sie dazenie do wzrostu efektywnosci. Jest ona
jednak uzalezniona od wyraZnego okreslenia kluczowych kompetencji i obszaru
przewagi konkurencyjnej nad innymi uczestnikami rynku. Moze to dotyczy¢
zaréwno zagadnien SciSle rynkowych, takich jak strategia produktu, cen i obstugi
klientéw, jak réwniez sfer organizacji i zarzadzania, a mianowicie kompetencji w
zakresie zarzadzania relacjami z dostawcami oraz efektywnosci organizacyjnej.
Jednak warunkiem sprawnego i skutecznego dzialania kazdego przedsiebiorstwa
jest ciagle analizowanie zmian, ktére zachodza w jego blizszym i dalszym otocze-
niu. Kierowanie tymi zmianami stanowi istotny podstawowy element przeksztat-
ceni i przystosowywania sie przedsiebiorstwa do warunkéw otoczenia.
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THE TRENDS OF THE DEVELOPMENT OF THE DISTRIBUTION
COMPANIES AS A RESULT OF THE PROCESS OF CHANGES
IN THE POLISH ENERGY SECTOR

Summary

This article presents results of the identification process and assessment of the actual state in the
distribution companies, after changes that occurred during the last ten years. Against this background,
there is a possibility of development of these companies and this strategic sector. The changes that had
taken place in this sector influenced the companies in a way that they took charge of their activity and
development.
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