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1. Wstep

Akcesja Polski do struktur UE to wyzwanie dla calej gospodarki, a c6z dopiero
dla tak strategicznego sektora, jakim jest elektroenergetyka. Energetyka zajmuje w
Polsce, podobnie jak w innych krajach, miejsce szczegoélne: stanowi o szeroko
rozumianym bezpieczenstwie narodowym, jej produkcja i ushugi, zaréwno na
wlasne potrzeby, jak i na rzecz innych dzialéw gospodarki, w duzej mierze wply-
waja na wielko$¢ produkcji, poziom wydajnosci, liczbe miejsc pracy, a takze
efektywnos¢ gospodarowania w skali calej gospodarki [2, s. 2].

2. Sytuacja polskich zakladéw energetycznych w aspekcie wejscia
Polski do Unii Europejskiej

Energia elektryczna uzywana jest do produkcji niemal wszystkiego, a koszty jej
wytwarzania i ceny sa jednym z czynnikéw determinujacych migdzynarodowa
konkurencyjnos¢ gospodarki, co powinno mobilizowaé do wykorzystania wszelkich
mozliwych sposobéw podniesienia efektywnosci przedsigbiorstw elektro-
energetycznych. Zasadniczym celem przedsigbiorstw tworzacych sektor
energetyczny jest dostarczanie energii elektrycznej na zasadach komercyjnych, z
zachowaniem okreslonych obowiazkéw dotyczacych utrzymania sieci i wymagan
jakosciowych oraz uzasadnionego poziomu cen. Nalezy przy tym sprosta¢ wymo-
gom panujacym na rynku europejskim, ktérego gléwnym celem jest poprawa
konkurencyjnosci gospodarki UE i podwyzszenie standardu Zycia mieszkancow
poprzez obnizenie — dzigki dziataniu mechanizméw rynkowych — kosztéw zuzycia
energii. Do tego celu europejski rynek energii zmierza trzema drogami:

e poprzez liberalizacje¢ (poglebianie) rynku (deepening of the market), czyli
stopniowe wprowadzanie konkurencji w sektorze wytwarzania i obrotu energia
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z jednoczesnym zapewnieniem réwnego i nie dyskryminujacego dostgpu do

sieci przesylowych wszystkim zainteresowanym (zasada TPA)

e poprzez poszerzanie rynku (widening of the market), czyli polaczenie
rynkéw krajowych krajoéw cztonkowskich w jeden wspdlny rynek, gdyz dopiero
to wyzwoli oszczednosci zwiazane z optymalizacja kosztow wytwarzania i
dostarczania energii do koncowego odbiorcy; pociaga to za soba proces
ujednolicenia taryf za przesy! migdzynarodowy; poszerzanie to réwniez wymiar
paneuropejski, a wigc wspolpraca z krajami batkanskimi basenu Morza Sréd-
ziemnego, dialog energetyczny Unia Europejska — Wspdlnota Niepodleglych
Panstw oraz skoordynowanie zapiséw obecnych umow migdzynarodowych w
zakresie handlu energia: GATT, GATS, Traktat Karty Energetycznej, umowy
bilateralne krajow cztonkowskich UE,

e poprzez priorytet ochrony Srodowiska (greening of the market), czyli
uporzadkowanie rozmaitych narzedzi wspierania Srodowiska (standardow
technicznych, instrumentéw fiskalnych, zezwolen, przepiséw prawnych,
subsydiéw, uméw migdzynarodowych), funkcjonujacych w réznych krajach,
w jeden przejrzysty i jednolity system jednoznacznie promujacy odnawialne
zrédla energii, zmniejszanie emisji itp.

Eurokratéw bardzo pociaga wizja najwiekszego zsynchronizowanego rynku
energii elektrycznej na §wiecie, mogacego powsta¢ z otwarcia i potaczenia (pod
tym wzgledem) krajow europejskich i WNP. Globalizacja rynku energii na $wiecie
wiaze si¢ niewatpliwie z konkurencja wielkich koncernow energetycznych, dlatego
rozdrobnienie w naszym kraju na 33 spéiki dystrybucyjne jest niewskazane i
wymusza procesy konsolidacji. Program realizacji polityki wiascicielskiej MSP w
odniesieniu do sektora elektroenergetycznego z 28 stycznia 2003 r. okresla nastg-
pujace cele konsolidacji wobec podsektora dystrybucji: wzrost efektywnosci, a tym
samym wzrost wartosci podmiotow, oraz podniesienie jakosci ustug i obshugi
klientow.

Naturalnymi procesami, ktore jej towarzysza, sa prywatyzacja, restrukturyzacija,
zmiany prawne, wprowadzenie zasady TPA, a wig¢c to, co zdeterminowato
oczekiwania rynku europejskiego w aspekcie demonopolizacji i urynkowienia
sektora. Swiadomos¢ konkurencji migdzynarodowej wzmogla tez czujnosé polskich
przedsigbiorstw energetycznych w obszarze efektywnos$ci gospodarowania i wszel-
kich sposobéw jej podnoszenia. Uchwalenie 10 kwietnia 1997 r. ustawy Prawo
energetyczne spowodowalo, ze koniecznoscia dla spétek dystrybucyjnych stala sie
restrukturyzacja wewnetrzna. Glowna przyczyng stal si¢ art. 44, mowiacy, ze
»przedsigbiorstwa energetyczne zobowigzane sa do przeprowadzenia w ramach
zakladowych planéw kont ewidencji ksiggowej, w sposéb umozliwiajacy obliczenie
ich kosztoéw stalych, kosztow zmiennych i przychodéw, odr¢bnie dla wytwarzania,
przesylu i dystrybucji, dla kazdego rodzaju paliwa lub energii, a takze w
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odniesieniu do poszczegdlnych taryf”'. Skutkiem natomiast restrukturyzacji miata
byé:

e decentralizacja zarzadzania,

e poprawa wynikéw ekonomicznych,

e obnizenie kosztow dzialalnos$ci i poprawa przejrzystosci tych kosztow.

W wymiarze krajowym sektor i tak pozostanie monopolem naturalnym,
natomiast wymiar migdzynarodowy wymusza koniecznos¢ ciaglego monitorowania
i udoskonalania kosztow i efektow zarzadzania. Stad zwrocenie si¢ wigkszosci
zakladow energetycznych w kierunku kompleksowych form zarzadzania, oferu-
jacych mozliwos¢ wczesnego wykrywania zagrozen i szans dla przedsigbiorstwa,
biezacego sterowania i kontroli dziatalnosci, stad moda na controlling w tym
sektorze.

3. Charakterystyka controllingu w Energetyce Kaliskiej SA

Energetyka Kaliska SA (EKSA) jako jednoosobowa spdtka Skarbu Panstwa
powstata w 1993 r., w wyniku przeksztalcenia przedsi¢biorstwa panstwowego pod
nazwg Zaklad Energetyczny Kalisz. Statutowy przedmiot dzialalnosci tej spotki
stanowia:

e wytwarzanie, przetwarzanie, przesylanie i sprzedaz energii elektrycznej oraz
cieplnej,

e budowa, rozbudowa, modernizacja i remonty sieci oraz urzadzen ener-
getycznych,

eksploatacja urzadzen energetycznych,

$wiadczenie ustlug doradczych, konsultacyjnych i inzynierskich w wyzej

wymienionych dziedzinach.

EKSA nalezy do grupy G-8, w ktdrej bardzo dlugo i bez ostatecznego skutku
trwaly dzialania prywatyzacyjne. 1 stycznia 2005 r. nastapita konsolidacja tej
grupy, ktéra wystgpuje obecnie w strukturze koncernu o nazwie ENERGA Gdanska
Kompania Energetyczna.

Ponizej zostana scharakteryzowane najistotniejsze zasady controllingowej
metody zarzadzania w Energetyce Kaliskiej, ale tylko z uwzglednieniem obszaréw,
w ktorych spétka poczynita postgpy w ciagu kilku ostatnich lat.

! Ustawa Prawo energetyczne z dnia 10 kwietnia 1997 roku, DzU 1997 r. nr 54, poz. 348 i nr 158,
poz. 1042, z péiniejszymi zmianami.
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3.1. Struktura organizacyjna

Ustalenia Prawa energetycznego w zakresie rozdzielenia obrotu i dystrybucji
oraz lepszej przejrzystoéci kosztéw i przychodéw znalazly odzwierciedlenie nie
tylko w ewidencji ksiggowej, ale réwniez w strukturze organizacyjnej firmy.
Funkcj¢ wlasciciela sieci spetnia Departament Dystrybucji Energii i Rozwoju
Sieci — wykonujacy zadania wynikajace z koncesji na dystrybucj¢. Funkcje
handlowe speinia Departament Obslugi Klienta i Obrotu Energig wykonujacy
zadania wynikajace z koncesji na obrét energia elektryczna.

Funkcje pozakoncesyjne spetniaja:

Departament Ustug i Inwestycji,

Departament Finanséw, Controllingu i Rozwoju Strategicznego, posiadajacy

trzy wydzialy:

[) Wydzial Rachunkowosci Finansowej,

[[) Wydzial Rachunkowo$ci Zarzgdczej — tu znajduje si¢ m.in. sekcja
controllingu,

[II) Wydzial Nadzoru Wlascicielskiego i Rozwoju Strategicznego.

Utworzenie Departamentu Finanséw, Controllingu i Rozwoju Strategicznego
skoncentrowalo procesy i czynnos$ci rachunkowosci finansowej, rachunkowosci
zarzadczej, controllingu i rozwoju strategicznego, co pozwala koordynowa¢ zadania
tych czterech obszaréw. Podstawowym celem tego departamentu jest wskazywanie
korzysci i wyzwalanie rezerw prostych poprzez obnizanie kosztéw statych
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, wspomaganie podejmowania decyzji doty-
czacych celéow przedsigbiorstwa, sterowanie procesami gospodarczymi oraz elas-
tyczne dostosowywanie ich do zmian warunkéw zewnetrznych i wewngtrznych. Za-
dania departamentu zostaly wewng¢trznie $cisle okreslone. W zakresie controllingu
s3 to m.in.:

e opracowanie planéw ekonomiczno-finansowych spélki,

e przygotowanie analiz ekonomicznych i oceny efektywnosci funkcjonowania
spoiki i jej wewnetrznych jednostek organizacyjnych,
opracowanie wewngtrznych informacji o wynikach dzialalnosct,
opracowanie planéw rozwoju strategicznego w zakresie ekonomiczno-
-finansowym.

Celami strategicznymi departamentu sa:

e doskonalenie proceséw pozyskiwania i przetwarzania informacji wyko-
rzystywanych na potrzeby zarzadzania majatkiem sp6lki i jej podmiotami
zaleznymi,

e doskonalenie procedur controllingu na potrzeby wewngtrznych jednostek gos-
podarczych,

e rozwoj strategicznego planowania,
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e doskonalenie zasad ekonomicznej oceny dzialalno$ci jednostek organi-
zacyjnych i zasad wewngtrznego rozrachunku gospodarczego,

e prowadzenie polityki konsolidacji sprawozdawczos$ci na potrzeby zarzadzania
strategicznego w grupie kapitalowej oraz ksztaltowanie polityki finansowe;j i
polityki wzajemnych §wiadczen w grupie kapitatowej,

e kumulacja polityki zabezpieczen od ryzyka, polityki podnoszenia kwalifikacji
w sferze rachunkowoséci i controllingu oraz polityki szkolen i konsolidacji w
sferze probleméw podatkowych.

Zadania wyznaczone departamentowi w zakresie rozwoju strategicznego mozna

w zasadzie traktowa¢ jako zadania controllingu strategicznego:

e opracowanie, wdrazanie i weryfikowanie, we wspélpracy z innymi jednostkami
organizacyjnymi zintegrowanych planéw rozwoju strategicznego spolki,
koordynacja proceséw przygotowywania wszystkich planéw spolki,
koordynacja planéw opracowywanych przez podmioty zalezne pod katem ich
zgodnos$ci z planami strategicznymi spolki,

e opracowanie analiz rozwojowych, dlugoterminowych analiz ekonomicznych,
rynkowych i sektorowych,
kreowanie i wdrazanie postgpu technicznego i nowych produktow,
tworzenie i modyfikowanie systeméw planowania,
przygotowanie zalozen budzetéw i wieloletnich planéw rozwojowych.

3.2. Ewidencja kosztéw

Rachunek kosztéw w EKSA prowadzony byl wczesniej w dwu standardowych
ukladach: rodzajowym i kalkulacyjnym wedlug miejsc powstawania kosztow, co
mialo odzwierciedlenie w modutach controllingu systemu SAP R/3. Jednak podziat
Energetyki Kaliskiej na MPK, zgodnie z docelowymi wymogami Prawa
energetycznego (komorki organizacyjne, rodzaje dzialalnosci, grupy obiektow tech-
nicznych itp.), odzwierciedlony w zespole ,,5"ZPK powodowat to, ze struktura
kazdego MPK zawierala 23 znaki. Obecnie w spélice nie wystgpuja w planie kont
konta zespolu ,5”. Zostaly one zastapione obiektami controllingowymi (ok.
4700), takimi jak: miejsce powstawania kosztéw, rodzaj dzialania, zlecenie, obiekt
wynikowy, centrum zyskéw, PSP — plan strukturalny projektu, element PSP — po-
jedynczy element struktury PSP, sie¢, czynnosci sieci.

Zatem konta zespolu ,,5” zastapily:

e w zakresie dzialalnosci podstawowej — zlecenia eksploatacyjne PM, miejsca
powstawania kosztow, rodzaje dziatan,

w zakresie dzialalnosci pomocniczej — zlecenia kosztéw posrednich,

w zakresie dzialalnosci inwestycyjnej — czynnosci sieci, sieci, elementy PSP,

zlecenia inwestycyjne.
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Konta syntetyczne zespotu ,,7” zostaty przeniesione do Ksiggowego rachunku
wynikow, w ktorym wartosci sa rozdzielane wedlug rodzajow kosztéow i
przychodow. Jednoczesnie w kalkulacyjnym rachunku wynikow? zostaly stworzone
obiekty wynikowe, ktore uzupelniajg informacje zawarta w Ksiggowym rachunku
wynikow i pozwalajg na wielowymiarowa analiz¢ wynikow przedsigbiorstwa. Plan
kont, w ktérym nie ma podzialu na jednostki organizacyjne, uzupelniajg centra
zyskow.

Nowe zasady ewidencji maja trzy niewgtpliwe zalety:

1) mniejsza liczbg¢ oznaczen konta (maksymalnie 10 znakéw),

2) latwiejsza i szybsza dekretacje (pierwotna — do ksi¢gi gtéwnej; wtéma — na
MPK do celéw controllingu, bez podania MPK dokument nie zostanie zaksig-
gowany do ksiggi gtownej),

3) szybszy i dokfadniejszy dostgp do danych kosztowych.

3.3. System SAP R/3

System SAP R/3 ruszyl w EKSA w styczniu 2001 r., jego wdrozenie poprzedzit
rok przygotowan. System SAP R/3 w EKSA sklada si¢ z czterech podstawowych
moduléw: logistyki, rachunkowo$ci, zarzadzania kadrami, systemow infor-
macyjnych. Modut rachunkowo$é ma nastgpujaca struktur¢ (,,+” oznacza opcje
aktualnie uzywane; ,,— " opcje nieuzywane):

+ rachunkowos¢ finansowa

+ treasure (ptatnosci)

+ controlling
+rodzaje kosztow
+MPK
—procesy ( w planach)
+zlecenia wewnetrzne
—projekty
—planowanie kosztéw produkec;ji
—rachunek nosnikow kosztoéw
—kalkulacja
+rachunek wynikéw

(dzieli si¢ na ksiggowy i kalkulacyjny do celow controllingu)

+rachunek centréw zysku

* W module ,,rachunkowosé—controlling” funkcjonuje opcja ,srachunek wynikéw” w dwoch
wariantach:
— ksiggowy rachunek wynikow, do celéw sprawozdawczych (wariant kalkulacyjny),
— kalkulacyjny rachunek wynikéw, do celéw controllingu.
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(obejmuje strukturg centrow zysku, na ktérych odbywaja si¢ ksiggowania
poprzez ksigge glowna; ksiggowania na MPK moga odbywacé si¢ z jej
pomini¢ciem)
+controlling strategiczny
+system informowania kierownictwa
(podstawowe wskazniki finansowe; raporty standardowe i mozliwosé
definiowania nowych)
—plan strategiczny
—konsolidacja
+rachunek centréw zysku
+zarzadzanie inwestycjami
+zarzadzanie projektem
—zarzadzanie nieruchomos$ciami
Kalkulacyjny rachunek wynikéw do celow controllingu posiada w systemie SAP
R/3 rézne kryteria wyboru, co umozliwia wielowymiarowa i wiclostopniowa
analizg wynikow spolki na réznych poziomach dzialalnosci i dla réznych jednostek
organizacyjnych Te kryteria to m.in.: dzialalnos¢, grupa przylaczeniowa, grupa ta-
ryfowa, napigcie, odbiorca, strefa, analityka do dzialalnosci, grupa dekretowanych
materialow, gmina, powiat, wojewodztwo, napigcie SD, grupa przylaczeniowa SD.

3.4. Balanced Scorecard

Podczas wdrazania Balanced Scorecard (BSC) EKSA korzystala z konsultacji
austriackiej spotki COS Polen pod kierownictwem Hansa Prennera. Harmonogram
prac byl nastgpujacy:

e wydzielenie 25 celow szczegolowych dla calego przedsig¢biorstwa,

e powiazanie celow z departamentami: utworzenie siatki powigzan migdzy
celami przedsigbiorstwa a celami departamentow,
pytanie, jak cele mozna zrealizowac; jak mozna zmierzy¢ ich realizacje,
weryfikacja celow: dla niektéorych nie udalo si¢ znalezé instrumentow
pomiarowych, trzeba je bylo wyeliminowac.

BSC Energetyki Kaliskiej w obecnym ksztalcie posiada cztery perspektywy
podstawowe: rozwoju, klienta, finansowa, procesow wewng¢trznych oraz dwie
dodatkowe, dodane przez spotke:

» Ekologiczng — nie myli¢ z ochrona srodowiska, ktora jest tylko wykonaniem
nakazow, przepisow. Ekologia stala si¢ modna w Europie, a w aspekcie wejscia
Polski do UE wrecz niezbedne jest jej ujgcie w strategii firmy. Spotka musi ujaé
w zamierzeniach strategicznych wykorzystanie nowych zrédel energii
elektrycznej: energii skojarzonej, gazu, biomasy. Dzieje si¢ tak nie tylko ze
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wzgledu na modg, ale i ze wzglgdu na srodki finansowe z UE, ktore to srodki

mozna otrzymac na realizacj¢ inwestycji w nowe ekologiczne technologie.

o Holdingu - obecnie w Holdingu Energetyka Kaliska istnicje kilka spélek
zaleznych. Aby firma byla identyfikowana pozytywnie jako calo$é, spotki
zalezne nie moga ,.,odstawac¢” od spo6tki podstawowe;.

BSC zostala zatwierdzona uchwala zarzadu w lipcu 2003 r., ale jest ciggle
dopasowywana do biezacej dziatalnosci. Zostaly nawet utworzone ankiety dla
klientow (celem lepszego rozpoznania potrzeb) i ankiety dla pracownikéow (do ce-
low komunikacji wewnetrznej). Zaangazowanie calego zespotu oraz zmotywowanie
i poparcie zarzadu decyduja o sukcesie BSC, dlatego cele i miary musza znaé
wszyscy pracownicy. Zastgpca kierownika departamentu jest odpowiedzialny za
comiesigczne wprowadzanie wynikow — danych tekstowych dotyczacych wyko-
nania zadan. W zatozeniach widnieje rowniez kontrola kwartalna i roczna.

3.5. Plany na przyszlo$é

Plany Energetyki Kaliskiej zwiazane z BSC to przede wszystkim:

e poszukiwanie wartosci instrumentéw pomiarowych,
o okreslenie wagi instrumentéw pomiarowych,
e implementacja BSC do MY SAP COMP.

System MY SAP COMP jest nast¢gpna nowoscia, ktora ma pojawi¢ si¢ w EKSA
wraz z hurtownig damych, czyli baza informacyjna, ktéra zbiera dane ze
wszystkich systemow funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. W perspektywie firma
uwzglednia rowniez takie dzialania, jak:

e realizacja ISO 9002 w zakresie zarzadzania jakoscia,

e wdrozenie rachunku kosztéw procesowych celem jeszcze dokladniejszej
informacji kosztowej,

e planowanie dtugookresowe, co zostalo ujete jako jeden z celow w BSC.
Podstawowe kierunki strategii Energetyki Kaliskiej sa dwa:

1. Stac si¢ liderem grupy G-8

2. Dba¢ o klienta _

Energetyka Kaliska byla pionierem wsrod spolek dystrybucyjnych we
wprowadzaniu budzetowania na potrzeby controllingu’. Nalezy przypuszczaé, ze
utrzymujac obecne tempo zmian w firmie i zaangazowanie zatogi, a takze ciagle
udoskonalajac system controllingu ta spétka dystrybucyjna ma szans¢ staé sie
liderem nie tylko w grupie G-8, ale wsrod wszystkich zakladéw energetycznych w
Polsce.

3 Jego zasady zostaly opisane przez M. Chalastrg [1].
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THE CONTROLLING EVOLUTION IN ENERGETYKA KALISKA SA
Summary

The changes of the energy market in Poland and in Europe need necessity of continuous
monitoring and improving of costs and management effects. That is way most of energy enterprises go
towards complex forms of management (e.g. controlling), which offer chance of early warning of
threats and opportunities, current management and control of activities. This paper shows a pioneer
and pattern case of controlling and its evolution in energy enterprise in Energetyka Kaliska SA.
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