HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA
poleca

Studium przypadku PKP Energetyka

Zarzqdzanie
zmianag w cyfrowych
czasach




REDAKTOR PROWADZACY
Pawet Kubisiak

HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA
poleca

Studium przypadiu PKP Energetyka

N REDAKTOR MERYTORYCZNY
Zarzqdzanie

zmiang w cyfrowych Katarzyna Koper
czasach

SEKRETARZ REDAKCJI
Urszula Gabryelska

AUTORZY

Tomasz Besztak
Ryszard Bryta
Friederike Fabritius
Pawet Gérecki
Beata Goérniak
Anna Hyzy

Marek Kleszczewski
Katarzyna Koper
Stanistaw Kubacki
Pawet Kubisiak
Régis Lemmens
Pawet Majka
Hubert Malinowski
Marek Mazierski
Agnieszka Nosal
Piotr Obrycki
Robert Ryszkowski
Marek Szumlewicz
Filip Szumowski
Mateusz Zurawik

Wszystkie prawa zastrzezone. Tres¢ nie moze by¢ kopiowana, rozpowszechniana

lub archiwizowana w jakiejkolwiek formie mechanicznej lub elektronicznej bez zgody
wydawcy. Cytowanie czesci artykutdw lub ich omdwienia w jakiejkolwiek formie
drukowanej lub elektronicznej bez zgody wydawcy (ICAN Spétka z ograniczong
odpowiedzialnoscig Sp.k.) narusza prawa autorskie.

ICAN Institute PKP Energetyka

al. Niepodlegtosci 18 ul. Hoza 63/67

02-653 Warszawa 00-681 Warszawa
e-mail: kontakt@ican.pl bok@pkpenergetyka.pl

www.ican.pl www.pkpenergetyka.pl

GRAFIK, DTP
Alicja Gliwa

MENEDZER PRODUKCJI
Marcin Oponski

KOREKTA
Andrzej Retkiewicz

DYREKTOR MEDIA & MARKETING
SOLUTIONS

Ewa Szczesik-Czerwiniska
tel. 664 933 232



Zarzadzanie zmiana
w cyfrowych czasach
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Przygotowania do zmiany

Proces zmiany to duze wyzwanie zaréwno

dla liderow, jak i dla pracownikéw przeksztatcanej
organizacji. Dlatego tam, gdzie to tylko byto mozli-
we, zarzad PKP Energetyka opart transformacje
na obecnych pracownikach, a w pozostatych
obszarach pozyskat nowe kompetencje z rynku.

Aspiruje, inspiruje, realizuje

O tym, jak skutecznie przeprowadzi¢ proces
transformacji organizacyjnej i jaka jest w nim
rola przywédcy, z Wojciechem Orzechem,
prezesem PKP Energetyka, rozmawia Pawet
Kubisiak, zastepca redaktora naczelnego HBRP.

Budowanie zaangazowania

Wraz ze startem transformacji w PKP Energetyka
ruszyty szerokie dziatania budujgce zaangazowa-
nie pracownikéw. Zmiany wprowadzano krok

po kroku, przy bardzo aktywnym wspdétudziale
menedzerdow $redniego szczebla, kierownikéw
liniowych i zespotéw terenowych.

Inwestowanie w przysztosé

Program inwestycyjny w PKP Energetyka jest
podporzgdkowany transformacji polskiej kolei
prowadzacej do przystosowania infrastruktury
kolejowej do zwiekszenia wolumenu przewozéw
oraz podniesienia predkosci przewozowych.

Pociag do innowacji

Magazyny energii, nowoczesna diagnostyka
infrastruktury kolejowej, helikoptery i drony
badajgce sie¢ energetyczng czy system przewi-
dujgcy wystgpienie awarii. Kultura innowacyjnego
myslenia i dziatania zostata wtgczona do PKP
Energetyka od poczatku procesu transformaciji.
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Kolej na cyfryzacje

Od automatyzacji proceséw wsparcia do sztucz-
nej inteligencji monitorujgcej stan sieci dystrybu-
cyjnej i trakcyjnej. Digitalizacja pozwala zamienié
dane rozproszone w firmie na informacje

0 znaczeniu biznesowym i operacyjnym.

Nowa jakos$¢ w organizacji

Dzieki zaangazowaniu pracownikéw i zewnetrz-
nych ekspertéw oraz poréwnywaniu proceséw

i praktyk do najlepszych $wiatowych standardéw
w ciggu dwdch lat firma zwiekszyta efektywnos¢
proceséw zarzadzania do poziomu powyzej
Sredniej rynkowej.




Przygotowania
do zmiany

Proces zmiany to duze wyzwanie zaréwno dla liderdw,

jak i dla pracownikow przeksztatcanej organizacji. Dlatego
tam, gdzie to tylko byto mozliwe, zarzad opart transformacje
na obecnych pracownikach, a w pozostatych obszarach
pozyskat nowe kompetencje z rynku.

Opracowanie: Pawet Kubisiak, zastepca redaktora
naczelnego ,Harvard Business Review Polska”

jest jedna z naj-
wiekszych firm energetycznych

¢ wPolsce. Przedsiebiorstwo dzia-

© tawtrzech kluczowych obszarach:
zajmuje sie sprzedaza i dystrybucja
© energii elektrycznej poprzez wias-
. nasie¢ dystrybucyjna na terenie

© calego kraju oraz $wiadczy ustugi

i elektroenergetyczne, wtymutrzy-
mania trakcji kolejowej. Odbiorca-
¢ miustug firmy sa gléwnie klienci

© biznesowi, w tym przewoznicy ko-
lejowi, tacy jak PKP Intercity, PKP
. Cargo, POLREGIO iLotos Kolej.

© Jako kluczowy krajowy dostawca
energii elektrycznej, zasilajacy

¢ kolejowa sie¢ trakcyjna pradem
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: statymonapieciu 3kV, PKP Ener-
. getykajest réwnocze$nie wyspe-

i cjalizowanym podmiotem odpowie-
dzialnym za utrzymanie urzadzen
. elektroenergetycznych, podsta-

© Cjiorazsieci trakcyjnej zarza-
dzanej przez PKP Polskie Linie

: Kolejowe (PLK).

Spétka powstata formalnie

w 2001 roku dzieki wydzieleniu

i dotychczasowej Dyrekcji Elektro-
energetykiKolejowej z Polskich

¢ Kolei Paristwowych. W 2015 roku

. firma zostata kupiona od PKP przez :
miedzynarodowy fundusz CVC. :
¢ Decydujac sie na inwestycje, fun-
dusz zapowiedziat konsekwentna

© realizacje dtugoterminowej stra-
. tegii rozwoju spétki, tak aby mogla

ona staé sie jednym z filaréw mo-

dernizacji kolei w Polsce, co zade-

© klarowal wobec pieciotysiecznej
zalogi pracujacej w15 zakladach
idziatajacych w firmie zwigzkow

¢ zawodowych. CVC zapewnit réwno-
czesnie, ze w tym czasie doprowa-

¢ dzido rozwoju i modernizacji firmy,
i dazac do osiagniecia najwyzszych
$wiatowych standardéw organi-

© zacyjnychizarzadczych wbranzy

energetycznejikolejowej.
Fundusz private equity CVC

dziata 0d 1981 roku i posiada sie¢
¢ 24biur na terenie Europy, Azji




iStanéw Zjednoczonych, z ktérych
prowadziinwestycje o wartosci
przekraczajacej 50 mld USD. Fun-
dusz zarzadza rachunkami ponad
300 inwestordéw z 40 krajow, wsrod
ktorych znajduja sie najwieksze,
najbardziej profesjonalne i wyma-
gajace instytucje na catym swiecie.
Akwizycja PKP Energetykabyla
pierwszg inwestycjg CVCw Polsce.

Wybor obszaréw do zmiany
W momencie przejecia sytuacja
finansowa PKP Energetyka byta
duzym wyzwaniem. Dodatkowo fir-
ma borykata sie z niedoskonatos-
ciami organizacyjnymi. [ wiasnie

¢ tenpotencjat do poprawy dostrze-
i gliprzedstawiciele funduszu

CVC - dzieki poréwnaniu z podob-
¢ nymialbo pokrewnymibranza-

© mi, wktérych prowadzili inwe-
stycje, zauwazyli wiele obszaréow

© dopoprawy jakosci i efektywno-

¢ $ci. Wstepne obserwacje potwier-

. dzily sie w trakcie procesu due dili-
¢ genceipozwolily naidentyfikacje

i obszaréw wymagajacych doinwe-
stowania.

Nowym prezesem spotki zostat

. Wojciech Orzech, do$wiadczony
menedzer z wieloletnim stazem
© nastanowiskach zarzadczych. Zna-
jomosc¢ branzy energetycznej taczy:

¢ zdo$wiadczeniem w transformacji
i organizacji. Z czasem do zarzadu
dotaczyli kolejni menedzerowie,

: doswiadczeniw zarzadzaniuire-
© alizacji strategicznych projektow:

© Konrad Tyrajski, Leszek Hotda oraz
. Christopher Biedermann. Nowemu
© zarzadowi powierzono przeprowa- ;
. dzenie dtugofalowego projekturoz- :
¢ woju, ktérego celem byto osiggnie-
. ciewPKPEnergetyka doskonatosci :
operacyjnej zgodnej z najlepszymi
¢ $wiatowymi standardami. .
: Zarzadrozpoczat przygotowania ;
" do transformacji organizacyjnejod |
. zdefiniowania obszaréw, ktérena- |
lezy zmieni¢ w pierwszej kolejnosci. :

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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¢ Juznastarcie postanowiono zaan-
gazowad w zmiane caty zespdtme-

¢ nedzerski, poczawszy od cztonkdw
. zarzaduaz po kierownikdw linio-

¢ wych. W ten sposéb powstata grupa
i Top400, ktoéra podzielono na zespo-
© Iymajace zidentyfikowac obsza-

¢ Ty wymagajace poprawy. Powola-

¢ no 29 zespotéw roboczych, ktére

¢ mialy poszczegdlne obszary zba-

: da¢, zweryfikowac mozliwosc¢

i przeprowadzenia zmiany iwresz-

i cie wypracowac wstepne rozwia-

. zania. Do tej pory inwestor miat

© pewne pomysty i hipotezy dotycza-
¢ cetego, cow firmie mozna robi¢

. lepiej - np.: efektywniej zarzadza¢

© utrzymaniem sieci trakcyjnejipod-
. nieé¢ jakos¢ utrzymania czy lepiej

planowacd inwestycje. Lecz dopiero

. start formalnegoiustrukturyzo-
i wanego programu byt faktycznym

Juz na starcie postanowiono
zaangazowac¢ w zmiane caty zespot
menedzerski, poczqwszy od cztonkdéw
zarzqdu az po kierownikéw liniowych.
W ten sposéb powstata grupa

Top 400, ktérqg podzielono

na 29 zespotdw zadaniowych.
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poczatkiem transformacji. Kazdy
z 29 roboczych zespotéw otrzymat
jasne zadanie dostarczenia w ciggu
dwdch, trzech miesiecy konkret-
nych propozycjiinicjatyw, ktdre
podniosa organizacyjna efektyw-
nos¢. Prace nadzorowat komitet
sterujacy, koordynujacy wysitki
zespotow, kontrolujgcy ich efekty
iewentualnie korygujacy przebieg
ikierunek pracy.

Tam, gdzie to tylko byto mozliwe,

zarzad postanowit oprzec transfor-
macje na obecnych pracownikach,

ktérzy znali dogtebnie firme, jej bo-
laczki, ale tez najszybciej mogli do-
strzec obszary, ktére mozna popra-
wic. Dlatego sktad znaczacej czesci
zespotéw roboczych powotano spo-

$réd pracownikdéw PKP Energetyka,

doskonatych fachowcéw wyspecja-
lizowanych w swoich dziedzinach.
Jednak w niektérych miejscach
brakowato kompetencji w firmie,

ZDJECIA: MATERIALY WEASNE PKP ENERGETYKA



Efektywnos¢ praktyk w kluczowych
obszarach dziatalnosci spétki w 2015 roku

OBSZAR ZARZADZANIA

Efektywnos$¢ operacyjna

Efektywnos¢ komercyjna

Finanse, kontroling i ksiegowosc¢

Zakupy i logistyka

Efektywnos¢ sprzedazy energii

Systemy IT

Zarzgdzanie projektami
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Srednia rynkowa

Zaawansowana Najlepsza praktyka

w 3,7

—
Projekty inwestycyjne dystrybucji el 3,7'

zwlaszcza w obszarach zwigzanych
z cyfryzacjg iinnowacjami, dlatego
wybrane zespotly potrzebowaty
$wiezej krwi. W tych miejscach
zrekrutowano z rynku nowe osoby
iwprowadzano nowe, zaczerpnie-
te z doswiadczen rynkowych naj-
lepsze praktyki. Nowi cztonkowie
kadry zarzadczej trafili gtéwnie
do centrali, zdecydowanie mniej-
szarotacja wystapita wregionach.
Do wspdtpracy zaproszono tez do-
radcéw, ktérych wybierano spo-
$rdéd najlepszych firm, dostepnych
w danej specjalnosci na rynku.
Projekt nazwany ,Diament”
objat przekrojowo calg firme, po-
czawszy od dziatalno$ci operacyj-
nej, poprzez finanse, inwestycje,
zasoby ludzkie, az do technolo-
gii. Pierwszym krokiem w projek-
cie byl wewnetrzny audyt, ktd-
ry byt doskonatym momentem
startowym dla nowego zarzadu
iszansa na dogtebne poznanie

i przedsigbiorstwa, jego atutéw
iobszaréw do poprawy. Przeglad

zasob6w pokazal, ze w firmie pra-
cuja ludzie o wysokich i unikato-
wych kompetencjach, stanowiacy
wyspecjalizowany zespot, na ktd-
rymmozna oprzec przeprowadze-

i nie zmiany. Niestety, réwnoczes-

nie pojawito sie sporo negatywnych
informacji, dotyczacych niezado-
walajacego poziomu ustugibraku
efektywnosci w wielu obszarach.

i Szczegdlnym niepokojem napawa-

ta duza ilosé reklamacji ze strony
wiasciciela infrastruktury kolejo-
wej PKP PLK dotyczacych jakosci
serwisu. W firmie nie funkcjono-
waly wiarygodne i poréwnywalne

: wskaznikijakoéci czy wydajnogci.

Zarzad od poczatku uzaleznit
zmiane od zaangazowania dotych-
czasowych i nowych pracownikdw,
dlatego duzo czasuienergii po-

i $wiecono na wspolprace z grupa
. menedzeréw Top 400. Na poczatku

ZRODLO: McKinsey & Company

¢ wazne bylo przekonanie ich do sen-
i suikonieczno$citransformacji
organizacyjnej. Natomiast celem -

wiaczenie menedzeréw w dyskusje
iopracowywanie zmian, ktére roz-
wijaty firme. Byt to przewidywany

pierwszy czynnik sukcesu. Drugim

i byta odpowiednia priorytetyzacja

zadan. Wytypowano kluczowe ob-
szary, w ktérych zidentyfikowano
rzeczy wazne i niecierpiace zwtoki
oraz te, ktére moga troche pocze-

i kac.Naprzyktad: w przypadku

proceséw w terenie zmiane rozpo-
czeto od tego, zeby jak najlepiej
przygotowac sie do zapewnienia
dobrejjakosci dla kluczowego
klienta, czyli PKP PLK. W tym

© przypadku proces transformacji

skoncentrowano na dziataniach
prowadzacych do tego, zeby jak
najlepiej obstugiwaé procesy ope-
racyjne. [ wreszcie trzecim wa-

i runkiem wptywajgcym na powo-
. dzenie procesu bylo stopniowanie

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach




zmian w poszczegdlnych obsza-
rach. Na przyktad: procesy trans-
i formacji wobszarze back office,

. ktérenie sa widoczne na zewnatrz,
obejmujace informatyzacje, auto-
matyzacje i cyfryzacje, byly prze-
prowadzane krok po krokuinie
byto presji, aby skraca¢ okres

¢ zmiany. Chodzilo przede wszyst-
kim o to, aby zmiana dobrze przy-
jeta sie w organizacjiibyta akcep-
towana przez calg zatoge.

Studium przypadku PKP Energetyka

Ocena jakosci procesow

¢ Wwyniku prac zespotéw robo-

czych wytypowano obszary,

w ktérych wystepowat potencjat
do poprawy efektywnosciibudo-
wania wartosci firmy. Sposrod
nich wybrano 10 kluczowych ob-
szarow, w ktérych zmiany przy-
niosa najwieksza wartosc. Na-
stepnie poréwnano efektywnosé
praktyk wwyselekcjonowanych
segmentach ze standardami
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rynkowymi nie tylko w sektorze
energetycznymiinfrastruktural-

¢ nym, ale wérod firm, ktére maja

podobne procesy czy sa zblizone
organizacyjnie.

Gdy analizowano obszar opera-
cji, jako punkt odniesienia przyjeto

. firmy nie tylko z sektora infra-
i struktury kolejowej, ale przedsie-

biorstwa, ktére utrzymuja wielkie
irozproszone aktywa. Firmy, ktd-
re s3 w posiadaniu takich aktywdéw
lub zarzadzaja nimi dla klienta, tak

. jak torobi PKP Energetyka dla PKP

PLK, maja ustalony proces utrzy-
mania, strategie, procesy, zespoty
wykonujace te prace, kontrole ja-
kosciitd. Podobnie byto z innymi

. obszaramiimozna powiedziec,
¢ zedlakazdego z nich przyjeto

oddzielny klaster benchmarkdw.
Coistotne, szukano najlepszych
odnosnikéw. Dlatego w przypad-
ku efektywnosci komercyjnej

¢ czysprzedazy firma byta poréwny-

wana nie tylko do innych polskich
firm energetycznych, ktéreitak

sa wysoko rozwiniete, ale réwniez
do bankowosci, gdzie e-commerce

i iinternetowa obstugaklienta spet-
niajg najwyzsze Swiatowe standar-

dy. Witasnie takie poréwnanie

z najlepszymina $wiecie pozwoli-
o na zrozumienie, w jakim miejscu
PKP Energetyka znajduje sie pod

i wzgledem operacyjnym, organiza-

cyjnym i procesowym. Calos¢ byta
nadzorowana przez niezaleznego
audytora.

Majac ustalone benchmar-

i ki, zespoty robocze przeprowa-

dzaly w sposéb usystematyzowa-
ny oceny procesow, analizujac,
czy sg tam wdrozone praktyki,
ktdére moga pomdc w osiggnieciu
pozadanej efektywnosci. Ocenie

¢ wsposéb uporzadkowany pod-

dano praktykiw takich obsza-
rach, jak: zarzgdzanie procesami
wewnetrznymi, podejscie do pro-
ceséw rynkowych, efektywnosé

i proceséw inwestycyjnych, poli-
: tykacenowa, jakos¢ proceséw



finansowo-kontrolingowo-ksiego-
wych, podejscie do zakupow, jakosc
rozwigzan technologicznych, pro-
cesy kadrowe czy zarzadzanie ry-
zykiem. Oczywiscie same dobre
praktykinie gwarantowaty suk-
cesu, gdyz w gre wchodza réwniez
czynniki zewnetrzne, ale wdroze-
nie najlepszych praktyk tam, gdzie
ich firma nie posiadata, byto ko-
niecznym warunkiem transfor-
macji. Dlatego zespoty staraty sie
oceni¢ w kazdym z wyselekcjono-
wanych obszardw, czy stosowane
praktykisa najlepsze na swiecie,
$rednie rynkowo czy ponizej sred-
niej. Wyniki tych ocen prezentuje-
my wramce Efektywnosc praktyk
w kluczowych obszarach dziatalno-
$ci spdtki w 2015 roku.

W poréwnaniu z najlepszymi
benchmarkamiw wiekszosci
obszaréw ocena PKP Energetyka
wypadta stabo albo zdecydowanie
ponizej przecietnej. Na tym tle
bardzo wyrdznily sie na plus dwa
obszary: zarzadzanie projektami
oraz projekty inwestycyjne dystry-
bucji. Byto to niezwykle istotne,
gdyz przedsiebiorstwo realizowato
wiasnie najwiekszy program inwe-
stycyjny w swojej historii - Projekt
Modernizacji Ukladéw Zasilania
(MUZa). Projekt ten jest elemen-
temjednej z najwiekszych zmian
narynku kolejowym, w ramach
ktérego modernizowano uktady
zasilania trakeji. Byto to konieczne,
by po polskich torach mogty jezdzic¢
nowoczesne pociagi, takie jak Pen-
dolino. Wprowadzenie do ruchu
szybkiej kolei wymagato komplek-
sowej modernizacji uktadéw zasila-
nia. To gigantyczne projekty skla-
dajace sie z kilkuset przedsiewzieé
inwestycyjnych, z ktérych kazdy
bytindywidualnym przedsiewzie-
ciem, zaleznym od pozwolern na
budowe, dostepu pracownikéw,
kooperacjiz PLK i z innymi podwy-
konawcami. Inwestycje PKP Ener-
getyka w uktady zasilania, wspiera-
ne programem unijnym 2013-2017,

Podstawowym i niezbednym warunkiem
Eransformaciji byto wdrozenie najlepszych
praktyk zarzqgdczych i efektbywnych
procesow tam, gdzie ich do tej pory
Rirma nie posiadata.

kosztowaty okoto miliarda zto-
tychidotyczyly przede wszyst-
kim magistrali EG5, biegnacej na

; terenie Polskiz pétnocy na potu-
© dnie - z Gdyni, poprzez Warszawe

iKatowice, do Zebrzydowic. Dzieki
temu zasilanie na linii jest gotowe
na pociagi poruszajgce sie z pred-
koscia do 200 km/h. Prace reali-

i zowane w tym obszarze pozwoli-

ty firmie na osiagniecie wysokiego
poziomu zarzadzania projektami
iinwestycjamiidobrze rokowaty
przed kolejnym etapem programu

. MUZa, przewidzianym w nastep-
© nejperspektywie unijnej. Wiejra-

mach zaplanowano modernizacje
linii biegnacych ze wschodu na za-
choéd, w tym budowe prawie stu
obiektéw o tgcznej wartoscinie-

i calegomiliarda ztotych, przede
¢ wszystkimna trasach z Warszawy

do Biategostoku, Lublina, Rado-

miaiPoznania oraz z Poznania
do Szczecina.

Obszary zarzadzania projekta-
mi oraz projekty inwestycyjne dys-
trybucji oceniono wysoko na 3,7 pkt
w skali od 0 do 5, ale to wcale nie
znaczylo, ze nie moznaich jeszcze

i poprawic¢. Wigkszo$¢ z pozostatych
. obszaréw wypadla nizej, na pozio-
. mieod 0do 2, coobnazato z jednej

strony niski poziom efektywnosci
procesow, ale z drugiej wskazywa-
tona duzy potencjat planowanej
zmiany. Wyniki oceny zebrane
wramach projektu ,Diament”jasno
wskazaty obszary i kierunki trans-
formacji. W dalszej czesci studium
przypadku przedstawimy proces
zmiany z perspektywy zarzadu
oraz transformacje wybranych
obszardw organizacyjnych. E

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach




Aspiruje, inspiruje,
realizuje

W nieprzewidywalnych i turbulentnych warunkach

rynkowych jedyng pewng i statg rzeczg w prowadzeniu
biznesu jest zmiana. O tym, jak skutecznie przeprowadzic¢
proces transformacji organizacyjnej i jaka jest w nim

rola przywodcy, z Wojciechem Orzechem, prezesem
PKP Energetyka, rozmawia Pawet Kubisiak, zastepca
redaktora naczelnego HBRP.
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przeprowa-
dziliscie w PKP Energetyka pro-
jekt gtebokiej zmiany organiza-
cyjnej, angazujac w to grupe 400
czotowych menedzeréw przed-
siebiorstwa. Czy z tej trzyletniej
perspektywy moze pan powie-
dzie¢, ze istnieje uniwersalna
recepta na zarzadzanie zmiang?

Transformacji kazdego przedsie-
biorstwa towarzyszy tyle indywi-
dualnych i subiektywnych czyn-
nikdéw, ze po prostu nie moze by¢
jednej uniwersalnejrecepty na po-
wodzenie w tym ztozonym proce-
sie. Jednak moje doswiadczenie

z przeprowadzonych wczesniej po-
dobnych proceséw - i potwierdzone
sukcesem w PKP Energetyka - po-
zwala miwyodrebnic¢ pieé czynni-
kéw, ktérych spetnienie w kazdym
z przypadkdéw moze utatwic zreali-
zowanie zmiany i zwigekszy¢ szan-
se na sukces.

Sprobujmy zidentyfikowac
te dziatania krok po kroku.
Od czego warto zaczac?

Transformacje powinno poprzedzic¢
dogtebne zrozumienie firmy i celu
prowadzonej reorganizacji. Gdy
spojrzymy narynek fuzjiiprzejec,
to okazuje sie, ze 80% tego typu
transakcji konczy sie mniejsza

lub wieksza porazka. W wielu przy-
padkach przyczynami btedéw jest
alboniedostateczna znajomosé
przejmowanej firmy, albo Zle zde-
finiowany cel.

Dlatego kazdy proces zmiany
warto zaczac od zrozumienia,
zjaka firma ma sie do czynienia,
jakich ma ona pracownikéw, kul-
ture organizacyjng, jakie stoja
przed nig wyzwania oraz gdzie na-
prawde leza problemy. Trzeba tez
zrozumied rynek, na ktérym dziata,
jego sytuacje i specyfike. Okresli¢
pozycje, jaka na tym rynku zajmuje,
jakie sa jejmocneistabe strony
wzgledem innych uczestnikéw. Na-
stepnie dobrze jest skonfrontowac
te analize z celami transformacji

izidentyfikowac elementy, ktdre
powinno sie rozwija¢ i wykorzystac

W procesie zmiany oraz te, ktérych
. trzeba sie jak najszybciej pozby¢.

Uzy! pan sformutowania ,krok
po kroku”. Wiasnie ta metodyka,
zaczerpnieta z filozofii kaizen, zo-

. stalawdrozona w PKP Energetyka.
. Program Krok po kroku” stwarza

mozliwos¢ aktywnego udziatu kaz-
dego pracownika w zmianach, po-
czawszy od wpltywu na organizacje

. swojego stanowiska pracy poprzez
. standardy, procesy i procedury az
. do podejmowania decyzji. Dzieki

temu kazdy ma realna mozliwos¢
wplywu na firme, podnoszac
jakos¢, bezpieczenstwo i zaangazo-

: wanie, aw dluzsze] perspektywie
¢ takze efektywnos¢.

Zaczynamy od dobrego pozna-
nia firmy i zderzamy to z celami
transformaciji. Jakie powinny by¢

kolejne kroki?

A Gdy juz poznamy dobrze organiza-

cje, ktéra mamy zmieniac, oraz jej
silne istabe strony, powinnismy
bardzo wyraznie zarysowac wizje

¢ zmiany. Jest to o tyle wazne, ze klu-
i czowym elementem zmiany jest za-

angazowanie ludzi, ktérzy maja ja
przeprowadzi¢. Dlatego pracowni-
cy muszg dobrze rozumieé, na czym

i tenproces mapolegacidokad ma
© prowadzi¢. W tym momencie po-

winnismy tez pozwoli¢ im sta¢ sie
nie tylko uczestnikami, ale réw-
niez pelnoprawnymiiaktywnymi

wspottwdrcami zmiany.

Bazujac na wiasnych obserwa-

i cjach, moge powiedzie¢, ze pracow-

nicy chea dobrze wykonywac swoje
zadania. Gdy tak sie nie dzieje, to
najczestsza przyczyna sa réznego

. rodzajubariery, ktérych nie moga
© pokona¢. To skutkuje poczuciem

wypalenia, frustracja. Precyzyjna
izrozumiata wizja, wskazujaca cel
idroge dojego osiaggniecia, jest do-

¢ brym sposobem na przetamanie
: tychbarier i wyzwolenia w pracow-
. nikach energil. Ale potrzebna jest

do tego gteboka wiedza o firmie.
W przypadku PKP Energetyka spo-

sobem na poznanie firmy, a nastep-
. nie uksztaltowanie jej wizjiisposo-

bu komunikowania, byt tzw. Top
400. Stworzylismy grupe ztozong
zmenedzeréw wyzszego szczebla

i orazmenedzerdéw liniowych. Bez-
i posredni kontakt z kierownikami

liniowymi pozwolit zarzadowi zro-
zumie¢, z jakimirzeczywiscie prob-
lemami zmagaja sie nasi pracow-

© nicy terenowi. W grupie Top 400
: czgsto znajdowalismy wspélnie
! rozwiazania tych problemdw. Bez

tak szerokiego podejscia partycy-
pacyjnego mielibysmy zawezong
perspektywe i ograniczong mozli-

: wo$¢ naprawde dobrego poznania
¢ firmy. Tym samym nie spetniliby-

$my pierwszego warunku udanej
zmiany.

Rozumiem, ze te dwa pierwsze

kroki zostaty wykonane w ra-
i mach projektu ,,Diament”. Jego

celem bylo zaréwno dogtebne
poznanie przez zarzad przedsie-
biorstwa, jego atutéw i obsza-

¢ réw do poprawy, a rbwnoczesnie
: zakomunikowanie pracownikom

wizji transformacji.
Nie tylko. Dzieki temu projekto-
wiwykonalismy réwniez trzeci

i zkluczowych krokdéw, a mianowi-
i ciezaangazowali$my pracowni-

koéw nie tylko w proces zmiany,

ale tez wwyznaczenie celéw.
Zperspektywy centrali nie wiemy,
jak najlepiej zorganizowac prace

pociagdéw sieciowych czy zespotow
i odpowiedzialnych za utrzymanie

sieci trakcyjnejinaszej siecidys-
trybucyjnej. Jak poprawic bezpie-
czenstwo w sekcjach czy zoptyma-

. lizowacd procesy prac serwisowych.
i Towiedza kierownicy liniowiito

onimoga najlepiej wyznaczy¢ kie-
runki zmian w swoich obszarach.
Dzieki tej Swiadomosciikonse-

: kwentnemu wigczaniu szerokie-
i gogronamenedzerow w procesy
i zarzadcze uwolniliSmy pierwsze

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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poktady potencjatu. W ten sposdéb

cztonkowie zespotu Top 400 stali

sie wspodtarchitektami transforma-

© cji,awniektérych obszarach nawet

gtéwnymi twércamirozwigzan.

Zaangazowanie tak licznej grupy

: 0s6b w zmiane musi by¢ bardzo
trudne. Czy z czterystoma osoba-

mi da sie rozmawiaé, i to w jed-
nym czasie? A na dodatek wsrod
takiej grupy znajda sie zaréwno
zwolennicy, jak i przeciwnicy

¢ zmiany...
© Tonie byt tatwy proces, tym bar-

dziej ze nie zalezalo nam na jed-
nostronnej komunikacji, ale na
dialogu. Nie chciatem przema-

. wiac ex cathedra do zebranych

 Pie¢€ krokéw lidera
- transformaciji

4]

Uzgodnij
wartosci

Badz liderem,
ktéry widzi zaréwno

. szerszg perspektywe,

jak i detale

Studium przypadku PKP Energetyka

i gdzie$ wauli menedzeréw. Chcie-
¢ lismy ustyszed, co druga strona

ma do powiedzenia, jak na pozio-

. mie przekazu, ale tez emocji, od-
{ biera pewne propozycje. Znalezli-

$my sposdb. Podzielismy grupe Top

: 400 na zespoty zadaniowe liczace
¢ odkilkunastu do dwudziestu kil-

ku pracownikéw. Kazdy zespét

i otrzymat zadanie zdefiniowania

istniejacego problemu i wypraco-
wania sposobu na jego rozwigza-

¢ nie. W takich grupach moglismy

bezposrednio porozmawiac z kaz-

i dym z kierownikéw, wystuchad
i jegouwag, racji, czy nawet preten-

sji, inatychmiast udzieli¢ infor-

: macjizwrotnej. Te grupy funkcjo-
¢ nuja do dzis, prowadzimy w nich

; prace typowo warsztatowe. Spot-
- kania Top 400 odbywaja si¢ dwa
¢ razydorokuisaszczegStowo przy-

gotowane. Po ich zakoriczeniu pra-

. cujemy dalej nad zgtoszonymi pro-

pozycjami. Kazda jest analizowana,

i ajejautorzy otrzymujg informa-
¢ cjezwrotna w postaci raportu. Bar-

dzo wiele z nich jest wdrazanych

i wfirmie, chociaz niektére z réz-
i nych przyczyn musza zostac odrzu-

cone albo poczekaé na odpowiedni

i moment. Wtasciwie w ciggu trzech

lat Top 400 urosto nam juz do Top

: 450. Wigczamy kolejnych mene-
. dzeréw, poniewaz chca dotaczy¢

do zespotu. Umiemy juz prowadzic¢

. efektywna rozmowe w szerszym
¢ gronieiwidzimyjej pozytywne

o Poznaj organizacje

Uwolnij
energie
pracownikéw

Zarysuj wizje
zmiany
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efekty. Na tym duzym forum pre-
zentujemy to, co zostato wypraco-
wane przez zespoty, i sporzadzamy
liste rekomendacji. Uwazam, ze to
jest najlepsza metoda na wyzwole-
nie energiiibudowanie zaangazo-
wania oraz wigczenie menedzeréw
w proces wspottworzenia firmy.

Jakich argumentoéw lub narzedzi
uzyt pan, by przetamac¢ pierwsze
lody i nawigza¢ dialog z pracow-
nikami, a nastepnie zmotywowa¢
ich do petnej wspoétpracy?
Pomdgt miw tym zestaw czterech
wartosci, na ktérych od pierw-
szych dni budowalismy kulture
organizacyjna.

Pierwsza wartoscia jest dostar-
czanie klientom najwyzszej jako-
$ciustug. Druga - bezpieczenstwo
pracownikéw, ktére ze wzgledu
na warunki pracy, m.in. na sieci
trakcyjnejielektroenergetycznej,
musi by¢ bezwzglednie zaszcze-
pione w firmowym DNA. Trzecig -
zaangazowanie pracownikdéw. Jest
toniezwykle istotne, gdyz wias-
nie zaangazowanie jest jednym
znielicznych elementéw przewa-
gi, ktdre dzis najtrudniej skopio-
wac. Wszystko pozostate, facznie
z innowacjami, mozna zwykle sto-
sunkowo tatwo powieli¢. I wreszcie
czwarta i ostatnia wartos¢ - efek-
tywnos¢ biznesowa. Kazda firma
jest powotana po to, zeby zarabiad,
a zeby torobié, musi by¢ efektyw-
na. Dlatego definiujemy cele, za-
szywamy oczekiwania we wskaz-

nikachimierzymy osiggane wyniki.

W naszym przypadku, firmy zajmu-
jacej sie dystrybucja energii elek-
trycznej, jest to wazne takze
dlatego, ze znaczna czes¢ zysku
jest reinwestowana w sie¢, bona
tym w duzej mierze polega nasza
dziatalnosc.

Nadeszta wiec pora

na ostatni, pigty, element.

Ta piata zasada jest skuteczne przy-
wodztwo prowadzace do realizacji

celéw. W tym ostatnim kroku po-
: magamizasada ,Aspiruje - Inspi-

ruje — Realizuje”, ktérg staram
sie stosowac jako lider. Uwazam,
ze kierowana przeze mnie organi-

. zacjaipracujacy wniejludzie sa
: wstanie osiggna¢ znacznie wiecej

niz dotychczas, wiecejniz sie kaz-
demu wydaje, dlatego nie mam
obaw przed stawianiem przed

i zespotem PKP Energetyka ambit-
\ nych celéw. Moja podstawowa rola,
i jako prezesa, jest inspirowanie

imotywowanie zespotu do przepro-
wadzenia zmiany. Nie wierze jed-
nak, ze osiggne to przez motywa-

| cyjne odezwy czy przeméwienia,
i ajedynie poprzezrealne wigczenie

menedzeréw w rozmowe 0 Fozwoju
firmy. Dlatego po sformutowaniu
celéw ogdlnych, w swietle ktérych

aspirowalismy jako organizacja
do poprawy jakosci zarzadzania
isprawnosci organizacyjnej, inspi-
rowatem grupe Top 400 do wypra-
cowania realnych celéw czastko-

: wychisposobdw ich osiggniecia.

i Dzieki pracy w zespotach zada-
niowych zrealizowalismy te cele.
. Trzecim aspektem, niejako klam-

13, jest ,realizowanie”. To oznacza,
ze nie zyjemy wylgcznie wysoko-
poziomowymi wizjami. Chcemy
codziennie, tuiteraz, dobrze rea-

¢ lizowac prawidtowo zdefiniowane

zadania. Wiemy, jakijest celico

. trzeba zrobi¢, zeby go osiagnad.

Uwazam, ze dla menedzera
duzym wyznaniem jest poruszanie
sie w uktadzie od aspirowania do
realizowania. To wymaga statego
oddalaniaizblizania perspektywy,

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach



w zaleznosci od sytuacji. Podczas
gdy zwykle kazdy z nas ma obszar

komfortuiwolialbo poziom ogdlny,
¢ albowchodzenie w szczegdly (czy

wrecz mikrozarzadzanie), staram
sie zachowywac elastycznie i caty
czas poruszac sie pomiedzy ogdtem

i iszczegdlem.

Te pie¢ elementéw pomogto
przejsé zmiane w PKP Energety-
ka. Jednak jednym z atrybutéw
kazdej zmiany, o czym pan juz

¢ wspomniat, jest jej nieprzewidy-
. walnosé i indywidualny charakter.

Co pana najbardziej zaskoczyto
w procesie transformacji PKP
Energetyka?

. Najwiekszym zaskoczeniem byta

dla mnie réznica pomiedzy duzym
potencjatem firmy i wysokimi
kompetencjami pracownikow

a stosunkowo niska jakoscia ustug
potaczona z duza liczba reklamacji.

: Poswiecitem duzo czasu temu
. zagadnieniu. Przyczyn bylo wiele,

jednak za kluczowe uznatem orga-
nizacje pracyiniewystarczajace
opomiarowanie. A to z kolei bardzo
mocno wigzalo sie z systemami
informatycznymiwspierajgcymi
zarzadzanie. [ wlasnie tymi kwe-

. stiamiintensywnie sie zajelismy.
i Przeprowadziliémy znaczace zmia-

ny organizacji pracy, bardzo mocno
wspierajac sie zintegrowanymina-
rzedziamiITitworzac komplekso-
Wy system opomiarowania wszyst-
kichistotnych elementéw naszej
dziatalnosci.

Druga sprawa to zaangazowa-

. nie menedzeréw w zmiane i upo-
¢ waznienie ich do dziatania. Dazy-
* lem do przeniesienia decyzyjnosci

HPLAN

Panel planisty

Planer - system do zarzadzania pracg i sprzetem
w sytuacjach kryzysowych

Studium przypadku PKP Energetyka

nanizsze szczeble organizacyjne,
aby kierownicy podejmowali szyb-

kie decyzje wobszarach, w ktérych

sa najbardziej kompetentni. Jed-
nak, jak sie okazato, niektdrzy
menedzerowie niechetnie brali
na siebie odpowiedzialnos¢. Wielu

. dyrektordow z centrali przychodzito
¢ domnie po decyzje, ktdralezata

w zasieguich kompetencji. W ta-
kich przypadkach nie otrzymywali
ode mnie decyzji tylko podpowiedz.

i Zczasem zaakceptowalimoj styl
¢ zarzadzaniaiwzielina swoje barki

odpowiedzialnos¢ za decyzje. Uwa-
zam to za jeden z moich najwazniej-
szych sukcesow, jako przywodcy.

. Jednym z najwazniejszych efek-
. téw transformacji kierowanego

przez pana przedsigbiorstwa jest
digitalizacja wielu proceséw ope-
racyjnych, czyli przejscie ze swia-
ta analogowego do cyfrowego.

Czy mozna w stosunku do PKP

Energetyka uzy¢ tak modnego
dzis okreslenia ,Firma 4.0”?
Jezeli okreslenie 4.0 zdefiniujemy
jakobiznes, ktory jest w duzej

i mierze zdigitalizowany, zautoma-
! tyzowany, wykorzystujacy sztucz-

nainteligencje, algorytmy czy big
data, to pod tym wzgledem jeste-
$my na dobrej drodze do stania sie

i Firma 4.0. Ale mam $wiadomos¢,
i zeczekanasjeszcze wiele pracy -

koncepcyjnejiwdrozeniowej - za-
nim nauczymy sie optymalnie wy-
korzystywac technologie cyfrowe
przy zwiekszaniu jakoscinaszych

i ustug, dbaniu o bezpieczenistwo
i pracownikdéw, zarzadzaniu infra-

strukturg sieciowa czy podno-
szeniu efektywnosci. Na pewno
mamy bardzo dobry zespét ludzi

. zkompetencjamiienergig, aby
¢ Firme 4.0 budowac. W dobie tak

dynamicznego rozwoju techno-
logii jedyme, co jest pewne w biz-
nesie, tonieuchronnos¢ zmiany.
My jako organizacja czy raczej

my jako zespotjuz nauczylisSmy
. sie, jak nig zarzadza¢. H

ZDJECIE: MAREK KOWALCZYK



FRIEDERIKE FABRITIUS:
Zmiana zaczyna si¢ w glowie

Powodzenie w procesie zmiany jest w duzym stopniu uzalez-
nione od umiejetnosci zarzadzania trudnymi emocjami panu-
jacymi w transformowanych firmach. To jedno z najwiekszych
wyzwan, jakie stajg przed liderem - twierdzi Friederike Fabritius,
Swiatowej klasy ekspertka w dziedzinie neuroprzywodztwa.

Z punktu widzenia neurologii,

aby prawdziwa zmiana miata miejsce,
musi ona mie¢ emocjonalne znacze-
nie. Innymi stowy, gdy zmieniamy
nasze zachowanie, nie podejmuje-
my decyzji na poziomie racjonalnym,
ale na poziomie emocjonalnym. To
samo dotyczy organizaciji, przy czym
dla pracownikéw zmiana w funkcjo-
nowaniu firmy oznacza czesto nie tyl-
ko koniecznos¢ przyjecia nowych na-
wykow, ale tez wiecej pracy, co moze
dodatkowo obnizy¢ morale. Lider,
ktory chce przeprowadzi¢ swojg fir-
me przez zmiane, musi zadbac o to,
by pracownicy chcieli by¢ jej czes-
cig, a nie hamulcem.

Dlatego zadaniem lidera jest
wskazanie celu i kierunku dziatan,
ale przywédcy muszg by¢ bardzo
spojni w tym, co robig i méwia.
Dlatego zarzad powinien pokazac,
ze bardzo zalezy mu na wprowadze-
niu zmiany, ale jezeli sam nie jest
do niej przekonany, ludzie za nim
nie pdjda. Znam paru bardzo zdeter-
minowanych i konsekwentnych przy-
wodcow, ktérzy postawili sprawe jas-
no: ,Nasza firma stoi u progu zmian.
Zostancie na poktadzie albo odejdz-
cie, ale nie blokujcie tego procesu”.
To byto dobre podejscie, bowiem
architekt zmiany musi nie tylko inspi-
rowag, ale tez wyciggac konsekwen-
cje za kazdym razem, gdy kto$
otwarcie prezentuje wrogg postawe.

Bardzo istotna w procesie zmia-
ny jest rowniez rola menedze-
réw Sredniego i nizszego szczebla,
bo to oni przekazujg swoim bezpo-
$rednim podwtadnym informacje
zwrotna. Dlatego powinni zwracaé
uwage na to, jak komunikujg swoje
oczekiwania. Wspotpracowatam z fir-
ma, ktéra w trakcie restrukturyzaciji

musiata zwolni¢ wielu pracownikéow
centrali. Morale w firmie byto bardzo
niskie, a sytuacja napieta. Najgorsze,
co moze w tym momencie zrobic¢
menedzer sredniego szczebla sta-
jacy przed swoim zespotem, to po-
wiedzie¢: ,Prezes kazat...”. To duzy
btad. Pokazuje, ze sam nie jest
przekonany do zmian ani pewny
tego, co chce przekazacé. Przez to,
ze jako ludzie jestesmy wyposaze-
ni w neurony lustrzane, pod$wiado-
mie odbieramy emocje innych na
podstawie ich zachowania. Dlate-
go tak waznym elementem komuni-
kaciji jest tez mowa ciata. Nawet je-
zeli kto$ mowi o gtebokiej potrzebie
zmian, ciekawych, nowych wyzwa-
niach i ekscytujgcej drodze do celu,
ale jego ciato pokaze cos zgota
innego, mozna by¢ pewnym, ze stu-
chacze wytapig te sprzecznosc¢ i od-
kryja prawdziwe emocje. Zadaniem
menedzera jest przekaza¢ komuni-
kat w sposdb wiarygodny - nawet
jezeli sie z nim nie zgadza.

Opdr przed zmiang mozemy wy-
jasni¢ naukowo. Nasze mozgi sta-
rajg sie wykorzystywac jak najmniej
energii, dlatego tak komfortowo czu-
jemy sie w sytuacjach, ktére juz zna-
my, i trudno nam zmienic¢ stare na-
wyki. Do tego stopnia, ze kazdego
rodzaju zmiana moze wywota¢ w nas
poczucie zagrozenia i uruchomie-
nie mechanizmu obronnego. Z ewo-
lucyjnego punktu widzenia ten me-
chanizm pozwalat naszym przodkom
przygotowac sie do obrony przed
zagrozeniem fizycznym. Dzi$ ludzie
nie miewajg tego rodzaju zagrozen,
a jednak ich mozgi sa takie same jak
tysigce lat temu. Dlatego we wspot-
czesnych organizacjach wcigz moz-
na spotkac reakcje typu ,walcz albo

uciekaj”, ktére w skrajnych przypad-
kach moga sprowadza¢ sie do agre-
sji werbalnej lub unikania okreslo-
nych sytuaciji.

Gdy wiemy, ze nasza strefa kom-
fortu zostaje zburzona, cierpimy
na powazny brak motywacji spowo-
dowany poczuciem zagrozenia. Przy-
wdédca powinien zrobi¢ wszystko,
by to poczucie zniwelowac. Dla wie-
lu proces zmian oznacza nowe roz-
danie - ludzie zmieniajg dziaty lub
otrzymujg nowe obowigzki. Jednym
ze sposobow na uspokojenie sytu-
acji jest sprawiedliwy podziat obo-
wigzkow i wynagrodzen. Szereg ba-
dan opisuje fakt, ze dla ludzi bardzo
wazne jest poczucie sprawiedliwo-
$ci. To znaczy, ze zwracamy uwage
nie tyle na to, jakie koszty ponosimy
z powodu zmiany, ale przede wszyst-
kim na to, czy nasi koledzy ptacg po-
réwnywalng cene. Dlatego dobrym
ruchem, jaki mogtby wykonac przy-
wddca, jest zgodzenie sie na ponie-
sienie pewnych strat wynikajacych
z reorganizacji firmy. Takie dziatanie
utwierdzitoby caty zespdt w przeko-
naniu, ze zmiana jest rzeczywiscie
konieczna i nie przeprowadza jej ze
wzgledu na swoje wtasne korzysci.

Dobrym sposobem na utrzyma-
nie wysokiego zaangazowania ze-
spotu s3g publiczne wyrazy uznania
dla pracownikéw po kazdym trud-
nym etapie zmian. Ludzie nie pra-
cuja tylko dla pieniedzy. Chcg by¢
docenieni za swoj wktad w zycie
organizacji. Pamietajmy, ze pracow-
nicy po miesigcach nadgodzin i przy
silnym stresie moga by¢ wykoricze-
ni, a jednak to ich praca pozwala
doprowadzi¢ caty proces do szczegs-
liwego finatu.

Opracowat Filip Szumowski

Friederike Fabritius jest $wiatowej

klasy specijalistkg ds. neuroprzywddztwa
i wspotautorkg ksigzki ,Umyst lidera”,
uznawanej za jedng najlepszych

ksigzek biznesowych 2017 roku.
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Budowanie zaangazowania

Zmiana wiascicielska czesto wigze sie ze spadkiem zaangazowania pracownikéw,
u ktorych niepewnosc¢ wyzwalata obawy o ich przysztos¢ w organizaciji. Dlatego
natychmiast po zakupie spétki uruchomiony zostat nie tylko sam proces zmian,

ale i szerokie dziatania budujgce zaangazowanie pracownikéw. Zmiany wprowadzano
krok po kroku, przy bardzo szerokim wspétudziale objetych nimi osdéb.

Opracowanie: Mateusz Zurawik, redaktor HBRP
Wspotpraca: Beata Gorniak, Anna Hyzy




ZDJECIE: MAREK KOWALCZYK

arADY ISR (eR)Y funduszu

CVCPKP Energetyka byta przed-
siebiorstwem, w ktérym doko-
nala sie juz centralizacja obsza-
ru HR. Po zmianie kontynuowano
ten kierunek, m.in. wydzielajac
kadry i ptace do Centrum Ustug
Wspélnych (CUW) w Eodziirozwi-
jajac profil pracownikéw HR za-
réowno w centrali spétki, jak i w te-
renie. Powstat zespdt sktadajacy
sie z 0s6b wyspecjalizowanych

w swoich obszarach: wynagrodze-
nia, rozwdj i HR Biznes Partner.
Te obszary specjalizacji HR miaty
wspierac rozwdj biznesu zgodnie
z przyjeta strategia.

W momencie rozpoczecia pro-
cesu zmiany wiele do zyczenia
pozostawiato komunikowanie
zatodze wizji czy misji firmy oraz
bezpoéredni dialog wyzszej kadry
zarzadzajgcej z kierownikami
liniowymi. Dominowata typowa
jednokierunkowa komunikacja,

z géry w dot. ,Specyficznym rysem
PKP Energetyka byta wéwczas
duza hierarchiczno$c¢ organizacji,
wiasdciwa dziatajacym od wielu lat
panstwowym przedsiebiorstwom -
przyznaje Anna Hyzy, dyrektor
Biura Rozwoju Kapitatu Ludzkie-
go. — ,Wyrazne bylo to, ze wiek-
szos¢ kluczowych decyzji podejmo-
wano nanajwyzszych szczeblach
firmowej hierarchii, co znaczaco
ograniczato mozliwo$¢ budowy wy-
sokiego zaangazowania pracowni-
kéw oraz wydtuzato éciezke decy-
zyjna w najwazniejszych dla firmy
sprawach"”. Z hierarchiczna i sztyw-
na struktura scisle wiazal sie brak
statejikonsekwentnej pracy nad
zaangazowaniem kadry kierowni-
czejipracownikdéw firmy. Nie cho-
dzitu o sam fakt prowadzenia ba-
dan poziomu zaangazowania, ale

o $wiadome budowanie i wdrazanie
programow i projektéw opartych
na wynikach systematycznie pro-
wadzonych badan.

Dopiero gdy zmieniono orga-
nizacje struktur HRiprofil

kompetencjijego pracownikdw,
pojawita sie realna mozliwos¢ bu-

dowania podwalin pod kulture
| organizacyjna oparta na czterech

gtéwnych wartosciach, z ktérych

jedna bylo wiasnie zaangazowanie.

Poméc w tym mogto zagospodaro-

i wanie rezerw w takich kwestiach
. jak komunikowanie zatodze wizji

czy misji firmy oraz w bezposred-
nim, osobistym, dialogu najwyzszej
kadry zarzadzajacej z kierownika-

. miliniowymi. Dlatego jednym
. zpodstawowych elementdéw przy-
. gotowania firmy do nowych rea-

liéw rynkowych po zmianie wtas-
cicielskiej stato sie wzmocnienie
sprawczoscina nizszych szczeb-

. lachorganizacyjnych. ,Przyjelismy,

¢ liniowych, aby zyskali kompeten-
i cjezarzadczeiprzyzwyczailisie

do otrzymanego witasnie upowaz-
nienia do dziatania. Te osoby na-

i lezato docenié, wlaczy¢ w prace

konsultacyjne i da¢ im mozliwosé

¢ wymiany doswiadczen zaréwno
¢ zzarzadem, jak i pomiedzy soba.

W tym celu utworzono Akade-

¢ mie Menedzera, wramach ktdrej

przeprowadzono szereg szkolen
iwarsztatéw. Motywowano kie-

¢ rownikéw liniowych do przejmo-

wania coraz wiekszej odpowie-
dzialnos$ci za firme, w tym takze

¢ zabudowanie zaangazowania

pracownikéw. W ramach Akade-

i miiprecyzyjnie zdefiniowano
i zadania menedzerdéw, ktérych

Przesuniecie decyzyjnosci w dot
doprowadzito z dnia na dzien

do zwielokrotnienia liczby oséb
majacych wptyw na ksztattowanie
Firmy. Grono zarzqdcze powiekszyto
sie do 400 menedzerodw.

© ze dlanas menedzerami sa nie tyl-

ko szefowie zaktaddw, ale réwniez
kierownicy, a wiec osoby nadzoru-
jace prace pracownikéw tereno-

i wych. Aby wykorzystywacirozwi-
© ja¢ich kompetencje przywoédcze,

przekazaliSmy im znacznie wiek-
szy wptyw na kierunek, w jakim
zmierza firma” - wyjasnia Beata
Gérniak, dyrektor Departamentu

Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
¢ wPKP Energetyka.

400 menedzeréw
Przesuniecie decyzyjnosci w dét

. struktur organizacyjnych dopro-
: wadzito z dnia na dzieri do zwielo-

krotnienia liczby oséb majacych
wptyw na ksztattowanie firmy.
Zarzad miat swiadomo$é¢, ze samo
zakomunikowanie zmiany to za

mato. Nalezato przede wszystkim
. przygotowac do niej menedzeréw

rola stalo sie juz nie tylko rozdzie-
lanie zadan miedzy podwtadnych,
ale réwniez ich motywowanie,

. stuchanie spostrzezeri dotycza-
. cych codziennej pracy oraz udzie-
i lanie informacji zwrotnej. Mene-

dzerowie nizszegoi$redniego
szczebla stali sie niezwykle istot-
nym ogniwem dwustronnej komu-
nikacji, nie tylko przekazuja infor-
macje od swoich przetozonych

do podwtadnych, ale tez chca

iumieja ,odstuchac¢”iprzekazac
i informacje zwrotna réwniez

w przeciwnym kierunku.

W krétkim okresie po przeje-
ciu steréw firmy przez nowy za-
rzad grupa 400 osdéb stata sie pod-
stawowym zespotem zarzadczym
izarazem nieocenionym zrédtem

wiedzy o firmie dla menedzerdéw
¢ najwyzszego szczebla, ktdrzy do-
: Iaczyli do spotki. Obecna strategia

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach




przedsiebiorstwa jest wlasnie
W znaczacej czescirezultatem pra-

. cy grona tych 400 menedzerdw,
¢ ktorzy przejeli wieksza odpowie-

dzialnos¢ za swoje przedsiebior-
stwoistalisie dla zarzadu bezcen-
nym zrédtem informacji o firmie,

: jejproblemach ipotrzebachlicza-
¢ cejobecnie 5000 oséb zalogi.

Proces adaptacji do zwiekszo-
nej odpowiedzialno$ci musiat jed-
nak przebiega¢ stopniowo. ,Ponie-
waz przed prywatyzacja spétki

i menedzerowie nizszegoisdrednie-
¢ goszczebla po prostu realizowali

codzienne zadania wspdlnie z pra-
cownikamiliniowymi, w ramach
Akademii wychodziliémy od ele-

| mentarnego poziomu, a wiec np.

od wyjasnieniaroli lidera czy spo-
sobu rozmowy z zespotem - wy-
licza Anna Hyzy. - Do dzis czes¢

z tych oséb ma wieksza tatwosé

w realizowaniu codziennej pracy

- liniowych pracownikéw. Nato-

miast srodek ciezkosci coraz bar-
dziej przesuwa sie w kierunku za-
rzadzania. Ta zmiana przektada sie
na zupeinie inny sposéb myslenia -

. bardziej jak szef, a nie pracownik”.

Poniewaz nowi menedzerowie
nie byli poczatkowo przyzwycza-
jeni do myslenia o sobie jako 0 oso-
bach majacych znaczny wptyw na
funkcjonowanie firmy, elementem

przygotowywania ich do nowej roli

i bytonadanie im wspdlnejidentyfi-

kacji. Chodzito o wyjasnienie, ze od
tej porynaleza do tej samej grupy
0so6b o duzym potencjale i docenio-
nych przez organizacje. Budowe
zaangazowania w calej firmie roz-
poczeto od zaszczepienia go w me-
nedzerach, ktérzy nastepnie beda
zarazac nim swoich pracownikéw.
Tak narodzito sie okreslenie
,Top 400", jakim zaczeto nazywac
poszerzone grono menedzerow.
Hasto szybko stato sie w organiza-

cjibardzo popularne, a pracownicy
: zespolyipracujemy nad rozwiaza-

© niami konkretnych zgtoszonych
problemdw. Po przygotowaniu pro-

z dlugoletnim stazem traktowali
nominacje do tego grona jako spo-
ra nobilitacje. Juz samo powota-
nie grupy przetozyto sie na wzrost
poziomu motywacjinalezacych
doniej osdb.

Kilka tygodni po sfinalizowaniu
prywatyzacji PKP Energetyka
zorganizowano pierwsze spotka-
nie tej grupy z zarzadem catej
spotki. Odbyto sie w trzech turach
w Warszawie, Krakowie i Pozna-
niu. W kolejnym roku wydarze-
nia z tego cyklu weszty na state
do kalendarza firmowego i spot-
kan nie dzielono juz geograficz-
nie. Wynajeto sale, w ktérej zmies-
cit sie caty zespdt Top 400. Obecnie,
aby zwiekszy¢ poczucie wplywu

na organizacje wéréd menedzerdw,

agenda spotkan uktadana jest we
wspotpracy z ich uczestnikami.

i Toonisugeruja wiec kwestie, jakie

nalezy poruszy¢ podczas spotka-
nia. ,Kazde znich to dwudniowe
wydarzenie, ktére zawsze odbywa
sie w podobnej formule - wyjasnia
dyrektor Gérniak. - Od poczatku
zalezato nam, aby na Top 400 ko-
munikacja przebiegata dwustron-
nie. Zachecalismy wiec do wycho-
dzenia na scene, dzielenia sie
swoim doswiadczeniem z codzien-
nej pracy, a takze wyrazania swo-
jej opinii na temat powierzonych
zadan. Zawsze tez dzielimy sie na

pozycji omawiamy je z wszystkimi
uczestnikamina forum. Dzi$ moge
powiedzie¢, ze bardzo duzo rozwia-
zani wdrazanych w firmie jest wias-
nie wynikiem tej metody pracy.
Dlaczego jest to tak wazne? Prze-
ciez kadranalezgca do Top 400 to
osoby, ktére znaja doskonale firme,
jejbolaczki, ale iryzyko zmian.
Jedli to wlasnie te osoby beda pro-
jektowaly rozwigzania, to jest bar-
dzo prawdopodobne, Ze unikniemy
wielu rodzajéw ryzyka. To po pro-

stu dobra alternatywna dla zarza-
. dzania »zza biurka«". To wasnie
podczas jednego ze spotkan Top
¢ 400 kadra menedzerska wypra-
¢ cowalaisygnowata wspélnie z za-
¢ rzadem Kanon Odpowiedzialnosci

Badanie zaangazowania w PKP Energetyka
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Kanon Odpowiedzialnosci Menedzera podpisany przez
kadre kierowniczg PKP Energetyka w grudniu 2017 roku

KANON ODPONIEDZIALNOS(!

MENEDZERA

Menedzera, czyli spis zachowan
lidera w PKPE.

Do sukcesu przez cele
Kolejnym elementem budowy
zaangazowania byto wprowa-
dzenie w spdtce nowego proce-
su zarzadzania poprzez cele (ang:
Management By Objectives, MBO),
co wdrozono juz na poczatku 2016
roku, a wiec zaledwie trzy miesia-
ce porozpoczeciu zmian w PKP
Energetyka. Nowy system MBO
objal menedzerdéw z grupy Top
400, jego zasadniczym elementem
byto kaskadowanie celéw na ko-
lejne szczeble firmowej struktu-
Iy, a pierwsze rozliczenie nowego
modelu zarzadzania nastapito juz
po pierwszym roku jego funkcjo-
nowania.

Mimo transformacji organiza-
cyjnej obliczonej na zwiekszenie
zaangazowania nie obyto sie bez

@ Wysoko stawiam @ Dziele cie

@0uiagam cele @ Obam o dobro warn i dbam @ Jegtem
ewnagomle senfa ezpmozens%wo zaangazowany
reahZUch g%rafegu:; i wysoka gwoje i innych. i wiasng postawa

Crupy. jakodd usd‘ug ingpirujg innych.

@ Komunikuje sie

obrzeczk iedza oraz
o 7| | et PR | S G |
i giebie
i projekty. i IFe;aralcouunikc’nu | 2 azacunkdem. i e
® wgpofprecu e @® Dodq;muyg decyzje @ Dbam o mienie @Drzgrgnfrge%azgn_
i poszu ug i biorg za nie firmy atrze anrg L
rozun azai. odpowledaa[nogo Jjak Kanognu przez
2-9 Outasne innych. /ﬁ

¢ niespodzianek. Jeszcze w grud-

© niu 2015 roku, a wiec przed fak-

| tycznym ukonstytuowaniem sie

. grupy Top 400, zakoniczono pierw-

sze badanie zaangazowania w ca-

¢ tej firmie. Co ciekawe, badanie wy-
kazato, ze poziom zaangazowania
i wgronie kadry kierowniczej byt

nizszy niz éredni dla catej organi-
zacji. Skad taki spadek zaangazo-

wania? Jak wyjasnia dyrektor
. Gorniak, ztozylo sie na to pare ele-

mentow, na pewno istotnymi cat-

. kowicie naturalnym w sytuacji
i zmiany wlasciciela elementem
¢ bytbrak pewnosci menedzeréw

odnosnie swojej przysztosci w no-
wej organizacji.
Trend zaczat sie jednak szybko

odwracac. Wkrétce obnizyt sie

$redni poziom zaangazowania
(zobacz ramke Kanon Odpowie-

dzialnosci Menedzera podpisa-
. ny przez kadrg kierowniczq PKP

.Ud21e|am przy jmuje

i Energetykaw grudniu 2017 roku),
. natomiast znaczaco wzrost ten
. dlacatej kadry menedzerskiej,
¢ ktérawéwezas liczyta juz dziesie¢

razy wiecej osob niz poprzednio.

¢ ,Trzeba pamietac, ze kolejna edycja
badania byta prowadzona w grud-
¢ niu 2016 roku, a wiec juz po dwdch

edycjach spotkarn grona Top 400
z zarzadem spotki - zauwaza Anna

Hyzy. - Pierwsze spotkanie byto
i podporzadkowane komunikacji

przez zarzad najwazniejszych

. celéw spdiki. Natomiast drugie
. polegatojuz bardziej na stuchaniu
¢ przez zarzad oséb z grupy Top 400.

Zauwazylismy wiec, ze mozliwos¢
podzielenia sie swoimi spostrze-

¢ zeniamiinaturalnymidla okresu
¢ transformacji obawamiznaczaco

wplyneta na wzrost zaangazowa-
nia. Na spotkaniach w coraz

mniejszym stopniu padaty pyta-
¢ niaw stylu»Co znamibedzie?«,

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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Lubimy wyzwania

Niezaleznie od struktury i zajmowa-
nego stanowiska, w codziennych
obowigzkach tgczymy kreatywnosc
z doswiadczeniem. W naszej spot-
ce kazdy dzien jest inny, a w pracy
nie ma miejsca na rutyne i nude.
Elektromonterzy zawsze sg gotowi
do dziatania. Ich obowigzki nie nale-
z3 do najtatwiejszych. Kazdy kilometr
torow moze przynies¢ nowe wyzwa-
nie, ale jego podjecie i sprawne
wykonanie zadania przynosi wielo-
poziomowa, oczekiwang satysfakcje.
Analogicznie funkcjonuje centrala
firmy. Pracownicy biurowi podazajg
za zmiang, budujg organizacje na
nowo, przeksztatcajgc dotychczaso-
we procesy i wprowadzajgc innowa-
cje. Ich konstruktywne pomysty oraz
szybkos$¢ w reagowaniu na biezace
sytuacje pozwalajg zachowaé nam
dynamike rozwoju.

. Studium przypadku PKP Energetyka

S0

Jestesmy zgranym zespotem

Zawsze dziatamy w grupie, wymie-
niajac sie doswiadczeniami, dzigki
czemu kazde wyzwanie udaje sie nam
zakonczy¢ sukcesem. Bez pracy jed-
nej osoby poswiecenie drugiej nie ma
sensu, niezaleznie od tego, czy mo-
wimy o pracownikach bezposrednich,
czy tych zatrudnionych w centrali.

Nic nie ogranicza preznej wspotpracy,
ktéra swoje odbicie ma takze poza
firma. Lubimy sie, budujemy przyjaz-
nie podczas integracji, imprez i wyjaz-
déw. Na torach zaufanie do cztonkéw
brygady to nasza podstawowa zasa-
da. W pracy jestesmy odpowiedzialni
za siebie nawzajem, dzieki czemu
czujemy sie bezpiecznie i jeszcze
skuteczniej eliminujemy potencjalne
zagrozenia. Komplet tak wypracowa-
nych wartosci przenosimy tez na po-
zostate obszary organizacji. Poczucie
sity zespotu i faktyczne zaufanie
przektadajg sie na lepsza komunika-
cje w czesci administracyjnej spotki,
a tym samym na motywacje do pracy
i lepsze zrozumienie biznesu.

&)

Jestesmy solidnym pracodawcag

Gwarantujemy stabilny charakter
pracy, bo jestesmy jednym z niekwe-
stionowanych lideréw branzy ener-
getycznej, zapewniajgc zatrudnionym
umowy o prace, wyptaty na czas

i szereg ciekawych benefitow poza-
ptacowych. Naszg pozycje na rynku
umacniajg zmiany zwigzane z coraz
wiekszym przychodem, nowe inwe-
stycje, w tym te poza granicami kraju.
Idziemy z duchem czasu, otwierajac
sie na $wiezg energie. Nie przekre-
$lamy przy tym pracownikéw z wiek-
szym stazem. Wieloletnia praktyka
stawia ich w roli mentoréw dla mtod-
szych kolezanek i kolegéw. Kontrast
dwoéch generacji jeszcze wyrazniej
uwypukla bezpieczerstwo zatrudnie-
nia w ramach funkcjonowania spotki.
Oferujemy rozwoj w zyczliwej atmo-
sferze i wymiane doswiadczen.



ZDJECIE: MATERIALY WEASNE PKP ENERGETYKA

a coraz cze$ciej wybrzmiewaty in-
nowacyjne pomysty oraz pytania
onowe wyzwania”.

Spadek éredniego poziomu za-
angazowania w grupie w grudniu
2016 roku postrzegano w tamtym
czasie jako nieunikniony. Wraz
ze zwiekszonym zaufaniem do po-
ufnosci opinii wyrazonych wba-
daniu pracownicy w sposéb bar-
dziej otwarty komunikowali swoje
obawy zwiagzane z transformacja
izmianami, w ktérych uczestni-
czyli. Mniej martwigcy byt spadek
zaangazowania, bardziej cieszy-
fa wysoka frekwencja, ktéra po-
kazywala, ze pracownicy chca sie
wypowiadac i ufaja, ze moga to ro-
bi¢ wbezpieczny dla siebie sposdb.
Badanie zaangazowania jest dla
firmy waznym narzedziem zarzad-
czym, poswieca mu sie duzo uwa-
giiwysitkuy, aby prowadzone byto
zgodnie z najlepszymi standarda-
mi. Kazdorazowo badaniu zaanga-
zowania towarzyszy gruntowny
przeglad wynikéw oraz analiza
odpowiedzi udzielonych przez po-
szczegolne grupy pracownikéw.
,Stwierdzilismy, ze osoba absolut-
nie kluczowa dla budowy zaanga-
zowania jest menedzer. Dlatego
pobadaniu sprzed dwdch lat wska-
zalismy konkretne dziatania bu-
dujace angazujace miejsce pracy.
Byty to obszary, na ktdére mene-
dzer ma najwiekszy wplyw. Na
podstawie 12 wybranych z badania
zaangazowania pytan skonstru-
owalismy swdj wlasny firmowy
Syntetyczny Wskaznik Zaangazo-
wania (SWZ). Dzieki niemu komu-
nikacja do pracownikéw stata sie
fatwiejsza i spéjna w catej organi-
zacji. Realizacja SWZ jest jednym
z celéw, jakie widniejg w arkuszu
MBO kazdego menedzera. Na bie-
z3co monitorujemy proces komu-
nikacji wynikéw zaangazowania
W organizacji oraz sposob bieza-
cej pracy nad wynikami osiggany-
miprzez menedzeréw” - podkresla
Beata Gérniak.

Szybko okazalo sie, ze ta zmiana
przyniosta oczekiwane rezultaty.

Ogdlny poziom zaangazowania za-
. czatrosna¢w 2017 roku - tymra-

zem we wszystkich badanych gru-
pach pracownikdéw, przy czym
w grupie TOP 400 utrzymuje sie

! napoziomie znaczaco wyzszym
. niz $rednia w grupie PKP Ener-

getyka oraz wyzszym od bench-
markéw rynkowych. Pomocnymi
narzedziami byto wprowadzenie

i zarzadzania przezcele, atakze
¢ wprowadzenie systemu premio-
| wego powigzanego z realizacja

powierzonych celéw.

Kultura zaangazowania

: Procesy HR-owe byly bardzo du-
¢ zym wsparciem dla realizacji sku-

tecznej transformacji w spotce.
Miernikiem ich skutecznosci byt
wiasnie m.in. wzrost zaangazowa-

i nia. Natomiast po okresie inten-
i sywnejinwestycji w rozwdj zawo-

dowy nowych menedzerdéw firma
zaczela w coraz wiekszym stop-

niu wymagac od nich wspétodpo-
wiedzialnosci za zarzadzanie fir-

© ma, acozatymidzie - realizacji
¢ coraz bardziej ambitnych zadan

menedzerskich, np. zarzadzania
indywidualnymiwynagrodzenia-
mi pracownikdw poprzez ocene,

i przekazywanie pracownikom kon-
i struktywnej informacji zwrotnej,

planowanie ich rozwoju, Obszar

HR angazuje menedzeréw w wy-
pracowywanie rozwigzan w pro-
cesach HR oraz sposobdéw ich ko-

munikowania. ,W komunikacji
¢ duzo uwagi poswiecamy dbatosci

o spojny przekazitakie same zro-
zumienie proceséw przez wszyst-
kich pracownikéw w firmie. Wdra-

| Zajac nowy system wynagrodzen,
i system premiowy czy system oce-

ny pracowniczej, dbamy, aby wszy-
scy kierownicy i pracownicy otrzy-
mali materiaty z identycznymi

¢ wskazéwkami dotyczacymi wdra-
zanych proceséw. Znajduja sie
¢ wnich te same kwestie, ktore

nalezy poruszy¢ w rozmowie, oraz
elementy, naktére nalezy zwré-

ci¢ uwage. Stawiamy na prostote:
| otwartaizrozumiata komunika-

cjatoklucz do sukcesu” - wyjasnia
Beata Gérniak.
Duzarole w transformacji

. orazzwigkszaniu zaangazowa-
. nia odgrywa system motywacyjny.

Opiera sie on na kwartalnie wy-
placanych premiach, ktére nie sg
czescig wynagrodzenia, ale przy-

. znawane sg za okreslone dziala-
¢ nia. Podstawowym zalozeniem
. bylojednak, aby wykraczaty one

poza zakres codziennych obowigz-
koéw. System ten jest stale monito-
rowany i udoskonalany - tak aby

. bylspdjny z najlepszymi prakty-
¢ kaminarynku oraz aby wspierat

menedzeréw w codziennej pracy
ze swoimi pracownikami. ,Obec-
nie jestesmy na etapie wdrazania

i zmian, ktdre wigza system moty-
. wacyjny z realizacja wskaznikéw

biznesowych réwniez dla pracow-
nikéw terenowych. Promuja takze
zachowania oparte na wartosciach
naszej firmy, jakimi sa wspomina-

¢ nejuzwtymraporcie wielokrot-
¢ nie:jakos¢, bezpieczenistwo, zaan-

gazowanie i efektywnosc¢” - dodaje
Beata Gérniak.

. Wsparcie dla menedzeréow

i Zwiekszanie zaangazowania w fir-

mie wymagato nowych dziatan po
stronie pionu HR. Poza wyspecja-
lizowanymi komdrkami ds. zarza-
dzania wynagrodzeniamiibenefi-

. tami oraz rozwojem pracownikéw
¢ wcentrali, w poszczegdlnych

oddziatach terenowych powo-
tano funkcje HR Business Part-
nera. Podstawowym zadaniem

. tych osébjest biezacy rozwdj
¢ menedzeréw w danym zaktadzie,

atakze wspieranie dyrektoréw
regionalnych wich codziennych
zadaniach. Ci ostatni mieli jednak

¢ poczatkowo nieco inny poglad na
ten temat. Dyrektorzy, ktérzy pet-
¢ nili kluczowe role w organizacji

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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jeszcze przed prywatyzacja, dosy¢
nieufnie podchodzili do HR Busi-
ness Partneréw. Wyzwaniem byto

efektywne zakomunikowanie za-

daniodpowiedzialno$ci HR Bu-
siness Partneréw w organizaciji,
w ktérej wsparcie HR kojarzone
byto prawie wytacznie z procesami

¢ kadrowo-ptacowymi. Zmiana na-

stawienia wymagata czasuiprzy-
zwyczajenia do obecnosci w oddzia-
le osoby, ktéra zadaje szereg pytan
dotyczacych poszczegdlnych pro-

¢ ceséw personalnych. ,Dlanas, Dy-

rektorow Zaktadéw, centralizacja
funkcji kadrowo ptacowych wjed-
nym miejscu byta trudnym proce-
sem. MieliSmy poczucie, ze tracimy
biezaca pomoc, ludzi, ktérzy do tej

¢ porybyli,podreka”. Nie wiedzieli-

$my czy osoby pracujace z centra-
libeda dla nas wsparciem. Okaza-
1o sie jednak, ze rola HR Business
Partnera bardzo sie sprawdza. Czu-

i jemy sie zaopiekowaniidosta-

jemy wsparcie bardzo wysokiej

Studium przypadku PKP Energetyka

Beata Gorniak

© jakosci” - przyznaje Marek Szum-
lewicz, dyrektor zaktadéw: Dolno-

$laskiegoiZachodniego. Ale tez,
jak sie z czasem okazato, w trud-
nym okresie transformacji HR
wspiera dyrektoraiwspdlnie z nim
komunikuje i wdraza zmiany oraz
wspiera go wrozwoju kadry kie-

. rowniczej.,Z dzisiejszej perspek-

tywy mozna powiedzie¢, ze uda-
to sie przetamac poczgtkowy opdr.
Myséle, ze wspotpraca miedzy sze-
famiposzczegdlnych oddziatéw

a HR Business Partnerami ukta-
da sie dobrze, wniektérych obsza-

* rach wrecz bardzo dobrze - zapew-

nia Beata Gérniak. - Dyrektorzy
oddziatéw terenowych zauwazyli,
ze moga oczekiwac pomocy, a obec-
nos$¢ HR Business Partnera w wie-
lu obszarach daje efekt synergii

i dlabiznesu”.

Mocny skitad

; Budowanie zaangazowania to tak-
i zedziatania zachecajace do pracy

w firmie nowe osoby. W tym celu
opracowano strategie budowania

. wizerunku pracodawcy PKP Ener-

getyka. Strategia powstata w wy-
niku warsztatéwispotkan z sze-
rokim gronem pracownikdéw (od
pracownikéw sieciowych do czton-

i kow zarzadu), a takze ze studenta-

miiuczniamitechnikéw kierun-
kowych. Opiera sie ona na trzech
atrybutach pracodawcy: wyzwa-

niach, pracy zespotowejiszeroko
rozumianym bezpieczenstwie

i (zobaczramke Atrybuty marki

pracodawcy w PKP Energetyka).
Catos¢ zamyka sie w hasle: ,Mocny
sktad". Co ono konkretnie oznacza?
,Lubimy wyzwania, tworzymy zgra-

i ny zespol, jestesmy solidnym praco-

dawca. Unas kazdy staje sie czes-
ciag mocnego zespotu. Brak rutyny
icodzienne wyzwania oraz cieka-
wairozwojowa branza dajg szanse

na stabilny rozwdj. Bez wzgleduna
© to, czy pracujerny na torach, w pod-

stacji trakcyjnej czy wbiurze, sta-
ramy sie poprzez wdrazane zmia-
ny wyprzedzac potrzeby naszych
klientdéw, aby by¢ najlepszymi

| Wtym, corobimy” - podsumowuje

Beata Gérniak i dodaje: ,To praw-
dziwe, zebrane w catej firmie
stwierdzenia, bardzo dobrze opisu-
jace, jakim jestesmy przedsiebior-

i stwemijakichludzichcemy donas
¢ przyciaga¢”. H

Beata Goérniak, dyrektor
Departamentu Zarzqdzania
Zasobami Ludzkimi w PKP Ener-

i getyka. Menedzer HR z wielolet-

nim doswiadczeniem, ktdre zdo-
byta, pracujgc w firmach z branzy
FMCG, energetycznej oraz pro-
dukcyjnej. Ekspert w procesach

. zarzqdzania zmianq oraz budo-

wania relacji pracowniczych.
Jest absolwentkq Wydziatu Pra-
wa i Administracji Uniwersyte-
tu S'lqskiego, ukorniczyta réwniez
Advanced Management Program

¢ wICAN Institute, wydawcy ,Har-
\ vard Business Review Polska’”.
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| HUBERT MALINOWSKI:
Opor przed zmiang jest zjawiskiem naturalnym

Niechec¢ pracownikéw do zmiany jest czesto spotykanym
zjawiskiem, ktéremu nie jest tatwo zapobiec. Te nieko-
rzystne postawy zatogi mozna ograniczy¢, albo nawet
wyeliminowaé, poprzez konsekwentne dziatania komuni-
kacyjne prowadzace do zrozumienia sensu transformaciji.

Podstawowym warunkiem sku-
tecznego przeprowadzenia zmia-
ny jest zaangazowanie w ten pro-
ces wszystkich zainteresowanych
pracownikéw. Niestety, pierwszg
i naturalng reakcjg ludzi na zmiane
jest opdr. Moze on sie przejawiac
w emocjonalnych reakcjach i aktyw-
nych dziataniach oponentéw,
a moze tez przyjg¢ forme ukrytg
i skutkowaé np. spadkiem efektyw-
nosci. Taka reakcja ludzi na nowa
sytuacje jest ze wszech miar na-
turalna, gdyz ma swoje korzenie
w czasach prehistorycznych. Wow-
czas zmiana kojarzyta sie automa-
tycznie z koniecznoscig niepotrzeb-
nego dodatkowego wydatkowania
energii, co w sytuacji niedobo-
ru jedzenia byto marnotrawstwem,
gdyz wigzato sie z dodatkowym
wysitkiem.

Patrzgc z perspektywy lideréw
i menedzerdw, na ktérych spoczat
obowigzek przeprowadzenia zmia-
ny, bardzo pomocna moze okazac
sie $wiadomos¢ nieuchronnosci
tego oporu i przygotowania sie
na to, ze on wystgpi. Warto pa-
mietac, ze ten opdr nie jest wyra-
zem niecheci czy ztosliwosci ludzi,
lecz jest to zjawisko w petni natu-
ralne. Ale gdy sobie uswiadomimy,
Ze opor na pewno nastgpi, to mo-
zemy z gory zaplanowac dziata-
nia, ktére doprowadzg do jego
zmniejszenia.

Jednym z podstawowych
dziatan prowadzacych do reduk-
cji oporu jest transparentna komu-
nikacja, ktéra rozwieje watpliwo-
$ci oponentdéw. Ludzie w sytuacji

nadchodzacej zmiany zadajg sobie
w pierwszej kolejnosci fundamen-
talne pytania: czy beda pracowacé
w tak samo dobrych warunkach
jak dotychczas?, czy beda zarabia¢
lepiej czy gorzej?, czy nie bedg mu-
sieli ciezej pracowac?. A nawet czy
nie stracg pracy? W nastepnej ko-
lejnosci beda sie zastanawiag, czy
bedg pracowac z tymi samymi ludz-
mi, czy ich kompetencje beda wy-
starczaty po zmianie, czy tatwo be-
dzie im sie nauczy¢ nowych rzeczy
oraz czy podotajg nowym obowigz-
kom. | czy bedg mieli taki poziom
autonomii, jaki mieli do tej pory.
Wiasnie tego typu obawy o utrate
autonomii z pewnosécig pojawity sie
wsréd pracownikdw PKP Energety-
ka, ktorzy otrzymali smartfony z sy-
stemami GPS, na ktérych musieli
oznaczac statusy pracy. Natural-
ne w tej sytuacji byty obawy o cia-
gty monitoring, wynikajacy z moz-
liwosci lokalizacji. Dlatego bardzo
istotne w tym obszarze transforma-
cji firmy byto zapewnienie w komu-
nikacji, ze priorytetem jest bezpie-
czenstwo, a system Planer ma na
celu wprowadzenie lepszej organi-
zacji pracy oraz usprawnienie za-
rzgdzania zasobami, a nie zamach
na autonomie. | wtadnie zagwaran-
towanie bezpieczenstwa i popra-
wa efektywnosci, czyli dwie z war-
tosci firmowych PKP Energetyka,
okazaty sie najlepszymi argumen-
tami mogacymi przekonaé najbar-
dziej opornych. Zmiana prowadza-
ca do poprawy bezpieczenstwa
pracownikdéw, zwigkszenia jakosci
pracy, lepszej wymiany informaciji,

sprawniejszego zarzadzania ludzmi
i sprzetem oznacza wieksza stabil-
nosc¢ firmy, a przez to wieksze bez-
pieczenstwo zatrudnienia. | w tym
momencie transformacja zaczyna
mie¢ dla ludzi sens i zaczynajg sie
W nig angazowac.

Zaakceptowanie zmiany i zgo-
da zatogi na proponowane rozwia-
zania transformacyjne intuicyjnie
powinno prowadzi¢ do wzrostu za-
angazowania pracownikéw. Tymcza-
sem w przypadku PKP Energetyka
rok po rozpoczeciu dziatarh komu-
nikujgcych zmiane zaangazowanie
spadto. Paradoksalnie, z tego spad-
ku wcale nie trzeba wycigga¢ nega-
tywnych wnioskéw. Takie zjawisko
dos¢ czesto wystepuje przy bada-
niach opinii pracownikéw, gdy sg
one robione po raz pierwszy. Wow-
czas badanie nie ma tzw. oswoje-
nia kulturowego, jest to pewnego
rodzaju nowosgé, do ktérej ludzie
podchodzg ostroznie, wiec udzie-
lajg informacji zwrotnej w sposéb
bardzo wywazony. Ale gdy zoba-
Cz3, ze organizacja pozytywnie re-
aguje na otrzymane od nich infor-
macje, a zwtaszcza gdy okaze sie,
ze wyniki badania prowadzg do
poprawy dysfunkcyjnych obsza-
réw, wéwczas w kolejnej edycji mo-
wig, co ich naprawde boli. W tym
przypadku pogorszenie wynikow
jest paradoksalnie dobrym zjawi-
skiem, bo pokazuje, ze ludzie zacze-
li szczerze i bez obaw méwié o tym,
co mysla i czujg oraz ze ufajg swoje-
mu pracodawcy. A to dobry progno-
styk na przysztosc.

Dr Hubert Malinowski jest psycho-
logiem spotecznym, trenerem,
coachem i konsultantem. Specja-
lizuje sie w obszarach zarzadzania
ludZzmi, budowaniu zespotéw oraz
komunikacji w organizacjach.
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Inwestowanie w przysztos¢

Program inwestycyjny w PKP Energetyka jest podporzadkowany transformaciji

polskiej kolei poprzez udziat w realizacji Krajowego Programu Kolejowego (KPK)

oraz modernizacji uktadow zasilania (MUZa) i przystosowania infrastruktury kolejowej
do zwigkszenia wolumenu przewozéw oraz podniesienia predkosci przewozowych.
Nalezy to wykonac¢ w sposéb efektywny i w zgodzie z wymagajgcym harmonogramem,
wynikajgcym z rygoréw finansowania unijnego.

Opracowanie: Mateusz Zurawik, redaktor HBRP
Wspotpraca: Agnieszka Nosal, Stanistaw Kubacki



ZDJECIE: MATERIALY WEASNE PKP ENERGETYKA

N ¥ {deyA4di¥4p) prywatyzacja

PKP Energetyka ruszytszeroko za-
krojony rzagdowy program Moder-
nizacji Uktadéw Zasilania (MUZa
I) o wartogci miliarda ztotych. Byt
to element najwiekszego od wie-
lulat przedsiewziecia moderni-
zacyjnego na polskiej kolei. W la-
tach 2012-2015 zmodernizowano
iwybudowano 86 obiektéw zasila-
jacychlinie kolejowe, co pozwoli-
o m.in. na znaczne skrdcenie czasu
przejazdunatrasach z péinocy na
potudnie kraju. Na tym sie jednak
projekt modernizacji kolejowej in-
frastruktury elektroenergetycznej
nie koniczyt. Fundusz inwestycyj-
ny CVC, kupujac PKP Energetyka,
miat swiadomosé, ze firme czeka
realizacja kolejnego szeroko zakro-
jonego programu modernizacyjne-
go-MUZallL

Dodatkowo do programu MUZa
polska kolej staneta przed histo-
ryczna szansa skokowej moderni-
zacji wramach Krajowego Progra-
mu Kolejowego (KPK) o wartosci
blisko 70 mld ztotych, co przektada
sie na kolejne tysiace kilometrow

zmodernizowanych linii. W ramach
¢ $wiatowych standardach. Dodatko-

tego programu PKP Energetyka,
ze wzgledu na najwiekszy w ska-
li kraju potencjat wykonawczy,
jest liderem w zakresie budowy
imodernizacji sieci trakcyjnej.
Przed rozpoczeciem tych pro-
gramow inwestycyjnych konieczna
byta rzetelna analiza sposoburea-
lizacji poprzedniego etapu. Jak za-
uwaza Stanistaw Kubacki, prezes
spotki zaleznej PKP Energetyka
Obstuga, realizowany przed pry-
watyzacja program MUZa [ zostat
przeprowadzony ogromnym wy-
sitkiem catej organizacji, czesto
kosztem jakoscibiezacego utrzy-
mania infrastruktury. ,Przed roz-
poczeciem kolejnego programu
postanowilismy wyciggna¢ wnio-
skiz poprzedniej edycji. Najwaz-
niejszymi wyzwaniami staty sie
poprawa efektywnosci realiza-
cjiprac nasieciitransparentny

podziat poszczegdlnych linii

biznesowych".

Jasne bylo zatem, ze prywatyzo-

% wany podmiot utrzymujacy infra-

strukture energetyczna na kolei
bedzie musiat przejs$¢ transforma-
cje. W celu poprawy efektywnosci

. zostalprzygotowany tzw. Value
¢ Creation Program, ktéry obejmo-

wat 29 obszaréw dziatalnosci spot-
kiidefiniowat setkiinicjatyw, ja-
kie nalezato wdrozy¢, aby stworzy¢

. zPKPEnergetyka efektywnego
. operatora infrastrukturalnego.
: Program otrzymat nazwe ,Dia-

ment”. ,Chodzi o znalezienie ukry-
tego diamentu, a nastepnie stop-
niowe szlifowanie go, az stanie sie

: cennym brylantem” - wyjasnia
¢ obrazowo Konrad Tyrajski, cztonek

zarzadu PKP Energetyka odpowie-
dzialny za firmowe inwestycje.
W firmie byto bardzo wiele

i obszaréw o ogromnym potencjale
i inalezalojedynie zainwestowac

w ichrozwdj, systematycznie po-
prawiac jakos¢, bezpieczenistwo, za-
dowolenie pracownikéw, a w kon-
sekwencji zwiekszy¢ efektywnosc
istworzy¢ firme o najwyzszych

wym wyzwaniem bylo spetnienie
oczekiwan Urzedu Regulacji Ener-
getyki, zwigzanych z optymaliza-

i cjakosztéw programow inwesty-
i cyjnych, aby minimalizowac wzrost

obcigzen przewoznikéw kolejo-
wych (taryfa dystrybucyjna).

Nauka na btedach

Baza, na ktdrej powstat pro-
i gram MUZal, byly bogate do-

$wiadczenia organizacyjneitech-
niczne, ale takze i porazki, ktérych
firma doswiadczyta w trakcie re-

. alizacji pierwszej fali programu
i modernizacyjnego. ,Podczas re-

alizacji MUZa I wyksztatciliSmy
w zespotach podejscie projekto-
we oraz zebralismy szerokie do-

¢ dwiadczenia. Teraz to wykorzysta-
- myw MUZa II"- méwi Stanistaw
. Kubacki. Pierwszym etapem nowej

edycji projektu jest komplekso-

: we przygotowanie do inwestycji,
. apierwszym krokiem tego etapu -
. uzgodnienie wraz z PKP PLK wa-

runkoéw technicznych przylaczenia
dla blisko 200 obiektéw. Proces
ten obejmuje ustalenie lokaliza-

. cjiobiektu, pozyskanie gruntdéw,
. uzyskanie warunkow przylacze-

niowych od OSD, wszelkie pozwo-
lenia érodowiskowe i pozwolenia
na budowe oraz opracowanie kon-

i cepcjiwykonawczo-technicznej.
: Zajmuje sie tym zespdt doswiad-
¢ czonych inzynieréw z obszaru

dystrybucjiiwykonawstwa, wy-
korzystujacy nowoczesne narze-
dzia zarzadzania projektami, kosz-

i tamiizespotamiwykonawczymi.
¢ Budowaimodernizacja kazdego

z 200 obiektéw w ramach MUZa
ITjest prowadzona jako odrebny
projekt inwestycyjny, z wiasnym

: budzetem wynikdéw, harmono-
i gramem, kamieniami milowymi,

zespolem i zestawem miernikdéw
postepu (KPI).

Wyciagajac wnioski z prze-
sztosci, zdecydowano, ze istot-

nym krokiem MUZa Il bedzie
¢ podziat poszczegdlnych zadan in-

westycyjnychna te, ktére firma
jest w stanie zrealizowac wlasny-
misitami, oraz te, ktére wymagaja

i udzialu zewnetrznych podmiotdéw.
© Do pierwszej kategorii zaliczaja

sie np. wszelkie zadania zwigzane
zinfrastrukturg energetyczna
pradu statego, z ktérego korzysta
w Polsce kolej (w odrdznieniu od

reszty gospodarki wykorzystujgcej
i prad zmienny). Jak przyznaje pre-

zes Kubacki, na tym polu PKP Ener-
getykajest praktycznie jedynym
wyspecjalizowanym podmiotem

. wPolsce, wiec spétka postanowi-
© lakorzystaé tu przede wszystkim

z wlasnych kompetencjiizasobow.
Co innego w przypadku budowy
obiektéw inzynieryjnych, ktérych

¢ wykonanie jest zlecane wyspe-
© cjalizowanym w tej dziedzinie fir-
¢ mom zewnetrznym.

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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Sprawne realizowanie zadan
inwestycyjnych wymagato zatem

potaczenia kompetencji PKP Ener-
i getykajakiprzedsiebiorstw funk-

cjonujacych winnych obszarach
isprawngo zarzadzania tym proce-
sem. Przyktadem takiej wspdtpracy

: moze by¢ budowa podstacji trakcyj-
¢ nych, gdzie PKP Energetyka zleca

budowe budynku wyspecjalizowa-
nym w tym obszarze podmiotom,
aprace energetyczne wykonuje
samodzielnie.

Kolejna nauka z realizacji

. MUZal byto jasne podzielenie

procesu inwestycyjnego na eta-
Py .projektuj”i, buduj”. Najwiek-
sze zagrozenie dla budzetu i termi-

. nowosci wykonania zadan zachodzi
¢ zwykle na poczatku kazdego pro-

jektu, dlatego tez spétka minima-
lizuje realizacje zadan w popular-
nym w branzy kolejowej modelu

. ,zaprojektujibuduj”. Zwyciezca
przetargunarealizacje takiego za-

dania zazwyczaj ponosi spore ry-
zyko zwigzane z tym, Ze na etapie
rozstrzygniecia nie wie jeszcze do-
kfadnie, co ma wybudowac. Poja-

. wiajace sie potem niespodzianki
i moga znaczaco utrudniac termi-

nowg realizacje zadar. Ponadto
uwzglednienie tegoryzyka zwy-
kle niekorzystnie wptywa na kosz-

¢ tywykonawcdw, a co za tym idzie -
. nabudzet projektu.

W modelu przyjetym przez PKP
Energetyka zaprojektowanie po-
szczegllnych inwestycji pozosta-
je w gestii spétki. Opracowanie

. projektéwiuzyskanie wszystkich
¢ niezbednych pozwolen admini-

stracyjnych pozwala na znacza-
ce ograniczenie ryzyka ponoszo-
nego przez wykonawce, ktory

¢ wiejuz doktadnie, co ma wybudo-
. wad, wijakich parametrach, a tak-

ze wjakim terminieijakichurza-
dzen bedzie potrzebowac. Jest wiec
w stanie zaproponowac¢ PKP Ener-
getykarealng cene wykonania in-

¢ westycji. Dodatkowa ogromna zale-
. tatakiego podejécia jest mozliwogé

Studium przypadku PKP Energetyka

! zapewnienia wysokiego poziomu
© standaryzacji budowanych obiek-

téw, coréwniez byto problemem
wramach MUZa L.

Dotychczas poszczegdlne za-
ktadyregionalne PKP Energetyka
stosowaty wiasne, indywidualne
standardy urzadzen itechnologii
niezbednych do realizacji MUZa,
kierujac sie swoja ocena potrzeb
orazrozwiagzan dostepnych naryn-
ku. Proces ten nie byt skoordyno-
wany pomiedzy poszczegdlnymi

¢ oddziatamiibytrealizowany w mia-
. re pojawiania sie biezacych po-

© trzeb, a kupowany sprzet bardzo
roznit sie pomiedzy regionami.

. Takasytuacja przekladata sie nie

tylko na wysokie koszty zakupdw,
aleréwniez na pdzniejsze trudno-
$cizutrzymaniem urzadzen. Jed-
nym z elementdéw transformacji
przeprowadzonej po 2015 roku byto
wprowadzenie jednolitego standar-
duwykorzystywanych urzadzen ze
szczegoélnym uwzglednieniem pa-
rametréw jakosci, co byto obliczone
na utatwienie procesu inwestycyj-
nego oraz pézniejszego utrzymania
tych urzadzen. Dzieki opracowaniu

¢ iwprowadzeniu standardéw tech-
© nicznych obecnie firma jest w sta-
. nie ztozy¢ u producentéw wigksze
© zaméwienia naistotne urzadze-

© niaimaterialy. Zamawianie od razu ;

wiekszych partii oznacza wymier-
ne korzysécinie tylko dla PKP Ener-
getyka, ktdéra korzysta z nizszych
cen, mozliwych dzieki wiekszym
zamowieniom, ale takze dla produ-
centow poszczegdlnych urzadzen,
ktdrzy moga ze znacznym wyprze-
dzeniem przygotowac swoje plany
produkcyjne. Zwiericzeniem stan-
daryzacji technicznej byto podpi-
sanie kilkunastu uméw ramowych

i zczolowymidostawcami urzadzen
. imateriatéw.

Kolejna bolaczka wtrakcie

MUZa Ibyto duze rozdrobnienie

¢ podwykonawcéw wspdtpracuja-
cych z PKP Energetyka, czesto nie-
" utrzymujacych spéjnych

standardéw wykonawczych. Ko-
nieczne zatem byto uporzadko-

! wanie procesu inwestycyjnego
. iokreslenie warunkéw wspdtpra-

cy z partnerami. Firma okreslita
minimalne parametry wymagane
od partnerdéw biznesowych, a na-

. stepnie wynegocjowala umowy ra-
| mowe z szeregiem przedsiebiorstw

majacych kompetencje do reali-
zacjiinwestycji PKP Energetyka.
Podpisanie tych uméw poprzedza-

. ly dziesiatkispotkariz przedsta-
¢ wicielami poszczegdlnych przed-
¢ siebiorstw, w trakcie ktérych

poruszano kwestie wzajemnych
oczekiwarn iobaw.
W ten sposdb opracowano liste

¢ firm funkcjonujacych na polskim
¢ rynku (od érednich do duzych

przedsiebiorstw), ktére beda
zapraszane do przetargéw reali-
zowanych przez PKP Energetyka.

i W praktyce oznacza to model,
. wktérym umowa ramowa jest

juz podpisana, a tylko realizacja
danego obiektu jest wystawiana
naprzetarg. Poniewaz parametry
inwestycjiréwniez sa juz okreslone

. (postepowanie w formule ,buduj”),
! tosamo postepowanie przetargowe

trwa znacznie krécej niz dotych-
czas. Wykonawcom pozostaje tyl-
ko okresli¢, za jaka kwote sa gotowi
podjac sie okreslonej inwestycji.
Przyktadem inwestycjirealizo-
wanych w opisanym modelu sg pod-
stacje trakcyjne, ktérych w catej
Polsce spotka planuje wybudo-
wac facznie 200. Podstacja trak-

cyjna to podstawowy element sie-
i cielektroenergetycznejzasilajacej

kolej, w ktérym zlokalizowane sg
urzadzenia dostarczajace prad sta-
ty do sieci trakcyjnej. Obiekt taki

. zapewnia zasilanie sieci trakcyj-
© nejnaodcinku okoto10-20 km.

W zalezno$ci od wielkosciiloka-
lizacjiniektére z tych obiektéw
oznaczajg wydatek rzedu kilkuna-

¢ stumilionéw zlotych, ale za inne
© trzeba zaplaci¢ juz nawet trzy razy
¢ tyle.Wynika tozréznorodnych
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uwarunkowan technicznych, lo-
kalizacji poszczegélnych dziatek
(np. nowoczesna podstacja w cen-
trum bodzi czy Krakowa) i odlegto-
scidoistniejacejinfrastruktury
energetycznej.

Doskonatos¢ operacyjna
PKP Energetyka zjednej strony
dziata w srodowisku regulowanym,
podlegajac nadzorowi prezesa
Urzedu Regulacji Energetyki,
azdrugiej - jest jedynym podmio-
tem utrzymujacym siec trakcyjna
w Polsce. Funkcjonowanie w tak
strategicznym obszarze wymaga
pelnej transparentnosci organiza-
cyjnejikosztowej. Przejrzystosé
iautonomie poszczegdlnych linii
biznesowych osiggnieto poprzez

organizacyjny podziatna jednostki:

= Dystrybucja - jako wtasciciel
majatku dystrybucyjnego;
= Zarzadzanie siecig

dystrybucyjng;

= Zarzadzanie utrzymaniem
sieci trakcyjnej;

= Rozwdjibudowa sieci
dystrybucyjnej;

= Obrot energia elektryczna;
= Sprzedaz paliw.

Odrebna organizacja jest cen-
trala realizujaca ustugi wsparcia
dla poszczegolnych jednostek biz-
nesowych. Takie podejscie po-
zwolilo na koncentracje kazdej
jednostkibiznesowej na swoim
kliencie, aw konsekwencjijasny
podziat kosztéw zwigzanych z pro-
wadzeniem dziatalnosci dystry-
bucyjnej energii elektrycznej oraz
precyzyjne zdefiniowanie i wyod-
rebnienie wydzielonych i statych
zasobéw niezbednych do: utrzyma-
nia sieci dystrybucyjnej; utrzyma-
nia sieci trakcyjnej; realizacji inwe-
stycji wramach KPK.

Wedtug AgnieszkiNosal, dyrek-
tora Oddziatu Dystrybucji PKP
Energetyka, zarzadzanie za-
czyna sie od opomiarowania. Nie
da sie zarzadzac firma, nie zna-
jac podstawowych parametrow jej

I Agnie'sz.ka Nosal

»”

Nie da sie zarzgdzac Rirmaq, nie znajgc
podstawowych parametrow je;
Funkcjonowania i nie rozumiejgc

jej podstawowych proceséw.

funkcjonowaniainie rozumiejac
jej podstawowych proceséw. Wdro-

i zenie wlasciwego opomiarowania
¢ wymusilo istotne zmiany w obsza-

rze [T iinwestycje w oprogramowa-
nie, m.in. Planer - do zarzadzania
czasem pracy pracownikéw w tere-

. nie, wigczajgc w to pozycje GPS.

Kolejnym krokiem byto wpro-
wadzenie miernikéw efektyw-
nosci (KPI), dzieki ktérym mozna
szybko orientowac sie w przebie-
guwykonywanych zadan. Obecnie

: miernikami opisane sg wszystkie
! najwazniejsze obszary w podziale

| najako$¢, bezpieczenistwo, zaanga-

zowanie i efektywnosé - jako od-

. zwierciedlenie czterech gléwnych
¢ warto$ci PKP Energetyka.

Po wprowadzeniu KPI staty
sie elementem szczegotowego
planowania dla kazdego z mene-

. dzeréwijednostek biznesowych.
: Wprowadzony zostat system za-

rzadzania przez cele (MBO), ktéry
W jasny sposéb definiuje odpowie-
dzialnosc za efekty inadzoruje ich
wykonanie. Nieodzownym elemen-

¢ tem MBO jest wykorzystanie in- :
¢ nowacjiinowoczesnych technologii :

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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w takich obszarach, jak: przeglad
sieciza pomoca oblotéw z wykorzy-
staniem kamer laserowych itermo-

¢ wizyjnych, system rozpoznawania

sygnalizacji kolejowej czy system
e-Tabor stuzacy do zarzadzania ta-
borem kolejowym. Niektdre z tych
systemow staty sie podstawa do

¢ zbudowania innowacyjnego Zinte-

growanego Systemu Zarzadzania
Utrzymaniem Sieci Trakcyjnej -
autorskiego rozwigzania PKP Ener-
getyka, nagrodzonego ,Ortem Inno-

| Wacji 2018

Wszystkie te dziatania, wdro-
zone w ciggu niespeina 3lat, mia-
ty istotny wplyw na jakosc ustug
dla klientairzetelne wykonywa-

. niewszystkich zabiegéw eksplo-
i atacjiiutrzymania sieci trakcyj-

nejidystrybucyjnej. W efekcie tego
nastgpita m.in. skokowa poprawa
jakosci, przejawiajaca sie w syste-

¢ matycznym spadku SAIDI sieci

Stanistaw Kubacki

Studium przypadku PKP Energetyka

. dystrybucyjnej (indeks opisujacy

éredni czas przerwy w zasilaniu)

. iszedciokrotnym spadku liczby
¢ awarii sieci trakcyjnej - co przeto-

Zylo sie na skrécenie opdznien po-

ciagéw o 30 tys. minut w ciggu roku.

. Nie tylko MUZa

Chociaz MUZa to obecnie najwaz-

i niejsze przedsiewziecie moderni-

zacyjne realizowane przez PKP
Energetyka, tolista projektéw mo-

. dernizacyjnych sie na niej nie kori-
. czy. W obszarze dystrybucjiraz na

piec lat spdtka uzgadnia swoje pla-

. nyinwestycyjne z Urzedem Regu-
¢ lacji Energetyki, przedstawiajac

swoj budzet na inwestycje. Nastep-
nie wewnatrz firmy prowadzone sa

i otwarte konsultacje dotyczace naj-

pilniejszych projektéw, a wreszcie
wybierane sg te priorytetowe, ktdé-

. remieszcza sig wbudzecie. ,Czte-
! rygtéwne cele, do jakich dazymy

RARRF

! napelnym zdigitalizowaniu

wnaszych inwestycjach, to jakos¢,
bezpieczenistwo, zaangazowanie,

a dopiero po nich wyniki. Wierzy-
my, ze dopiero przy zrealizowaniu
trzech pierwszych celéw udaje sie
osiggnac czwarty z nich” - wyjasnia
dyrektor Nosal.

Podwaling budowania nowo-
czesnej firmy infrastrukturalnej
stato sie wykonanie tzw. paszpor-
tyzacjisieci. Przed prywatyzacja
spotki dane na temat infrastruk-
tury byty juz bardzo nieaktualne
(dokumentacja techniczna, mapy),
a cowiecej - réwniez niekomplet-
ne.Z tego powodu przed np. wyda-
niem klientowi spétki warunkéw
przylaczenia firma musiata wysy-
ta¢ wokreslone miejsce pracowni-
ka, ktérego zadaniem byto przej-
rzenie poszczegélnych obiektéw.
Brak dokumentacji sprawiat wiec,
ze na wydanie warunkéw przyta-

i czeniaklienci PKP Energetyka cze-
kali czasem nawet kilka tygodni.

PKP Energetyka jako pierw-
sza firma energetyczna w Polsce
przeprowadzita paszportyzacje
dla100% swojego majatku.
Paszportyzacja majatku polega

wszystkich dostepnych danych
o tym majatku. Przeprowadzona
zostala na podstawie istniejacej

i dokumentacji technicznej, wery-
© fikacji sktadnikéw majatku przez

pracownikéw w terenie, oblotéw
helikopteramiidronaminad cala
siecig, wykonania peinej doku-

mentacji zdjeciowej zewnetrznej

iwewnetrznej sktadnikéw majat-
i ku.Paszportyzacja jest réowniez

pierwszym, koniecznym, krokiem
do wdrozenia systemu Zarzadza-
nia Majatkiem Sieciowym, w kto-

. rymzawarte majg by¢ wszelkie
. informacje na temat zabiegéw

modernizacyjnych planowanych
nadany rok.
Dzis przedsiebiorstwo posia-

¢ dabardzo precyzyjne informa-
© cjenatemat polozeniaistanu
¢ swoich obiektéw. Gdy wszystkie

ZDJECIE: MAREK KOWALCZYK



niezbedne do tego dane sg juz
dostepne w firmie, proces wy-
dania warunkdéw przylaczenio-
wych realizowany jest niemal
od reki. Ponadto w przypadku
wprowadzania jakichkolwiek
zmian w infrastrukturze spotki
jest to dokumentowane w syste-
mie paszportyzacyjnym.

Innym przetomowym projek-
tem inwestycyjnym byto wdroze-
nie inteligentnych licznikéw ener-
gii elektrycznej, tzw. AMI (ang.
Advanced Metering Infrastructu-
re). Firma jako pierwszy (i do dzi$
jedyny) operator sieci dystrybu-
cyjnej w Polsce i prawdopodobnie
w Europie posiada 100% inteligen-
tnych licznikéw potgczonych z cen-
tralnym systemem online. Dzieki
zastosowaniu innowacyjnego ele-
mentu typu last gasp” spétka na-
tychmiast otrzymuje informacje
o przerwach w zasilaniu nawet
dla pojedynczych klientéw. Infor-
macja przekazywana bezposred-
nio z licznika do odpowiedzial-
nego pracownika w jednym z 35
rejonéw umozliwia natychmia-
stowa reakcje i koncentracje na
zmniejszaniu przerw w dostawach
energii elektrycznejima bezpo-
sredni wplyw na ciagla poprawe
SAIDI Wdrozenie tak komplekso-
wychizaawansowanych rozwia-
zan informatycznych odbyto sie
wraz z kompleksowym programem
inwestycyjnym w obszarze IT.

Inwestycje dotyczyty takze ta-
boru kolejowego, przez coistotnie
zmniejszyla sie jego awaryjnosc
izwiekszyla dostepnosc dla prac
na sieci trakcyjnej. Nastapita tak-
Ze znaczaca wymiana taboru samo-
chodowego, m.in. samochodéw
Pogotowia Energetycznego.

Biorac wszystko powyzsze
pod uwage, wlatach 2016-2018
PKP Energetyka zainwestowa-
fawrozwojidigitalizacje firmy
oraz zwiekszenie jakosci ustug
dla klientéw tacznie ponad 1,1 mi-
liarda ztotych. Plany inwestycyjne

doroku 2025 zamykaja sie kwota

- ponad 3,5mld zlotych.

Zakupy pod kontrolg

Osobnym, ale bardzo istotnym, ele-
mentem transformacji zwigzanym
z obszarem inwestycji jest model

. zakupow. Rozdrobniona struktu-
i raPKPEnergetyka przed prywaty-

zacjg sprawiata, ze zakupy spotki
byty realizowane przez poszcze-
gblne oddziaty, ktdére we wlasnym

i zakresie sktadaly zamdéwieniana
. potrzebne towary i ustugi. Istnia-
! 1y, coprawda, wytyczne dotyczace

zakupdw opracowane na szczeblu
centralnym, ale nie do korica prze-
ktadaly sie one narealizacje przez

i oddzialy terenowe. Oprécz mnogo-
¢ $ci zamawianych produktéw i ustug

utrudniajacej koordynacje zamo-
wien taki model postepowania
przekladat sie naniska przejrzy-

i stodc zakupdw w catej spétce.
Wyzwanie polegato wiec na skon-

solidowaniu procesu zakupowego
oraz przeniesieniu go z poziomu
terenowego na centralny. Zmiana
modelu procesu zakupowego

w PKP Energetyka zajeta zaledwie
¢ cztery miesigce, cow przypadku

tak ztozonego zadania oznacza za-
wrotne tempo.
Jak dzi$ w praktyce wyglada

i caly proces zakupowy? Dzieki
© wdrozeniu systemu SAPjest on

W znacznym stopniu zautomaty-
zowany. Kupcy strategiczni sa
odpowiedzialni za negocjowanie
poszczegolnych kontraktéw, nego-

© cjuja roczne umowy ramowe, w kté-
i rych okreslone sg ogélne warunki

dostarczania towaréw czy ustug dla
PKP Energetyka. Nastepnie ceny
wprowadzane sg do systemu SAP,

. wktérym sktadane sg zamdwienia.
i Powynegocjowaniu umoéw rozpo-

czyna sie rola kupcéw operacyj-
nych, ktérzy na biezgcoreaguja na
potrzeby spétkiiza posrednictwem

i systemu SAP zamawiaja u dostaw-
cow towary i ustugi wedtug warun-
¢ kow okreglonych w kontraktach

ramowych. Egcznie proces zaku-
poéw w PKP Energetykarealizuje

obecnie ok. 40 0sdb. Przed prywaty-
. zacjaw calymkraju zajmowatosie

tym ok. 200 pracownikdw.
Mozliwos¢ prognozowania za-
moéwien w diuzszej perspektywie

. przekladasig takze na usprawnio-
{ nawspdlprace z dostawcami, kto-

rzy moga trafniej dopasowac dosta-
wy dla PKP Energetyka do swoich
zdolnosci produkcyjnych. W prak-

. tyceoznaczato, ze dostawcy otrzy-
. mujg od PKP Energetyka diugoter-
{ minowa prognoze zaméwier, ktdre

wplatajg w swoje dtugookresowe
plany produkcyjne. El

. Stanistaw Kubacki, prezes spotki
¢ zaleznej PKP Energetyka Obstuga,

odpowiedzialny m.in. za inwesty-
cje. Wykwalifikowany menedzer
z40-letnim doswiadczeniem w pra-

i cywspdikach energetycznych.
Specjalizuje sie we wdrazaniu no-

woczesnych systemow technicz-
nych, takich jak automatyzacja
sieci SN, SCADA, AMI, ZMS. Absol-
went Wydziatu Elektrycznego

. Politechniki Wroctawskiej oraz
¢ studiéw podyplomowych z zakre-

sum.in. energetykirozproszonej
ie-infrastruktury.

; Agnieszka Nosal, dyrektor
© 0ddziatu Dystrybucji PKP Ener-

getyka. Jest menedzerem z wielo-
letnim doswiadczeniem w branzy
energetycznej w zakresie m.in. za-
rzqdzania procesami czy restruk-

turyzacji. W dorobku ma kilka- :
. dziesigt projektéw wdrozeniowych,

zaréwno w Polsce, jak i na rynkach
Europy Wschodniej. Prowadzita
m.in. program wdrozenia liczni-

. kow inteligentnych na terenie
¢ Warszawy i zarzqdzata portfelem

projektdw z zakresu efektywno-
sciiinformatycznych, takich jak
SCADA, MDM, GIS, digitalizacja

. sieci. Absolwentka Uniwersyte-
: tu Ekonomicznego w Poznaniu
¢ oraz ESCP Europe w Berlinie.
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Pociag
do innowagji

Magazyny energii, nowoczesna diagnostyka
infrastruktury kolejowej, helikoptery i drony badajgce
sie¢ energetyczng czy system przewidujgcy wystgpienie
awarii. Kultura innowacyjnego myslenia i dziatania
zostata wtgczona do organizacji od poczatku procesu
transformaciji. PKP Energetyka postawita na innowacje,
systemowo szukajgc nowych rozwigzan wewnatrz i na
zewnatrz firmy. Po trzech latach widac¢ efekty biznesowe
tego podejscia, a innowacyjny pocigg nabiera predkosci.

Opracowanie: Pawet Gorecki, redaktor HBRP
Wspétpraca: Piotr Obrycki

znale
. sie wéwiatowej ekstraklasie do-

i stawcdédw rozwiazan infrastruktu-
ralnych. Nie osiggneliby$my tego

¢ celubez mocnego wsparcia obsza-
¢ ruinnowacji” -~ méwi Leszek Hot-

i da, cztonek zarzadu PKP Energe-

. tyka. To zalozenie strategiczne
©od poczatku przyswiecato mene-
; dzerom spotki. Proces budowania
i innowacyjnej kultury rozpoczeto
od powotania Biura Badan i Roz-

: woju, ktére inicjowato i koordyno-

walo pomysty dla catej organizacji.

¢ 0d poczatku biuro byto wbudowa-
: newstrukture firmy, z mocnym

. wsparciem zarzadu, do ktérego
raportowat bezposrednio dyrek-

© torbiura.

Studium przypadku PKP Energetyka

Systemowa podstawa dziata-

nia biura byta wypracowana przy

i udziale biznesu ,Strategia Inno-

¢ wacyjnosci”. Byt to zbiér konkret-
nych drogowskazdéw podejmowa-

¢ niadecyzjiikierunkéw wdrazania

i innowacji, zakladajacy duza ela-
stycznoséibiezacg wersyfikacje

. wzalezno$ci od potrzeb pracowni-

. kéwiklientéw. Jednym z zatozen
strategii byto ewolucyjne uspraw-

© nianie firmy, na zasadzie stop-

¢ niowych ulepszeri i racjonalizacji.
Kolejnym - angazowanie wszyst-

i kich pracownikéw w proces two-

© rzenia innowacyjnych rozwigzar.

. Wiedziano, ze prawdziwy potencjat
¢ rozwojowy drzemie w kompetenciji
idoswiadczeniach ludzina kazdym

e OV AR

- szczeblu organizacji, ktéry naleza-
o wydoby¢ i zagospodarowac. Trze-
. cimaspektem byto zwrécenie sie

© nazewnatrz - zaréwno do krajo-
wych osrodkéw naukowych, jak

© izagranicznych firminajlepszych

i praktyk, czesto prawie gotowych
do implementacji.

. Pomysly i inspiracje

- Wewnetrznym generatorem inno-

¢ wacyjnosci stat sie program pre-

© miowania pomystéw zglaszanych
przez pracownikéw, czyli Program

: Pobudzania Innowacyjnosci. Moga
bra¢ wnim udziat zatrudnieni

. niezaleznie od dziatu czy stopnia

¢ whierarchii. W ramach konkursu
dla pracownikéw tylko w 2018 roku




zgtoszono ponad 300 pomystdw. i wcalej spdtce i zwieksza bezpie- i klientern PKP Energetyka jest PKP
25% z nich przeszto do kolejnego . czenstwo kilku tysiecy elektro- © PLK.Obie firmy blisko wspdtpracu-
etapu ewaluacji. Dowdrozeniawe- | monterdéw w codziennejpracy. ¢ janawieluszczeblach organizaciji,
szto dziewied, ale kilka kolejnych ¢ Program Pobudzania Innowacyj- © czego efektem sa liczne wdrozenia.
czekanarekomendacje wdroze- nosci jest stale rozwijany. Wia- Wprowadziliémy pewien standard
niowa. Przyklad konkretnegoulep- | czamy doniego nowe elementy, © pracy warsztatowej z klientami,
szenia? System paséw bezpieczeni- | chcemy,aby pracownicy zgtaszali i spotkan, burzy mézgéw po to,

stwa montowanych w pociggach ¢ inicjatywy projektowe, usprawnie- : zeby wspdlnie wypracowywac roz-
sieciowych (czyli sktadach tech- ¢ nia procesowe. Jestesmy otwarci . wigzania odpowiadajace ich potrze- :
nicznych poruszajacychsiepoto- | napomysty dotyczace wszystkich | bom” - méwi Leszek Hotda.
rachiserwisujacychsie¢ trakcyj-  : obszaréw dzialania organizacji’- W zrozumieniu klienta pomaga
ng). Obserwacja, wydawac by sie ¢ méwi Piotr Obrycki. ¢ tezKomitet Innowacyjnosci, skla-
mogto, oczywista - pasy bezpie- : Poza wewnetrznym zrédiem i dajacy sie z osmiu naukowcdw, nie-
czenistwa sa przeciez stosowa- . pozyskiwaniainnowacyjnychroz- | malwszyscy z tytutem profesora. |
new samochodach. Jednak dopie-  : wigzan firma szuka tez pomystéw | ,Dzieki powotaniu tego ciata rozwig- !
ro konkurs dla pracownikdéw dat na zewnatrz. Elementem Strategii zujemy dwie bolgczki jednoczesnie.
mozliwosc¢ podzielenia sie tym po- Innowacyjnosci jest wiec wstuchi- " Dla firmy pozyskujemy know-how. :
mystem i wypracowania rozwia- | wanie sie w potrzeby klientéw i Naukowcom dajemy mozliwos¢ te-
zania, ktdre jest teraz stosowane i iinnychinteresariuszy. Gléwnym | stowania pewnych innowacyjnych
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rozwigzan w ekosystemie kolejo-
wo-energetycznym, ktérym dyspo-

. nujemy” - méwi Piotr Obrycki.

Zewnetrzne poszukiwanie inno-
wacji to takze wyjazdy zagraniczne.
Tobezposredni efekt dodatkowego
wsparcia funduszu CVC, ktdry za-

¢ pewnia firmie dostep do globalnego
¢ know-howiinnowacji, mozliwosc

uczenia sie od swiatowych lideréw
branzy. Takie wizyty przektadaja
sie nainspiracje i konkretne dzia-

. tania, a wdrazane innowacje przy-
nosza konkretne rezultaty. Do tej
i pory przedstawiciele PKP Energe-

tyka poszukiwali inspiracji pod-
czas podrézy do Izraela - postrze-
ganego jako kraj start-upéw - oraz

. wnieustepujacej mupod wzgledem
¢ innowacyjnosci Dolinie Krzemo-

wej. Firma nawiazuje tez relacje

z przedsiebiorstwami holender-

skimi, finskimiijaponskimi.
Wdrazana od trzech lat Strate-

gia Innowacyjnosci to aktywne

poszukiwanie nowych rozwigzan

w sze$ciu podstawowych obsza-
rach: bezpieczenistwo pracownikdéw
iosob trzecich, niezawodnos¢ infra-
struktury, budowaiutrzymanie in-

frastruktury, digitalizacja, elektro-

mobilnos¢, dbatosc o sSrodowisko
naturalne i podnoszenie efektyw-
nosci energetycznej.

Bezpieczenstwo
pracownikow

Przyktadem konkretnego rozwia-
zania, ktdre jest rozwijane w celu
zwiekszenia bezpieczenistwa pra-

: cownikdéw, jest system Automa-
¢ tycznego Ostrzegania Maszynisty.

Pomyst powstat w odpowiedzi na
dos¢ czeste w srodowisku kolejo-
wym przypadki, w ktérych maszy-

. nistanie zauwaza sygnalizacji

stop, czyli przejezdza na czerwo-
nym $wietle. Urzad Transportu Ko-
lejowego otrzymuje od wszystkich
przewoznikéw kilkadziesigt zgto-
szen o tego typu sytuacjachrocz-

¢ nie (w2017 roku byto to 80 incyden-
. téw, 0 30% wiecej niz w 2016 roku).

Studium przypadku PKP Energetyka

System AOM za pomoca kamer
iczujnikéw laserowych skanuje

otoczenie pocigguirozpoznaje
. nie tylko znak stop, ale tez wszyst-

kie inne znaki przy torach. Ostrze-
gamaszyniste sygnatami swietlny-
miidzwiekowymi, zmniejszajac

i ryzyko, ze ten przeoczy jakies
| wazne ostrzezenie. Trwajg zaawan-

sowarne testy tego rozwigzania.
Narazie system rozpoznaje oko-
to 85% znakdw. Jeslijego skutecz-

. nosc dojdzie do 90%, zostanie
¢ wdrozony w lokomotywach PKP
. Energetyka oraz wszystkich prze-

woznikéw, ktdérzy beda zaintere-
sowani tym rozwigzaniem.

. Niezawodnos$¢
. infrastruktury

PKP Energetyka zasila polska kolej.
Robi to, m.in. zabezpieczajac peina
gotowosc¢ i dostepnosc infrastruk-

i turyelektroenergetycznej, wtym
. siecitrakcyjnej. Szesciokrotne ob-

nizenie liczby awarii dzieki Zinte-
growanemu Systemowi Zarzadza-
nia Sprawnoscia Sieci Trakcyjnej

to przyktad tzw. preventive main-

tenance, czyli aktywnegoreago-
! wania na pojawiajace sie problemy

na sieci. Wptywa ono na eliminacje
ryzyka nieplanowanej niedostep-
nosci energiii minimalizowanie

i czasu potrzebnego do realizacji
i pracserwisowych.

Firma aktywnie przygotowuje
sie do wdrozenia systemu utrzyma-
nia predykcyjnego, ktéry z wyprze-
dzeniem przewiduje mozliwos¢

pojawienia sie usterek czy zuzy-
¢ ciamateriatéwiplanuje wymiane

potencjalnie wadliwych elemen-
téw, zanim rzeczywiscie dojdzie
do awarii. Jest on mozliwy dzieki

. przeprowadzonemuw 2016 roku,
i technologicznie zaawansowane-

mu procesowi, tzw. paszportyzacji
sieci, czyli udokumentowania sta-
nu technicznego catej kolejowej

¢ infrastruktury elektroenergetycz-
nej. Wykorzystanie do tego celu
¢ helikopteréw i dronéw pozwolito

znacznie skrécié caty proces - prze-
prowadzenie go tylko przez ludzi

zajetoby kilka lat. PKP Energetyka

jako pierwsza w Polsce wykonata
100-procentowa inwentaryzacje
wszystkich elementéw infrastruk-
tury z opisem ich stanu techniczne-

. go,acaly proces oblotu infrastruk-
| tury trwat zaledwie... kilka tygodni!

,Celem tego projektu jest opra-
cowanie takiego algorytmu, kté-
ry nabazie codziennie zbieranych

. danychrozszerzonych o parame-
: try meteorologiczne czy geogra-
! ficzne bedzie wskazywal punkty

infrastruktury narazone na poten-
cjalng awarie” - wyjasnia Leszek
Hotda. Jednym z rozwigzan ,utrzy-

. mania predyktywnego", tworzo-
¢ nym wspdlnie z polskimi naukow-

cami z Politechniki Warszawskiej,
jest system ochrony przed oblo-
dzeniem sieci trakcyjnej. Bylo to

i dotejporyjedna z najczestszych
przyczyn opoznien pociaggéw zima.

Montowane na elementach infra-
struktury czujniki zbieraja i prze-
kazuja do centrum zarzadzania

dane o temperaturze i wilgotnosci

powietrza. Gdy pojawi sie ryzyko
i oblodzenia, system automatycznie

podnosi temperature przewodow,
co zapobiega tworzeniu sie nanich
warstwy lodu.

.~ Innowacje w budowie

i utrzymaniu infrastruktury

Utrzymanie infrastruktury
kolejowej to takze w coraz wiek-

. szym stopniu wyzwanie wyma-
. gajace innowacyjnego podejécia
i zaréwno w aspekcie technolo-

gicznym, jak i organizacyjnym.
Kolej podlega zmieniajacym sie
wymaganiom irosng oczekiwa-

. niaw odniesieniudo jako$ciinie-
¢ zawodnosci. PKP Energetyka,

przy wsparciuiuczestnictwie
PKPPLK - gtéwnego klienta w za-
kresie utrzymania sieci trakcyj-

¢ nej-nabiezacorozwija systemy,
© ktdre te oczekiwania spelniaja,
¢ anawet je wyprzedzaja.



Przyktadem innowacyjnego
rozwiazania, ktére taczy oba
podmioty, jest PKPE 24, czyli sy-
stem do zgtaszania usterek online.

,Rozwigzanie powstato przy bar-
dzo bliskiej wspodtpracy z zarzad-
cainfrastruktury kolejowej. Po-
lega na dwustronnej komunikacji
pomiedzy zglaszajacym usterke
(PKP PLK) a serwisem (PKP Ener-
getyka)”. - méwi Tomasz Besztak,
dyrektor Departamentu Kontrak-
tacji Uméw Utrzymaniowych. Ko-
munikacja w postaci dokumenta-
cjizdjeciowej problemu, a potem
jegorozwigzania, jest automatycz-
nie przekazywana pomiedzy stro-
nami. Dzieki temu czas potrzebny
na przekazanie informacji, a dzie-
kitemu czas catej interwencji,
znacznie sie skrocit. PKPE 24 jest
zintegrowana z systemem Planer
(do planowania pracy elektromon-
teréw i zasobéw technicznych).
PKPE 24 dziata w pelnym zakresie
na obszarze catej Polski (na tere-
nie wszystkich 23 Zaktaddéw Linii
Kolejowych) od czerwca 2017 roku,
czylil,5 roku. Wdrozenie systemu
zostato poprzedzone wszechstron-
nymi testamiw Zaktadzie Linii Ko-
lejowych na terenie Tarnowskich
Gor. Teraz z rozwigzania aktywnie
korzystaja 384 osoby: 201 pracow-
nikéw PKP Energetykail83 pra-
cownikéw PKP PLK.

Gotowa do uruchomienia jest
tez kolejna innowacja. PKPE 24
zostanie poszerzona o nowe roz-
wiazanie - aplikacje na smartfona,
dzieki ktorej informacja o usterce
bedzie przekazywana w czasie rze-
czywistym bezposrednio do wspdt-
pracujacych ze sobag automatycz-
nie systemdéw obu partneréw.

To usprawnienie, zwane PKPE
24+, jeszcze bardziej przyspieszy
iusprawni przekazywanie wiedzy
oraz jej doktadnos¢. Dzieki temu
awarie beda usuwane precyzyjnie,
a caly proces jeszcze sie skroci.
PKPE 24+ jest dodatkowo wyposa-
zone w system oceny satysfakcji

Ekosystem innowacyjnosci
w PKP Energetyka

Strategia spofki

Strategia innowacyjnosci

Biuro Badan
i Rozwoju

Program . Innowacje

Pobudzania Komitet i inspiracje
L Innowacyjnosci X

Innowacyjnosci z zagranicy

. klienta typu happy or not”. Przed-
¢ stawiciel klienta po kazdej inter-

wencji bedzie mial mozliwo$¢ oce-
ni¢ poziom wykonania ustugi,
wybierajac emotikon reprezen-

; tujacy punktnaskaliodldo5.
© Ta funkcja pozwoli zebraé i prze-

analizowac informacje zwrotna
oraz na biezaco pracowaé nad
zwiekszeniem poziomu zadowo-

. leniaklienta.

Digitalizacja

Digitalizacja w PKP Energetyka
stuzy tworzeniu rozwigzan w za-
kresie sprawnej komunikacji oraz

. obstugi klienta. Digitalizacja po-
: zwala takze na tworzenie efektyw-

nych rozwiazan narzecz rozwoju
kazdego z pracownikéw. Rozwia-
zania e-learningowe oraz szkole-

¢ niazwykorzystaniem technologii
Virtual Reality (VR) pozwalajg na
. intensywny trening pracownikow

¢ zuwzglednieniem wszystkich,

© nawet najrzadziej wystepujacych,
zdarzen, co podnosi profesjona-

. lizm éwiadczonych ustug i bezpie-

© czeristwo pracownikéw. Firma jest
wtrakcie wdrazania inteligentnych, !
. czyli zdolnych do samodzielnego :

uczenia sie, systemdéw i czujnikéw.
Wiecej na ten temat wrozdziale
,Kolejna cyfryzacje”.

Elektromobilnos¢

Transport wwersji ,smart” to jed-
na z kluczowych osi rozwoju nowo-
czesnych miast. Pasazer powinien
mie¢ mozliwos$¢ np. dojechania do
stacji kolejowej rowerem czy elek-

i trycznym samochodem, nastepnie
podréz do centrum ekologiczna

© kolejgidalszg przesiadke do komu-
© nikacji miejskiej. Wszystkie te ele-
menty podrézy musza by¢ zinte-

: growane wjeden prosty system,
ktérego kluczowym elementem

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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stanie sie nowoczesna, niezawod-
naiekologiczna kolej.
Potencjat stanowi réwniez kon-

: cepcja budowania infrastruktury,

ktdra pozwoli na tadowanie pojaz-
déw elektrycznych przy stacjach
kolejowych. PKP Energetyka po-
siada sie¢ dystrybucyjna na terenie

catego kraju. Wraporcie Instytu-

tu Jagielloniskiego nt. rozwoju elek-
tromobilnosci wskazano mozliwos¢
wykorzystania tej sieci pod katem
tadowarek do pojazddw elektrycz-

. nych. Tu PKP Energetyka majuz
¢ konkretne, innowacyjne propozy-

cje. Np. projekt zbudowania infra-
struktury pozwalajacej tadowac ba-
terie autobuséw elektrycznych nie

. tylkona postoju, ale réwniez w cza-

sie jazdy. Chodzi o stworzenie linii
trakcyjnej nad dwukilometrowy-
miodcinkami trasy autobusu, tak
by na tych odcinkach jego baterie
fadowaty sie podczas jazdy za po-

¢ drednictwem pantografu. Wspét-
czednie produkowane autobusy

Studium przypadku PKP Energetyka

. elektryczne juz dzié w takie panto-

grafy sa wyposazone.

Projekt ma by¢ realizowany
wramach inicjatywy unijnej
Horyzont 2020.

. Efektywnos¢ energetyczna
. Gtéwna osia dziatad podejmowa-

nych w PKP Energetyka, zwigza-
nych z ochrona srodowiska, jest
optymalizacjairedukcja zuzycia
energii. Sposobem na osigganie
tych celéw jest sprawne zarzadza-
nie dystrybucja energii przy uzyciu

¢ nowych mozliwosci modelowania
. orazinteligentnych sieci dystry-
i bucjienergii zwykorzystaniem sy-

stemoéw jej gromadzenia. Zastoso-
wanie technologii inteligentnych
sieci pozwala na uproszczong kon-
figuracje stacji, obnizajac koszty
eksploatacyjne.
Przyktademrealizacji tych

zalozen jest projekt magazynu
© energii - ktéry ma zaspokaja¢
i zwiekszone, ale krétkotrwate

Piotr Obrycki

zapotrzebowanie na energie zwia-
zane z przejazdem pociggu. Maga-

¢ zyntakijest wistocie duza baterig

litowo-jonowa, ktéra oddaje zma-
gazynowang wczesniej energie

do sieci trakcyjnej, gdy jest takie
zapotrzebowanie, gdy przejezdza

. pociag. W efekcie zastosowania
¢ takiej technologii zapotrzebowa-

nie na moc na danej podstacji, kté-
rej magazyn jest uzupeinieniem,
moze byé nawet trzykrotnie mniej-
sze. Projekt ruszyt w styczniu 2018

¢ rokuido korica przysztego roku

ma zostac uruchomiony pierwszy
pilotazowy magazyn energii. Doce-
lowo tego typu magazyny maja zo-
sta¢ zbudowane w catym kraju. Za-

i mkniecie pilotazowego wdrozenia
¢ zaplanowano na czwarty kwartat

2020 roku.

Wizja PKP Energetyka zaktada,
zew 2025 roku firma bedzie roz-
poznawalna dzieki jakosciiefek-

. tywnosci. Osiagnie pozycje lidera

w zakresie budowy i utrzymania
sieci trakcyjnych oraz elektro-
energetycznych dla kolei w Polsce.
Bez kultury innowacyjnosci, kto-

. rafirmazdecydowata sig¢ wdrozy¢,
¢ osiaggniecie tych celéw nie bytoby

mozliwe. E

i Piotr Obrycki, dyrektor Biura
© Badari i Rozwoju PKP Energetyka.

Zajmuje sie pobudzaniem, kreowa-
niem oraz inkubowaniem pomy-

stow, inicjatyw i projektéw innowa-
cyjnych, takze miedzynarodowych,

. odblisko 101lat. Ekspert w zakre-
i siedziatania pomiedzy sektorami,

transferujqcy rozwigzania i moz-
liwosci branzy nowych technologii
do sektora elektroenergetyczne-

. gooraz kolejowego. Doswiadczony
. wzakresie aplikowania o $rodki

pomocowe nie tylko z agend pol-
skich, ale takze miedzynarodo-
wych. Doktorant Instytutu Teleko-
munikacji Wydziatu Elektroniki

i Technik Informacyjnych Politech-
. niki Warszawskiej.

ZDJECIE: MAREK KOWALCZYK
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REGIS LEMMENS: Wspottworzenie
sposobem na innowacyjnos¢

Najlepszym podejsciem do innowacyjnosci jest wspot-
praca dostawcy produktéw czy ustug z ich przysztym
odbiorca czy uzytkownikiem. PKP Energetyka stosuje
ten wzér w kontaktach z gtéwnym klientem, PKP PLK.

Zasada jest prosta, jesli firma

nie moze znalez¢ klienta, ktéry chce
zaangazowac sie w jej innowacyjny
projekt, prawdopodobnie nie znaj-
dzie klienta, ktéry bedzie chciat
kupic jej nowy produkt czy ustuge.
To lekcja, ktorg wielu sposrod bada-
nych przeze mnie przedsiebiorcow
odczuto na wtasnej skorze. Wniosek
z niej jest oczywisty: wigczajgc swo-
ich potencjalnych klientéw w pro-
ces tworzenia nowego produktu

na wczesnym etapie, firma jest

w stanie skutecznie zarzgdzac ryzy-
kiem. Ale kwestia jest duzo bardziej
ztozona. Kilka lat temu pracowatem
nad innowacyjnym projektem z jed-
nym z norweskich bankdéw. Kiedy
odwiedzitem ich siedzibe, zaprezen-
towano mi liste trzydziestu nowych
pomystéw na produkty. Ich pytanie
brzmiato: ,Jak mamy wybrac te,
ktére powinnismy realizowaé?” Moja
odpowiedz brzmiata: ,Nie wiem.
Zapytajmy klientéw, czego potrze-
buja.” Poprosilismy doradcow, by
od swoich klientéw dowiedzieli

sie, jakie sg ich osobiste cele, jesli
chodzi o finanse. Zebralismy ponad
szes$cdziesigt ankiet, a po ich lektu-
rze zidentyfikowalismy pie¢ dobrych
pomystéw na nowe produkty, ktére
nastepnie bank zaczat wdrazac.
Trzeba oczywiscie odda¢ bankowi,
ze te pie¢ pomystéw byto na liscie
poczatkowych trzydziestu. Tyle
tylko, ze na tym wczesnym etapie
nikt nie dysponowat kluczem, ktéry
pozwolitby wytuskac te pieé. Bra-
kowato opowiesci klientow, ktore
uzasadniatyby, dlaczego wtasnie

ty pie¢ pomystéw na produkty ma
najwieksze szanse na realizacje

i sukces rynkowy. Te opowiesci

byty tez niezwykle wazne na kolej-
nych etapach, poniewaz pozwalaty
wewnetrznie promowacé pomysty

na nowe produkty. Do dzisiaj stale
powtarzam te historie firmom, kto-
rym doradzam. Na tym przyktadzie
wyjasniam im, dlaczego nie powinny

Im lepszy jest kontakt
pomiedzy przedstawi-
cielami producenta

i klienta, tym bardziej
owochne sg rozmowy,
tym wiecej pomystow
na howe innowacyjne
rozwigzania udaje sie
wspolnie wypracowad.

organizowac burzy mézgdéw we
wiasnym gronie, tylko zaangazowaé
klientéow na wczesnym etapie pro-
cesu tworzenia nowego produktu.
Ale podczas pracy nad tworze-
niem nowego produktu nalezy by¢
wiarygodnym. Trzeba przekonacé
klientow, ze jest sie ekspertem
w danej dziedzinie. Wezmy na przy-
ktad firme zajmujaca sie integracja
systemow informatycznych, ktéra
niedawno otworzyta nowe biuro
w Brukseli. Przedstawiciele wielu
firm z catej Europy pielgrzymo-
wali do jej siedziby, by zobaczyc,
jak zorganizowac przestrzen biu-
rowg w erze cyfrowej. Teraz firma
przygotowata specjalng ustuge.

Doradza klientom, jak poprawi¢ ich
przestrzen biurowa.

Z mojego doswiadczenia
wynika, ze dobre pomysty najczes-
ciej nie pochodzg od jednego czto-
wieka, ale sg produktem interakcji
pomiedzy wieloma osobami. Im wie-
cej kontaktow z klientami, im wiecej
rozméw na dany temat, tym wiecej
sposobnosci na otwarcie nowej per-
spektywy, do ustyszenia cennych
uwag. Kluczowa jest wiec interak-
cja z jak najwieksza liczbg oséb
i tworzenie okazji, by klienci odno-
sili sie do pomystow firmy takze
krytycznie.

Problem w tym, ze niektére
rozmowy na temat innowacyj-
nych produktéw z przedstawi-
cielami klienta przynoszg cenne
whnioski, a inne nie. Z mojego
doswiadczenia wynika, ze im lepszy
jest kontakt pomiedzy przedstawi-
cielami producenta i klienta, tym
bardziej owocne sg rozmowy, tym
wiecej pomystéw na nowe innowa-
cyjne rozwigzania udaje sie wspol-
nie wypracowac. Zawsze ktade
nacisk na ten aspekt, poniewaz
zwtaszcza w kontaktach B2B han-
dlowcy starajg sie za wszelkg cene
trzymac faktow. Tymczasem, zeby
odkry¢ cos innowacyjnego, trzeba
wyjs$¢ poza suche fakty i zbudo-
wac relacje o wymiarze osobistym.
Jestesmy ludzmi i musimy zrozu-
mie¢, ze gtdwnym motywatorem
naszych dziatan sg emocje. Im lepiej
zrozumiemy, jakie emocje pojawiaja
sie u klientéw w kontakcie z naszg
ustuga, tym tatwiej bedzie nam two-
rzy¢ nowe innowacyjne rozwigzania.

Régis Lemmens jest profesorem
marketingu i sprzedazy na Antwerp
Management School, wyktadowcg
pracujgcym ze studentami belgijskich,
holenderskich i brytyjskich uczelni oraz
doradcg biznesowym i wspotautorem
ksigzki From Selling to Co-creating.
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Kolej na cyfryzacje

Od automatyzacji proceséw wsparcia do sztucznej inteligenciji
monitorujgcej stan sieci dystrybucyjnej i trakcyjnej. Digitalizacja
pozwala zamieni¢ dane rozproszone w firmie na informacje

0 znaczeniu biznesowym i operacyjnym.

Opracowanie: Pawet Gorecki, redaktor HBRP
Wspotpraca: Ryszard Bryta
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PKP Energetyka prze-

chodzi ewolucje cyfrowa zgodnie
zrealnym planem przejscia od fir-
my 3.0 do firmy 4.0 (w nawiazaniu
doidei Przemystu 4.0). Wizja PKP
Energetyka 4.0 to miejsce opar-
te nainternecie rzeczy (Internet
of Things), analizie danych (BIG
DATA), robotyzacjiiautomatyzacji
oraz sztucznej inteligencji (SI).
Aby dokonac skoku jakosciowe-
go do poziomu 4.0, potrzebna jest
bazaiwizja. Baza w postaci peinej
cyfryzacji firmy oraz wizja automa-
tyzacjiréznorodnych zasobéw fir-
mowych, proceséw, urzadzen oraz

pracy ludzi. W tej chwili firma jest
na konicu drogi do petnej cyfryzacji,
czyli sytuacji, w ktdrej organizacja
jest w stanie przetozy¢ strategie
biznesowa na inteligentne syste-
my IT, przynoszace realne korzy-
$ci, w tym zwiekszenie bezpieczen-
stwa pracownikéw, jakosci ustug
isprawnosci operacyjnej.

PKP Energetyka posiada réw-
niez wizje rozwoju scyfryzowanego
srodowiska pracy w kierunku ko-
lejnych automatyzacji wybranych
proceséw. Tak zrealizowany rozwdj
wyeliminuje czynnosci powtarzal-
ne, niewymagajace intelektualnego

Thingrade gl o
‘&F.B'va“‘g‘ﬁ g -

o,

zaangazowania. Jednoczesnie dzie-
ki cyfryzacjiinfrastruktury zyska
ona zdolnos¢ do samokonfigura-
cjiw wielu obszarach.

Koordynacja wszystkich dzia-
fani cyfrowych zajmuje sie w PKP
Energetyka Departament IT,
ktéry odpowiada za planowanie,
rozwdj i utrzymanie rozwigzan
cyfrowych. Wjego sktad wchodza
Biura ArchitekturyIT, Zarzadza-
nia Projektami, Informatyki oraz
nowo powstate Centrum Kompe-
tencji Cyfrowych (Center of Excel-
lence), odpowiadajgce za doskona-
lenie procesowe z wykorzystaniem

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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najnowoczesniejszych technolo-
gii cyfrowych, takich jak np. Robot
. Process Automation (RPA). Komér-
‘ ka wspotpracuje Scisle ze wszyst-
kimijednostkamibiznesowymi,
aw zakresie innowacji z Biurem
Badan i Rozwoju. Jednym z naj-
wiekszych wyzwan stojacych przed
i departamentem jest - obok utrzy-
mania najwyzszej dostepnoscijuz
uruchomionych rozwigzan - Scista
koordynacja ponad 40 projektéw
wdrozeniowych systeméw IT. Ko-
i ordynacja obejmuje nie tylko har-
monizacje termindw i optymaliza-
cje kosztéw, ale przede wszystkim
implementowanych funkcjonal-
nosci prowadzacych do cyfryzacji
iautomatyzacji proceséw end-to-
¢ -end. W tym celu zostaly przygoto-
wane odpowiednie metodyki oraz
platformy wspoétpracy z biznesem.
Wszystkie komdrki z jednej stro-
ny koncentruja sie na dziataniach
: usprawniajacych poszczegélne bie-
z3ce zadania, z drugiej — na opty-
malizacji catych proceséw end-to-
-endiujednolicaniuich wskali
catej organizacji, tak by przyspie-
. szac¢decyzje, upraszczac czynnosci,

i optymalizowac zasoby i wprowa-

dzac¢ nowe, efektywniejsze roz-
wigzania dla biznesu” - méwi
Ryszard Bryta, dyrektor Departa-
mentu Architektury, Projektéw
iInformatyki.

Automatyzacja

i robotyzacja

Pierwszym etapem cyfryzacjijest
proces zastapienia dokumentéw
papierowych cyfrowymi odpowied-
nikami oraz odwzorowanie proce-
séw biznesowych w systemach IT.
Zmiany te zachodza w PKP Ener-
getyka od 2016 roku. W pierwszej
kolejnosci dotyczyly dokumentow
w obszarze finansowo-ksiegowym
oraz HR. Juz teraz istnieja one pra-
wie wylacznie w postaci cyfrowej.
Nie ma papierowych faktur, zapo-
trzebowar, zamdwien, dokumen-
téw majatkowych, not ksiegowych.
Wszystkie papierowe teczkiz do-
kumentacjg HR zostaly zeskano-
wane i udostepnione w postaci cy-
frowej. Kolejna najwieksza grupa
dokumentdéw czekajaca na proces
cyfryzacji to dokumentacja tech-
niczna. W skali catej firmy okoto

| PROJEKTY IT W PKP ENERGETYKA:
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60% dokumentoéw jest juz w posta-
cicyfrowej, a do roku 2020 w we-

. wnetrznym obiegu nie bedzie juz

zadnych dokumentéw papierowych.
Szybko postepuje tez cyfry-

zacja procesow. W kilku dziatach

obstuga procesdéw jest juz w peini

i skomputeryzowana, w pozosta-

tych trwajg zaawansowane pra-
ce.Firma przyjela, ze podstawowe
procesy biznesowe bedg cyfry-
zowarne i automatyzowane w sy-
stemach dziedzinowych, wyzna-

¢ czonychdoich obstugi. Tam tez te

procesy beda catosciowo obstugi-
wane. Méwimy o: SAP-ie, syste-
mach bilingowych SAPISU, syste-
mie zarzadzania zakupamiiValua

i czysystemie zarzadzania zasobami

IBM Maximo. Wizja PKP Energe-
tyka 4.0 zaktada, ze wszyscy klien-
cizewnetrzniiwewnetrzni fir-

my beda postugiwali sie wylacznie

elektroniczng forma dokumentow
¢ iwymiany informaciji.

W obszarach, w ktérych proces
cyfryzacji zostal zakonczony, trwa
proces automatyzacji. To, co dotad
robionorecznie w systemach IT,

i np.ksiegowanie faktur kontrahen-

téw, rozliczanie factoringu, obstu-
ga zwolnien lekarskich, ewiden-
cjabadar, rozliczanie faktur, jest
obecnie wykonywane przez ro-

; boty, zaprojektowane w oparciu
¢ oplatforme Blue Prism. Roboty

software’owe, ktdre ,czytaja” doku-
menty, segregujg, analizuja zawar-
te wnich dane i podejmuja stosow-
ne dziatania. Dziekiautomatyzacji

: pracy zdokumentami pracownicy

moga wykonywac zadania wyma-
gajace wiekszego zaangazowania
intelektualnego, jak planowanie
czy optymalizacja. Roboty wyko-

: nujg pozostate czynnosci. Robig to

$rednio 10 razy szybciejinie popet-
niaja bteddéw.

Drugi wazny obszar, w ktéry
wkracza automatyzacja, mozli-
wa dzieki cyfryzacji, to obstuga

¢ iutrzymanie sieci dystrybucyjnej
i itrakcyjnej. Zanim rozpoczeto



ZDJECIA: MATERIALY WEASNE PKP ENERGETYKA

cyfryzacje, PKP Energetyka dys-
ponowata rozsiang po Polsce kil-
kutysieczna grupa pracownikoéw
nadzorujacych stan infrastruktu-
ryréwniez rozlokowanejna terenie
catej Polski. Zarzadzanie pracow-
nikamiw procesach utrzymanio-
wych, remontowych oraz inwesty-
cyjnych byto analogowe, tzn. przy
uzyciu danych zgromadzonych
na papierze, czasem w arkuszach
Excela. Nie byto systemu, ktéry po-
zwolilby na kompleksowe i szybkie
zbieranie danych, ich standaryza-
cjeiefektywna analize. Pracowni-
cy wyjezdzajacy w teren wypetnia-
li papierowe formularze, a zawarte
nanich informacje nie byty agrego-
wane. Aby to zmieni¢, zdecydowano
sie narozwiagzanie informatyczne
do zarzadzania zasobami ludzkimi
onazwie Planer oraz postanowiono
przeprowadzi¢ paszportyzacje ca-
tej siecidystrybucyjnej w systemie
klasy GIS w technologii ESRI.
Dzieki tym wdrozeniom firma

zyskata podstawy do opomiarowa-
nia w czasie rzeczywistym proce-
sow serwisowych. Dane zaczely
sptywac na serwery i dosc szybko
mozna byto wypracowac stan-
dardy wykonywanych czynnosci
(w tym usuwania usterek), plano-
wania zasobdw i czasu pracy. Zwe-
ryfikowane standardy pozwolity
opracowac konkretne wytyczne,
tak aby operacje byty wykonywane
bezpiecznie, prawidtowo i bez zbed-
nej zwtoki. Dobrze wykonana praca
w optymalnym dla danego zadania
czasie przelozyla sie na zmniejsze-
nie liczby reklamacjiizadowolenie
klientéw z PKP PLK na wszystkich
poziomach wspoétpracy z PKP Ener-
getyka. Dodatkowa zaleta byta cy-
fryzacjaiautomatyzacja procesu
ewidencji czasu pracyijegorozli-
czania. Wszystkie niezbedne dane
znalazly sie w systemie Planer,
wystarczyto tyko zintegrowac
gozSAPHR.

,Planer nie jest jedynie syste-
mem informatycznym, czyli

INFRASTRUKTURA IT
W PKP ENERGETYKA:

100

fizycznych
serwerow

800

aktywnych
urzadzen
sieciowych

500

wirtualnych
maszyn

180

drukarek

systemie
wydrukow

w centralnym

p 80

macierze sieci
z1,5PB lan

ponad

40 tys.

modemoéw
GSM

OD FIRMY 3.0 DO 4.0

3. rewolucja przemystowa

CYFRYZACJA

4. rewolucja przemystowa

SIEC/INTERNET D

+ Mikrokontrolery do sterowania
maszynami

« Wzrost automatyzaciji

+ Systemy IT do planowania
i kontroli produkcji

+ Pionowe i poziome tgczenie kom-
puteréw i maszyn w sie¢, przy
uzyciu standardéw internetowych

+ Identyfikowalne i komunikowalne
obiekty

+ Samodoskonalgce sie obiekty

narzedziem, ktdre daje mozliwos¢
zautomatyzowania pewnych dzia-
tan, gromadzenia danych, prze-

i ksztatcaniaich wwiarygodne
¢ informacje. Istotg Planera i zwia-

zanej z nim transformacji byta
zmiana filozofii dzialania calej
organizacji, a takze podejécia do

. planowania prac przy utrzymaniu
: sieci” - mowi Marek Mazierski,

zastepca dyrektora Oddziatu

Ustugi w PKP Energetyka.
Automatyzacja w sektorze

obstugi trakcji dotyczyla zresz-

ta nie tylko planowania pracy bry-
. gad, ale tezbezpieczeristwa ruchu

¢ kolejowego 70 pociagéw siecio-

wych, stuzacych prowadzeniu prac
na sieci trakcyjnej. Aby je nadzo-
rowac i planowac ich wykorzysta-
nie, stworzono aplikacje e-Tabor.

Kazdy pociag dopuszczony doru-
¢ chumusi przejé¢ odpowiednie pré-

by, mie¢ odpowiednie przeglady.
System automatyzuje zbieranie in-
formacji o tych przegladach, auto-
matyzuje raportowanie, przypomi-
na o zblizajgcych sie terminach.
Cowiecej, system monitoruje

¢ tezuprawnienia maszynistow. Kaz-
¢ daosoba prowadzaca lokomotywe
¢ oprocz swoistego prawa jazdy, czyli

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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dokumentu uprawniajacego do
prowadzenia pociggéw, musi
posiadac tzw. znajomos¢ szlaku.
Nie moze wyruszy¢ w trase,

do ktdrej nie posiada odpowied-

. nich uprawnien. To takze wymdg

A bezpieczenistwa ruchu kolejowe-
go. System e-Tabor przechowuje
informacje na temat tras, jakimi
poruszaja sie maszynisci, inie do-

i puszczado sytuacji, w ktérej po-

: ciagg poprowadzi maszynista bez
waznych uprawnien na konkretna
linie kolejowa. System automatycz-
nie pilnuje terminéw uprawnien

. iostrzegamaszyniste (ale istuzby
. HR)onadchodzacym ich wygaénie-
ciu. Automatyzacja tych procesow
byta mozliwa dzieki gtebokiejin-
tegracji systemdw Planer, e-Tabor
iSAPHR.

Internet rzeczy

Waznym zrédtem informacji
natemat stanu infrastruktury sa
polaczone z siecia czujniki wbudo-

. wane wurzadzenia energetyczne
stanowiace element internetu
rzeczy. Firma posiada kilkadziesigt

i tysiecyurzadzen pofgczonych
¢ wsieé, wtym okoto 40 tysiecy licz-

nikéw energetycznych. Wszystkie
nieustannie zbieraja dane, ktére
sg zrédlem cennej wiedzy na
temat funkcjonowania infrastruk-
tury firmy. Dane te stanowig pod-
stawe do wdrazanego wtasnie cen-
tralnego systemu SCADA zaDMS.
To system kontroliinadzorunad
siecig energetyczng PKP Energe-
tyka z elementami samoorganiza-
cji sieci. Jedna z funkcjonalnosci
nowego systemu (FDIR) polega na

i umiejetnosci automatycznego wy-
krycia miejsca usterkiisamodziel-
© nego (bez ingerencji dyspozytora)

. takiego przelaczenia, aby przywrs-

ci¢ zasilanie dla jak najwiekszej
liczby urzadzen. Skraca to zdecy-
dowanie czas braku zasilania dla
naszych odbiorcéw w przypadku
awarii. Wdrozenie tej funkcjonal-
noscibedzie jednym z pierwszych
produkcyjnych wdrozen w kraju.
Informacje ptynace z tych urza-
dzen rozproszonych po catym kraju
pozwalaja nie tylko szybko ustali¢,
gdzie pojawila sie awaria, ale moga

WYBRANE PROJEKTY IT W PKP ENERGETYKA

GRUDZIEN 2016

Efektywnosc.
System zarzadzania

PAZDZIERNIK 2016 brygadami 4000 FTE

Firma bez papieru. Jakos¢ danych.

LIPIEC 2017

Efektywnosc.
Transformacja IT
SDDC & Hybrid
Cloud

i wprzysztosci stuzyc przewidywa-
: niuwystapienia usterek. Taki

system pozwalalby serwisowac
zwyprzedzeniemidziekitemure-
dukowac koszty utrzymania infra-
struktury. Projekt budowy takie-
go systemu jest realizowany przez
PKP Energetyka przy wsparciu ze
$rodkdéw unijnych. System bedzie
wykorzystywat technologie sztucz-
nej inteligencji do przewidywania
wystapienia ewentualnych awarii
czy okreslania zuzycia poszczegol-
nych elementdéw infrastruktury.

. Chmura nad trakcja
. Obecnie w PKP Energetyka reali-
i zowane s3 42 projekty wdrozenio-

we systemow IT. Aby méc prze-
prowadzi¢ sprawnie taka liczbe
wdrozen, niezbedna jest elastyczna,
skalowalna infrastruktura IT. Zde-
cydowano sie narozwigzanie kla-
sy hybrid cloud, Software Definied
Data Center i Software Defined
Network. Firma swojg droge roz-
poczynata od klasycznego, hete-
rogenicznego systemu, w ktérym
faczono rozmaite rozwigzania.

PAZDZIERNIK 2017

Jakos¢ ustug. Portal24
Bezpieczerstwo.
Portal ZPW

G e 50 000 licznikéw AMI WRZESIEN 2017 ~2

600 000 stron doku- Efektywnosé. }

mentacji kadrowej. Salesforce 2

HR SAP Fiori Portal — : !
Jakoéc¢ danych. e
GIS ESRI

paszportyzacja
150 000 obiektow

NAvSTAVAYA



ZDJECIE: MAREK KOWALCZYK

Systemy IT dziataty na fizycznych
maszynach, stabo skalowalnych
inieodpornych na awarie. W ciggu
roku zbudowano rozwigzanie opar-
te na wlasnej serwerowni oraz za-
sobach udostepnionych w chmu-
rze Orange. Zwirtualizowano cate
$rodowisko Data Center za pomo-
ca systemu WMware i zmigrowano
do niego wszystkie funkcjonuja-
ce w tamtym czasie systemy biz-
nesowe. Obecnie udostepnianie
niezbednych zasobéw narzecz pro-
jektéw wdrozeniowych jest w du-
zym stopniu zautomatyzowane.
Miedzy innymi dzieki temu utrzy-
manie w sprawnosci infrastruk-
tury IT moze realizowa¢ mniej-
szy zespot informatykdéw niz przed
zmiang, jednoczesnie uczestniczac
w pracach projektowych.
Dziafania cyfryzacyjne w fir-
mie PKP Energetyka z pewnos-
cia przektadaja sie na skutecznosc
operacyjna w kazdym obsza-
rze funkcjonowania firmy. Nie
tylko dlatego, ze udrazniajg czy
automatyzuja procesy. Przede
wszystkim dzieki informacjom

LISTOPAD 2017

Jakos¢ danych.
SAP Hana

GRUDZIEN 2017

Ryszard Bryta

¢ zbieranym winteligentny sposdb
daja szczegdtowqg wiedze na temat
© niemal wszystkich aspektéw dzia-
. lania firmy.

,Przedrozpoczeciem cyfrowej

- ewolucji w PKP Energetyka mie-
¢ liSmy mnoéstwo danych, a mato

informacji” - méwi Christopher
Biedermann, cztonek zarzadu
PKP Energetyka, specjalista

LUTY 2018

Efektywnos¢. Obloty
sieci dystrybucyjnej
Zaangazowanie. MBO
SelfService

¢ wdziedzinie restrukturyzacji. Dzi-
siaj dzieki nowoczesnym techno-

. logiom cyfrowym dane zamieniaja
. siewinformacje o konkretnejwa-
. dzedla sprawnosci organizacyjnej
© iwynikéw biznesowych. E

© Ryszard Bryta, dyrektor Departa-
mentu Architektury, Projektow

. iInformatyki w PKP Energetyka.

© Doswiadczony menedzer IT z po-
nad 25-letnim stazem w branzy

. utilities. Zainicjowati zrealizowat
¢ wiele przefomowych projektéw
cyfryzacyjnych w polskiej ener-

© getyce, m.in. projekty wdrozenio-
we systeméw AMI, SCADA, Asset

. Management, systemy billingowe
¢ orazsystemy teletransmisyjne.
Absolwent Wydziatu Elektryczne-
¢ go Politechniki Czgstochowskiej

i Istudiéw podyplomowych. Egczy
branzowgq wiedze na temat ener-

. getyki ze znajomosciq technolo-

. giiinformatycznych, co docenita

kapituta konkursu CIO Roku 2018,
przyznajqc mu nagrode Diament
CIO programowej cyfryzacji.

PAZDZIERNIK 2018

Bezpieczenstwo.
System rozpoznawania
sygnalizacji kolejowej

Jakosc¢ i Bezpieczenistwo.

Jakosc¢ i Bezpieczenistwo.
Symulator maszynisty

Zaangazowanie.
Samoobstuga pracownicza

| billing sprzedazowy

_Efektywnosé. Centralny —

System zarzadzania pociggami

—4

CZERWIEC 2018

Jakos$¢ ustug.
System zarzgdzania
flotg

GRUDZIEN 2018

Efektywnos¢. Centralny
billing dystrybucyjny
Efektywnosc. Asset
Mangemnet System
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Nowa jakos¢
W organizacji

Dzieki zaangazowaniu pracownikéw i zewnetrznych ekspertow
oraz porownywaniu procesow i praktyk do najlepszych swiatowych
standarddéw w ciggu dwoch lat firma zwiekszyta efektywnosé
proceséw zarzgdzania do poziomu powyzej sSredniej rynkowej.

Opracowanie: Pawet Kubisiak, zastepca redaktora naczelnego
»Harvard Business Review Polska”
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inwestowat w PKP Energetyka,
komentatorzy wieszczyli na forach
internetowych ,szybki exit”istan-
dardowe niegdys dla funduszy
private equity ciecie kosztéw.
Tymczasem inwestor postawit
nanowoczesne podejscie do spo-
tek portfelowych, czyli budowa-

nie wartosci poprzez poprawe pro-
ceséw ioperacji. Zdecydowano,

ze PKP Energetyka ma by¢ przy-
ktadem udanej transformacji ope-
racyjnejiwartos¢ maby¢ wygene-
rowana na skutek wprowadzenia
najlepszych swiatowych standar-
déw zarzadzania i dbatosci o wyso-
ka efektywnos¢ operacyjna. Dzigki
zaangazowaniu pracownikow i ze-
wnetrznych ekspertéw oraz poréw-
nywaniu proceséw i praktyk donaj-
lepszych swiatowych standardéw
poprawa zostata odnotowana prak-
tycznie we wszystkich obszarach
dziatalnosci. W ciggu dwdch lat
firma zwiekszyta efektywnosé

i procesow zarzadzania do poziomu

powyzej éredniej rynkowej, co ilu-
struje ramka Poprawa efektywno-
sci praktyk zarzqdczych w PKP
Energetyka wlatach 2016-2017.
W obszarze komercyjnym
zgodnie z najlepszymi prakty-

¢ kami stworzona zostata centralna

baza wiedzy o rynku, zawierajaca
informacje o kazdym przetargu
mogacym by¢ interesujacym dla
firmy. Dzieki temu menedzerowie
moga podejmowac oparte na teo-
rii gier decyzje o udziale w prze-
targach. Wprowadzono nowoczes-

¢ ny system zarzadzania sprzedaza

(Salesforce) umozliwiajacy oproce-
sowanie oraz automatyzacje wielu
zadan sprzedazowych. Szczegdlne

zmiany zaszly w obszarze sprzeda-
zy energii. Wykorzystujac istnieja-
cainfrastrukture, poszerzonobaze
odbiorcéw o nowe lokalizacje w po-

¢ blizulinii kolejowych. Wprowadzo-

no zautomatyzowany model wyce-
ny, uwzgledniajacy profil zuzycia

i energiiiryzyka zwigzanego z da-

nym klientem, co umozliwia obiek-

tywne ibezpieczne tworzenie ofert

dopasowanych do odbiorcy. Jedno-
czesnie firma odeszta od premio-
wania pracownikéw za wolumen
podpisanych kontraktdw, wprowa-

. dzononatomiast premiowanie za

zawieranie kontraktéw zgodnych
z wypracowang dtugoterminowa
strategia dziatu.

Daleko idace zmiany zaszty
w zakresie zakupdéw ilogistyki.
Przeprowadzono standaryzacje
sprzetuimateriatéw, zmniejsza-

¢ jacliczbe typéw urzadzen o ponad

80%, uwalniajac tym samym efekt
skali zakupéw. Wprowadzono umo-
WY ramowe w oparciu o najlepsze
praktyki, w tym uwzgledniajgce
formute cenowg, ktéra umozliwi-
fa zmniejszenie ceny jednostkowej
nawet do 20%. Uproszczono tak-

: ze sam proces dostawy, np. wpro-

wadzajac bezgotéwkowe transak-
cje zwybranymi hurtowniami

Poprawa efektywnosci praktyk zarzadczych

w PKP Energetyka w latach 2016-2018

OBSZAR ZARZADZANIA

Efektywnos¢ operacyjna

Efektywnos¢ komercyjna

Finanse, kontroling i ksiegowo$¢

Zakupy i logistyka

Efektywnosc¢ sprzedazy energii

Systemy IT

Zarzgdzanie projektami

-IE-
—
Projekty inwestycyjne dystrybucji -~ 3,7'

Komunikacja wewnetrzna

Ponizej $redniej

Podstawowa

Srednia rynkowa Zaawansowana Najlepsza praktyka

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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czy dostawe bezposrednio na miej-
sce inwestycji (z pominieciem

: magazynu).

W obszarze IT zainwestowano
na szeroka skale w informatyzacje
przedsiebiorstwa poprzez rozsze-
rzenie SAP oraz wprowadzenie mo-

i bilnego SAP Fiori. Do komunikacji
¢ zpracownikamiwprowadzone zo-

staty tzw. infokioski, umozliwia-
jace pracownikom terenowym do-
step do informacjiintranetu oraz
systeméw kadrowych bez posia-
dania komputera czy konta, gdyz

: logowanie odbywa sie za pomocy

karta chipowej. Zmieniono takze
filozofie dziatania departamentu
IT, skupiajac sie na konkurencyj-

. nymdostarczaniu ustug, a nie ad-
i ministracji systemami (przejscie

od wiasnych serwerowni do SaaS -
Software as a Service).

W dobrze ocenionym obszarze
projektéw inwestycyjnych dystry-

© bucji wprowadzono szereg rozwia-

zan innowacyjnych. PKP Energe-
tyka jako pierwsza firma w Polsce
na masowa skale wprowadzita
automatyczna analize wskaznika
o przerwach zasilania (SAIDI) roz-

bitegonarejony, co pozwala na wy-

szczegdlnienie i analize problema-
tycznych rejonéw lub linii w czasie
rzeczywistym. Aby to wykonac,
wprowadzony zostal m.in. system

AMI (Advanced Metering Infra-

structure), umozliwiajacy automa-

tyczny odczyt standw licznikéw

online wszystkich klientéw firmy.
Niektdére z wprowadzonych

. zmian dotknety wiecejniz jednego

obszaru operacyjnej dziatalnosci
spotki. Przykladem takich dziatan
w zakresie operacjiizasobow ludz-
kich jest digitalizacja firmy po-

. przezwprowadzenie Planera, czyli

systemu pozwalajacego na mobil-
ne zarzadzanie brygadamiidtugo-
terminowe planowanie prac. Fir-
ma zdecydowala sie na program
prosty w obstudze i tatwy wimple-

: mentacji, ktéry pozwolit na auto-
| matyzacje podstawowych, czesto

Studium przypadku PKP Energetyka

powtarzalnych proceséw, zarza-
dzanie harmonogramem codzien-

nej pracy blisko czterech tysiecy
. pracownikéw wykonujacych pra-

ce nasiecioraz zarzadzanie ta-
borem kolejowym i specjalistycz-
nym sprzetem wykorzystywanym

. doserwisu trakeji. Ta zmiana
© byta szczegdlnie trudna od stro-

ny ludzkiej, gdyz przyzwyczajeni
do papierowych dokumentéw pra-
cownicy ekip naprawczych otrzy-

. maliwyposazone w system GPS
. smartfony imieli znich korzystac¢
. wcodziennej pracy. Jednak kon-

sekwencja i cierpliwo$¢ spowodo-
waly, ze smartfony zaczely zyski-
wac przychylnos¢ coraz wiekszej

: czesc zalogi, ktora przekonala sie
¢ do odlozenia kartki i dtugopisu. Po

wdrozeniu Planera kazde z wyko-
nywanych zadan jest koordynowa-
ne systemowo, co pozwala na lep-

i szeplanowanieiunikanie strat’,
. takich jak brak wlasciwych narze-

dzi, niepotrzebne przejazdy, odwo-
tania napraw wostatniej chwiliitd.
Dzieki temu zmniejszono dwukrot-
nie czas mobilizacji (czas od roz-

. poczecia zmiany do wyjazdu bry-
¢ gady)idemobilizacji, zwiekszono

elastycznos¢ pracownikéw, kté-
rzy sa dostepni wtedy, gdy potrze-
buje tego klient - np. moze wstrzy-

i macruch pociggéw na kilka godzin,
¢ gdy wymaga tego naprawa sieci,

anie wtedy, gdy wynika to ze stan-
dardowego o$smiogodzinnego cza-
su pracy.

Miedzyfunkcyjne zmiany moz-

© naroéwniez pokazac¢ na przykiadzie !
¢ dziatéw finansowych i kadrowych.

W przypadku finanséw, ksiego-
wosciikontrolingu dziatania po-
legajace na dtugoterminowym

. planowaniuiwspieraniubiznesu
¢ scentralizowano w gtéwnej siedzi-

bie firmy, natomiast dziaty trans-
akcyjne przeniesiono do Centrum
Ustug Wspoélnych w kodzi, gdzie
stworzono ponad 120 miejsc pracy.

Wezesniej te funkcje operowa-
¢ Iy mniej efektywnie, gdyz wiele

dziatéw organizacyjnych wewnatrz
spotkibudowato wlasne kompe-

tencje, powielajac przy tym kosz-
. tyidublujac zatozenia. W podob-

ny sposob zreorganizowano tez
departament zarzadzania zaso-
bamiludzkimi, gdzie czes$¢ kadro-

. wo-placowg przeniesiono do Cen-
¢ trum Ustug Wspélnych, natomiast

w centrali stworzono badz ulep-
szono funkcje HR-owe, zwigzane
np. z planowaniem $ciezki karie-

. ry.Ponadto, zgodnie z najlepszymi
. praktykamiw branzy, praktycznie
¢ wkazdym obszarze dziatalnosci

operacyjnej okreslone zostaty
konkretne i wymierne kluczowe
wskazniki efektywnosci (KPI)

. dlafunkcji o decydujacym wply-
¢ wie na efektywno$¢ procesdow.

Dla przyktadu, w finansach ikon-
trolingu wramach tzw. pulpitu
menedzerskiego wprowadzonych

i zostato ponad 20 wskaznikdéw po-
zwalajacych na biezgco monitoro-

wacé postepy we wdrazaniu dtugo-
terminowych planéw finansowych
spotki. Na potrzeby dziatu komu-
nikacji wewnetrznej stworzono

. miernikibadajace efektywnos¢
¢ komunikacji z uwzglednieniem

roznych grup odbiorcéw w spot-
ce.Najwazniejsze obszary przepro-
wadzonych zmian ilustruje tabela

i Przyktad podsumowania postepu
¢ programu ,Diament”.

Szczegdlna role w procesie
zmiany odegrato wprowadzenie
Planera, ktéry pozwolit naprawié
obszary wadliwe oraz te, ktdre po-
zornie dziataty dobrze, ale mogty

. dziata¢ znacznie lepiej. Digitaliza-

cja zapewnila firmie lepszy nadzér
nad przegladami pociagdéw i skio-
nita do wprowadzenia zasad ciggte-

. godoskonalenia kaizen. W efekcie
© czasprzegladu zmalat z 60 do 30

dni, a dostepnos¢ pociagéw wzro-
staz80do100%. Lepsze alokowa-
nie zasobdw przyniosto wyrazny
wzrost produktywnosci, mimo

¢ Zetempo pracy zostato utrzyma-
i ne.Réwnoczesnie odnotowano

ZDJECIA: MATERIALY WEASNE PKP ENERGETYKA



Przyktad podsumowania postepu programu ,Diament”

Wprowadzenie mobilnego
zarzadzanie pracami

Poprawa jakosci prac
dla gtéwnych klientow

Dalsza poprawa jakosci prac
kolejowych oraz komunikacji

Efektywposc @ w terenie dla >3000 oséb Q (m.in. zmniejszenie awarii 0 f] k“\?vntraou;(gjzcl)?gj:ti&x tym
operacyjna (w efekcie m.in. skrocono 0 50% rok do roku) ,lp'd pre ystel S
czas mobilizacji o potowe) sledzenia statusu awarii Sy-
tuacja 24)

&4 Stworzenie centralnej bazy Wprowadzenie nowoczes- Dalsze prace optymalizaciji
Efektywnosc % wiedzy o rynku (informacia g ne%o systemu zarzadzania II procesgw w rar?wgch pronga—
komercyjna g;;édgrr;eggj)s ujgcym sprzedazg (Salesforce) ul mu ,Krok po kroku”
Finanse, ) ) ) Wprowadzenie bazy wiedzy

sl R
kontroling @ Wprowadzenie fjlugoterm| ,L& Stwo'rzenle Centrur_n Ustug @ i danych o spotce oparte;
o .. nowego planu finansowego Wspolnych w todzi .
i ksiegowosé o hurtownie danych
Wprowadzono umowy ramo-
Wystandaryzowano sprzet we w oparciu m.in. o tzw. —= Wprowadzenie metodyki
Zakupy i materiaty (m.in. zmniejszono AR H : <
. . . . o ) formute, cenowa, ktora ==/ Lean do obstugi magazynéw
i logistyka liczbe typéw o 80%), ywalma- umozliwita zmniejszenie ceny = np. mechanizmu KanBan
jac efekty skali zakupow nawet o ponad 20% )
o
Efektywnosé Wprowadzono zautomaty- Wykorzystujac istniejaca in- . .
sprzedaz zowany model wyceny frastrukture poszerzono baze - Wprowadzenie specjalnych
P s y uwzgledniajgcy profil zuzycia odbiorcéw o nowe lokalizacje tanszych taryf nocnych
energii oraz ryzyka w poblizu linii kolejowych
Zierono flomfe duania | WapSirscs pry orents
s umozliwiajgce dostep ha dostawce 9 . wacyjnego oprog
ystemy IT dziatéw biznesowych (w kie- wania, np. automatyczne

do informacji bezposrednio
z terendw sekgcji

runku Saa$ - Software as
a Service)

rozpoznawanie $wiatet oraz
semaforéw

Zarzadzanie
projektami

Zainwestowano na szeroka
skale w informatyzacje spotki
oraz zarzgdzania projektami
(np. mobilny SAP Fiori)

Wprowadzono standardowy

proces zarzgdzania projekta-
mi (mierniki, regularne prze-

glady postepu)

Udoskonalenie procesu
zarzadzania podwyko-
nawcami (segmentacja
podwykonawcow)

Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

Komunikacja

Powotanie grupy Top 400
(kluczowych pracownikéw
zarzgdzajgcych spotka),
stworzenie regularnych
spotkan z zarzagdem

i regularna dyskusja

Wprowadzenie systemu
szkolen ,,Akademia Lide-
ra” i Szkolenia Treneréw
Wewnetrznych

Wspotpraca ze szkotami/
uczelniami (klasy patrona-
ckie) w celu pokrycia luki
pokoleniowej

W oparciu o badanie ,,Puls”
mierzenie efektywnosci

Rozszerzenie pozyskiwania
informacji o efektywnosci

QO P O Pk D

wewnetrzna nad rozwojem firmy komunikacji komunikacji na wszystkich
pracownikow
. Worowadzenie systemu Jako pierwsze w Polsce na
Projekty Al\ﬁl — automat gzne odczy- masowg skale wprowadze- Zmniejszenie sumarycznych
inwestycyjne EI ty stanu Iicznik{iw online Y ’ nie automatycznej analizy przerw zasilania o 50%
dystrybucji dla wszystkich klientéw wskaznikéw o przerwach do 2022 roku

zasilania (SAIDI)

Zarzadzanie zmiang w cyfrowych czasach
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Znaczaca poprawe w obszarze ja-
kosci.
W ciggu trzech lat od rozpocze-

cia procesu transformacjiliczba

usterek sieci trakcyjnych spad-
fa szesciokrotnie oraz dwukrotnie
zmalaty czasy reakcjiiprzywraca-

. nia zasilania w przypadku zdarzen
¢ kryzysowych czy katastrof pogo-

dowych, coilustruje ramka Liczba

awarii sieci trakcyjnej PKP PLK.
Prawdziwy test bojowy nowego

zintegrowanego systemu zapew-

i niania sprawnosci sieci trakcyjnej

nastapit na poczatku pazdzierni-
ka 2017 roku, gdy potudniowo-
-zachodnia Polske pustoszyt orkan
,Ksawery”. Juz pierwszego dnia kry-

. zysuzarzadzanie zasobami prze-
© jeta centrala. Stad koordynatorzy

mogli przesuwac ludzi i sprzet po-
miedzy zaktadami. W kazdej chwi-
liwiedzieli, gdzie majg pracowni-

kowipociagi, jakijestich status

orazile czasu zajmie im wykonanie
zadania. Koordynatorzy obserwo-
wali, jak przemieszcza sie wiatr,

ijego $ladem przesuwali ekipy
wraz z taborem. Sprzet byt doktad-
nie tam, gdzie akurat byt potrzeb-
ny, podobnie jak ludzie z wymaga-
nymiuprawnieniami.

Jak pokazuja badania firmy
doradczej McKinsey & Company,
ktéra aktywnie uczestniczyta
w procesie transformacji PKP
Energetyka, 70% firmowych pro-
gramow poprawy efektywnosci
koriczy sie niepowodzeniem, a do
gtéwnych przyczyn porazek nale-
za czynniki behawioralne zwigza-
ne z oporem pracownikéw przed
zmianami (38% niepowodzeri) oraz
niedostateczna motywacja kierow-
nictwa, ktére wniewystarczajacy
sposdéb wspiera potrzebne zmiany
(33% niepowodzeri). Patrzac z tej
perspektywy na czynniki sukce-
su transformacji PKP Energetyka,
nalezy spojrzec na dwie kwestie.

Pierwszym z czynnikdéw sukce-
su sa liderzy zmiany. W ramach
transformacji do firmy, na pozio-
mie centrali, wprowadzono

Liczba awarii sieci trakcyjnej PKP PLK
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Studium przypadku PKP Energetyka

2016 2017 2018
Awarie w ciggu ostatnich 12 miesiecy

nowych menedzeréw, ktérzy
mieli motywacje oraz doswiad-

¢ czenie w prowadzeniu transfor-

macji. Badania Harvard Business
School pokazuja, ze kluczem do
udanych transformacji w poszcze-
gélnych departamentach orga-

i nizacjijest mianowanie lideréw
. zmiany na wszystkich szczeb-

lach, ktérzy naprawde widza po-
trzebe transformacyjnej zmiany,
wiedzg, ze transformacja jest do-
brym pomystem, i chcg, by trans-

¢ formacja sie powiodta. Dlatego

tez w PKP Energetyka przeprowa-
dzono w centrali zmiany personal-
ne, wprowadzajac swieze pomysty,
praktykizinnych firmibranz.
Drugim czynnikiem warunku-

: jacym powodzenie projektu zmia-

ny w PKP Energetyka jest sytuacja
menedzeréw wyzszegoisrednie-
go szczebla oraz kierownikdéw linio-
wych i pracownikdéw terenowych.

© Tutaj podjeto decyzje odwrotna -

zamiast szybkich zmian personal-
nych postawiono na wykorzystanie
istniejacego w firmie doswiadcze-
niaikapitatuludzkiego. Mozna wy-

i rozni¢trzy wazne elementy na tym

poziomie zarzadzania. Sa to: uwol-
nienie iwzmocnienie kompetencji
obejmujace jasne zdefiniowanie od-
powiedzialnosci za wynik, mierni-

; kioperacyjne, szkolenia z kompe-
i tencjimiekkich oraz promowanie

wramach organizacji najbardziej
ambitnych pracownikéw, koncy-
liacyjne podejscie do zwigzkéw za-
wodowych, czyli wiele rund nego-

i cjacji, szukanie kompromisu,

wartosciowanie stanowisk pracy
iwzrosty wynagrodzen oraz utwo-
rzenie nowych kanatéw komuni-
kacji z pracownikami i zblizenie

. kierownikéw liniowych do zarza-
¢ du. W tym ostatnim przypadku klu-

czowe byto stworzenie grupy Top
400 - czterystunajwazniejszych
menedzerdéw, ktérzy ponosza odpo-
wiedzialnos¢ i majg mozliwosc bez-

. pogredniego wplywania na rozwoj
. przedsigbiorstwa. E
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