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PRZEKSZTALCENIE FIRMY USLUGOWEJ
W ORGANIZACJE ZORIENTOWANA NA KLIENTA
— STUDIUM PRZYPADKU OPEC GDYNIA

Streszczenie

W artykule autor przedstawil strategi¢ transformacji firmy ustugowej OPEC Gdynia, ktorej
dziatalnoé¢ podstawowa obejmuje wytwarzanie, przesyl, dystrybucje i obrét cieplem. Menedz-
ment OPEC Gdynia, w wyniku transferu wiedzy, technologii i kultury organizacyjnej, stworzyt
nowa organizacje, przeksztalcajac przedsigbiorstwo z organizacji zorientowane] na produkcje
w firme zorientowana na klienta. Strategia sukcesu byla wynikiem zmian w filozofii zarzadzania
i transformacji organizacji z firmy dostarczajacej energie cieplna w firme¢ $wiadczaca ustugi
i przyjazng dla otoczenia. Jest to tym wigkszy sukces, Ze proces transformacji byl realizowany
w okresie glebokiej i burzliwej transformacji spoteczno-gospodarczej w Polsce.

Istota przeksztalcenia organizacji w zarzadzaniu

Na poczatku lat 90. w gospodarce polskiej naszedl czas transformacji. Roz-
pad systemu nakazowo-rozdzielczego spowodowal zawirowania we wszystkich
obszarach aktywnosci gospodarczej 1 administracyjnej. Podobnie jak w calym
kraju, wiele firm na Pomorzu utracito fundamenty swojego dzialania, monopol
1 slaba zlotéwke w stosunku do walut wymienialnych. Zmienily si¢ warunki
dzialania 1 kryteria oceny efektywnosci ekonomicznej. Przed wszystkimi orga-
nizacjami stanal problem przystosowania ich do nowych warunkéw dzialania.
Podejmowano odgomie i oddolnie rézne formy ratowania przedsi¢biorstw.
Wiele z dzialan prowadzito do likwidacji firm. W niewielu sytuacjach podej-
mowano dzialania ratunkowe polegajace na powierzaniu przedsigbiorstwa
w zarzadzanie (tzw. kontrakty menedzerskie). Probowano grupowania stabych
1 silnych podmiotow gospodarczych w Narodowych Funduszach Inwestycyj-
nych (NFI), co nie przynosilo oczekiwanych rezultatow ekonomicznych 1 spo-
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lecznych. Probowano komercjalizacji 1 prywatyzacji, a takze sprzedazy przed-

sigbiorstwa inwestorowi krajowemu lub zagranicznemu. W wielu przypadkach

dzialania te polegaly na sprzedazy majatku inwestorowi, ktory obiecal utrzyma-
nie produkgji 1 stanu zatrudnienia. Jednak w nowej sytuacji gospodarczej wa-
runkiem przetrwania i dalszego rozwoju bylo gruntowne przeksztalcenie firmy

1 przystosowanie jej organizacji do dzialania w warunkach gospodarki rynkowe;j.
W stowniku je¢zyka polskiego PWN przeksztalcenie jest to ,,zmiana charak-

teru, statusu prawnego, struktury, formy czego$™. Przeksztalcenie w zarzadza-
niu bgdzie mialo wige szerszy zakres pojgciowy niz reorganizacja czy reengine-
ering. Przeksztalcenie w zarzadzaniu obejmuje réwniez zmiany w filozofii za-
rzadzania 1 kulturze organizacyjnej, innowacyjnos¢ w procesie produkcji i dys-
trybucji, zmian¢ w relacjach z klientem. Przeksztalcenie organizacji zoriento-
wangj na procesy technologiczne w organizacj¢ zorientowang rynkowo ma za-
réwno charakter jakosciowy, jak 1 mentalny. W literaturze ekonomicznej polski
termin , przeksztalcenie” czesto zastgpuje sie terminem ,transformacja”, wigc
stosowanie obu terminéw zamiennie jest dopuszczalne, w sposob zasadniczy
nie zmienia bowiem istoty zagadnienia.

Przeksztalcenie firmy w warstwie organizacyjnej najblizsze jest restruktu-
ryzacji w uj¢ciu Chandlerowskim. Alfred D. Chandler w opublikowanej na
poczatku lat 60. Strategy and Structure dowodzi, ze ksztalt struktury organiza-
cyjnej okresla strategia, ktdra jest zdeterminowana stanem otoczenia. Niedosto-
sowanie struktury do strategii utrudni realizacj¢ celow i zagraza przetrwaniu
organizacji w konkurencyjnym otoczeniu®. Z badan firmy doradczej McKinsey
wynika, ze o udangj transformacji firmy decyduja nastgpujace czynniki:

1. Menedzment o cechach przywddczych, wyznaczajacy przed organizacja
ambitne cele.

2. Nowe podejscie do pracy oparte na nowych procesach 1 narzgdziach, zdefi-
niowaniu nowych rol w systemach wykonawczych 1 zarzadzajacych wspo-
magajacych przeksztalcenie przedsigbiorstwa w organizacj¢ zorientowang
marketingowo.

3. Budowanie zdolnosci do dzialania w nowych warunkach poprzez podno-
szenie kwalifikacji zapewniajacych realizacje nowych jakosciowo zadan.

! Przeksztalcenie, http://sip.pwn.pl/slownik/2510442/przeksztalcenie (22.02.2012).

2 AD. Chandler, Strategy and structure, MIT Press, Cambridge 1962, s 13, za: Z. Sapijaszka,
Restrukturyzacja przedsiebiorstwa — szanse i zagrozenia, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 25.


http://sjp.pwn.pl/slownik/2510442/przekszta%c5%82cenie
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4. Zmiany w mentalnosci i zachowaniu pracownikow, a szczegolnie przela-
manie oporu przeciw zmianom w kulturze organizacji, indywidualizacja
w kreowaniu zachowan pracownikéw w nowych rolach.

5. Spojna koncepcja przeksztalcenia organizacji, ktora zawiera w sobie Sciez-
ke zmian oraz zestaw dzialan niezbgdnych do osiagnigcia zalozonych ce-
low’.

Na podstawiec wywiadow z menedzerami przedstawicicle Boston Consul-
ting Group: Andrew Dyer, Grant Freeland, Steve Gunby oraz Cynthia DeTar,
ustalili, Ze mimo iz nie ma jednej reguly postgpowania w przypadku gruntow-
nego przeksztalcania firmy, to sa pewne podobienstwa, ktdre pozwalajg na usta-
lenie grupy dzialan sprzyjajacych skutecznej transformacji firmy. Wigkszos¢
menedzerow wskazywalo na trzy zasadnicze elementy udanej transformacji:

1. W perspektywie srednioterminowe] efekt transformacji powinien by¢ wi-
doczny w formie zmiany podstawowego modelu biznesowego w czasie od
2 do 3 lat.

2. Okreslenie przebiegu zmian. Menedzerowie podkreslali, Ze nawet ambitne
cele 1 precyzyjne terminy realizacji nie zmieniaja faktu, ze przeksztatcenie
organizacji wymaga czasu. Sukces transformacji oparty jest na szybkim
osigganiu celow krotkoterminowych, ktore uwiarygodniaja dzialania i in-
westycje dlugookresowe. Liderzy zmian podkreslali koniecznos$¢ zidentyfi-
kowania 1 rozwoju kapitalu stanowiacego fundament, na ktorym jest budo-
wany dlugotrwaly sukces organizacji.

3. Budowanie zespohu, organizacji i1 kultury to zestaw obszarow, ktory ankie-
towani menedzerowie wskazywali jako podstawowe zagadnienie w procesie
przebudowy organizacji. Ich zdaniem, nawet najlepsza wizja 1 program
transformacji nic moga zosta¢ zrealizowane bez wspoldzialania i zaanga-
zowania”.

Z badan sondazowych przeprowadzonych przez McKinseya na probie 3199
menedzerow z firm na calym s$wiecie wynika, Zze na sukces przeksztalcenia
przedsigbiorstwa zgodnie z zalozonymi celami strategicznymi sklada si¢ kilka
podstawowych dzialan o charakterze taktycznym. Pierwszoplanowym zagad-
nieniem jest jasne okreslenie wyzwan 1 oczekiwan, jakie maja przynies¢ zakla-

3 . Claret, P. Mauger, E.V. Roegner, Managing a marketing and sales transformation, ,The
McKinsey Quarterly” 2006, August, https://www.mckinseyquarterly.com/article_print.aspx?L.2=
16&L.3=18&ar=1843 (12.02.2012).

* A. Dyer, G. Freeland, S. Gunby, C. DeTar, Leading transformation conversations with lead-
ers on driving change, ,BCG Perspectives” 2011, October, No. 3, https://www.bcgperspe
ctives.com/content/articles/leadership_transformation_leading_transformation/print (12.02.2012)


https://www.mckinseyquarterly.com/article_print.aspx?L2=
https://www.bcgperspe
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dane zmiany. Kolejny zespdl dzialan to zaangazowanie w zmiany calego przed-
sigbiorstwa za pomoca szerokie] gamy zasobdw. Szczegodlnie wazne jest wi-
doczne zaangazowanie w proces zmian calego kierownictwa. Z badan wynika,
ze firmy, ktore osiagnely sukces w transformacji, korzystaly z calej palety me-
tod motywowania i komunikacji wewngtrznej niz organizacje malo skuteczne
w realizacji przeksztalcen organizacyjnych. Sukcesy w reorganizacji osiagaly
firmy, ktére opieraly dzialania na motywowaniu zespoléw, by dazyly do sukce-
su, a ni¢ na koncentrowaniu na rozwiazywaniu kolejnych probleméw organiza-
cyjnych’.

Wyznaczanie ambitnych i jasnych celow transformacji, oparcie si¢ na sil-
nym przywodztwie, okreslenie jednoznacznej $Sciezki transformacji 1 skoncen-
trowanie calej energii 1 zasobdéw na przeksztalcenie firmy zgodnie z zalozonymi
celami strategicznymi zapewnilo sukces 80% badanych firm. Z badan progra-
moéw transformacji prowadzonych w firmach na calym $wiecie wynika, ze wy-
mienione zachowania organizacyjne pozwalaja na zmniejszenie ryzyka niepo-
wodzenia w przeksztalcaniu firmy pod katem potrzeb rynkowych. Do gléwnych
zagadnien, ktére nalezy zmienia¢ w czasie transformacji firmy, naleza m.in.
brak przywodztwa, nicefektywne zespoly wykonawcze, niedostateczne zaanga-
zowania personelu, rozproszona odpowiedzialnos¢, brak jasnosci co do kluczo-
wych zalozen transformacji, brak powiazania przeksztalcen z podstawowa dzia-
lalnoscig biznesowa. Kazda transformacja firmy opiera si¢ na jasnej 1 konse-
kwentnie wdrazanej w zycie wizji 1 sprawnym przeplywie informacji — wynika
z opinii menedzeréw badanych przez McKinsey®.

Menedzerowie podejmujacy si¢ transformacji powinni unikaé rozpraszania
si¢ na szczegdlach, a koncentrowac na realizacji zadan strategicznych — uwaza-
ja doradcy z Boston Consulting Group. Kierowanie radykalnymi zmianami
w przedsigbiorstwie nalezy prowadzi¢ tak, by zapewni¢ sobie niezbedny zaséb
informacji o przebiegu transformacji i jej skutkach, ale unika¢ zbednej biuro-
kracji. Przeksztalcajac organizacje, nalezy wigc kontrolowa¢ nastgpujace obsza-
y:

> M. Meaney, C. Pung, Creating organizational transformations: McKinsey Global Survey Re-
sults, ,,The McKinsey Quarterly” 2008, August, https://www.mckinseyquarterly.com/article
print.aspx?L.2=18&1.3=27&ar=2195 (12.02.2012).

67 Isern, M.C. Meaney, S. Wilson, Corporate transformation under pressure, ,,The McKinsey
Quarterly” 2009, April, https://www.mckinseyquarterly.com/article print.aspx?1.2=18&1.3=27
&ar=2308 (12.02.2012).


https://www.mckinseyquarterly.com/article_
https://www.mckinseyquarterly.com/article_print.aspx?L2=18&L3=27
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1. Terminowo$¢ wykonywania zadan 1 kontrola punktéw krytycznych zapew-
niajacych prawidlowa realizacj¢ programu transformacji (w tym migjscu
warto przypomnie¢ sobie metody harmonizacji Adamieckiego).

2. Wskazniki finansowe informujace o skutecznosci podjetych przedsigwzigc
(pisali o tym polscy naukowcy Zygmunt Rytel 1 Karol Adamiecki).

3. Dzialania sprzyjajace osiaganiu celow oraz zagrazajace wykonaniu progra-
mu transformacji (niepodwazalne s tu dokonania Tadeusza Kotarbinskie-
£0).

Kontrola wymienionych obszaréw powinna umozliwi¢ efektywnos¢ zarza-
dzania i minimalizacj¢ ryzyka w trakcie przeksztalcania przedsi¢biorstwa
w organizacj¢ nowego typu, uwazaja cksperci z BCG'.

Badania BCG oraz McKinsey potwierdzaja konieczno$¢ przestrzegania
praw organizacji przez menedzeréw podejmujacych si¢ zdecydowanego prze-
ksztalcenia organizacji. W procesie transformacji firmy o powodzeniu przyjete]
strategii decyduje przestrzeganie praw organizacji: podzialu pracy, koncentracji,
optymalnej dzialalnosci oraz harmonii; nalezy podkreslic — praw sformulowa-
nych w ubiegtym wieku przez Karola Adamieckiego i Zygmunta Rytla®.

OPEC Gdynia — historia i charakterystyka podmiotu badan’

Na poczatku lat 60. w mieszkaniach i domach jednorodzinnych dominowa-
lo ogrzewanie wgglowe, najczesciej piccowe. Czg$¢ nowoczesnigjszych budyn-
kéw w Gdyni (budowanych przed i po wojnie) byla wyposazona w centralne
ogrzewanie obslugiwane przez lokalne kotlownie. Pierwsza elektrocieplownia
w Gdyni (EC I) powstala w 1936 r. na terenie portu. W 1940 r. rozpoczgto bu-
dowg kolejnej elektrocieplowni (EC II) w rozbudowywanej dla potrzeb wojen-
nych stoczni. Cieplowni¢ oddano do eksploatacji w 1942 r. Po wojnie w Gdyni
powstawaly nowe osiedla. W celu ich zasilania w cieplo zbudowano kolejna
elektrocieplowni¢ EC III.

Aby zintegrowa¢ zarzadzanie cieplem w miescie, Prezydium Rady Naro-
dowej w Gdyni 28 marca 1961 r. podj¢lo uchwale o powolaniu Miejskiego
Przedsiecbiorstwa Gospodarki Cieplnej w Gdyni. Przedsigbiorstwo rozpoczglo
dzialalnos¢ w lipcu tego samego roku i przejelo do eksploatacji od Miejskiego

" A road map for change by Perry Keenan and Harold L. Sirkin, ,BCG Perspectives” 2007,
April 30, https://www.bcgperspectives.com/content/articles/change _management engagement
culture_road_map_for change/print (12.02.2012)

8 A. Czerminski, M. Grzybowski, Wybrane zagadnienia z organizacyi i zarzqdzania, WSAIB,
Gdynia 1996, s. 38-40.

¢ Opracowanie na podstawie biuletynow i materialéw promocyjnych OPEC Gdynia.
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Zarzadu Budynkow Mieszkaniowych 95 kotlowni lokalnych. Na poczatku lat
60. do elektrocieplowni podiaczono budynki w srodmiesciu. Gdynia byla, po
Warszawie 1 Krakowie, trzecim miastem w Polsce, ktore otrzymalo cieplo ze
skojarzonego zrodla. W roku 1964 przyjeto koncepcje budowy scentralizowa-
nego systemu cieplowniczego miasta i konsekwentnie w latach 60. podlaczano
kolejne dzielnice miasta. W 1974 r. wojewoda gdanski zdecydowal o prze-
ksztalceniu Migjskiego Przedsiebiorstwa Gospodarki Cieplne] w Okrggowe
Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej (OPEC). Nowy podmiot zarzadzal siecia
cieplownicza w Gdyni oraz sasiednich powiatach: lgborskim, puckim oraz wej-
herowskim. W 1975 r. OPEC-owi przekazano sieci cieplownicze w Kartuzach,
Koscierzynie 1 Sopocie, a w latach 80. w Rumi.

W roku 1991 przedsiebiorstwo zawarlo z Migdzynarodowym Bankiem Od-
budowy i Rozwoju w Waszyngtonie umowg kredytowa. Na realizacj¢ projektu:
Przedsigwziecie restrukturyzacji i oszczednosci w cieplownictwie, Bank Swia-
towy udzielit OPEC kredytu w wysokosci 25 mln dolaréw. Srodki wykorzysta-
no na modernizacjg sieci, glownie wymiang rur i zawordw oraz stacji rozdziel-
czych. Na poczatku lat 90. nastapily istotne zmiany wlasnosciowe i jakosciowe.
Komunalny Zwiazek Gmin przeksztalcil w 1992 r. przedsigbiorstwo komunalne
OPEC w spotkg z ograniczona odpowiedzialnoscia. W 1993 r. OPEC zostal
przyjety do Migdzynarodowego Stowarzyszenia Producentéw 1 Dystrybutoréw
Ciepla UNICHAL w Zurichu. Za inwestycje na rzecz racjonalizacji dystrybucji
ciepla w 1996 r. OPEC otrzymal wyréznienia Rady Miasta Gdyni ,,Czas Gdy-
ni”. W 1997 r. OPEC zaczal modernizacj¢ sieci, by zmniejszy¢ zanieczyszcze-
nie miasta. W tym celu uruchomil w osiedlowej kotlowni Brodwino kociol ga-
ZOwy 0 mocy 6,5 MW.

W 1998 r. OPEC uzyskal koncesj¢ na prowadzenie dzialalnosci w zakresie
wytwarzania, przesylu, dystrybucji 1 obrotu cieplem. W 1999 r. Fundacja Eko-
-Fundusz z Gdanska dofinansowala kwota ponad 9 mln zt modernizacj¢ syste-
mu cieplowniczego w Wejherowie. Wsrod przedsigwzig¢ na rzecz ochrony
srodowiska nalezy uwzglgdni¢ to, ze OPEC zlikwidowal uciagzliwg ekologicznie
osiedlowa kotlowni¢ weglowa zlokalizowana w historycznym parku zabytko-
wym w Gdyni Kolibkach oraz wspoldziatal w uruchomieniu indywidualnych
kotlowni gazowych. Kolgjnym ekologicznym projektem (dofinansowanym
z UE) jest Budowa zZrodia wytwarzajqcego energie elektryczng w skojarzeniu
z cieplem kotlowni Nanice na teremie Wejherowa, ktory przyczyni si¢ do
zmniejszenia emisji zanieczyszczen do atmosfery w rejonie Wejherowa.
W 2011 r. OPEC podpisal umowe¢ z Narodowym Funduszem Ochrony Srodo-
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wiska 1 Gospodarki Wodnej na finansowanie projektu termomodernizacji sieci
cieplowniczej na terenie Gdyni 1 Rumi. Przez lata 90. 1 pierwsza dekadg XXI
wicku OPEC nicustannie modernizuje sie¢ cieplownicza 1 systemy sterowania
i zarzadzania'’.

OPEC sp. z 0.0. to obecnie spotka ze 100-procentowym kapitalem polskim.
Komunalny Zwigzek Gmin ,,Dolina Redy i Chylonki” ma 72,3% udzialow,
Gdynia — 23,3%, Wejherowo — 4,0% 1 Rumia — 0,4%. Przedmiotem dzialalnosci
firmy jest produkcja, dystrybucja i dostawa energii cieplne] do mieszkancow
Gdyni, Sopotu, Rumi 1 Wejherowa. OPEC zarzadza 325 km sieci cieplowni-
czych, w tym 144 km to sieci magistralne, a 120 km — przesylowe. Przylacza
stanowia 61 km. W dyspozycji OPEC sa 62 kotlownie gazowe o mocy 37 MW
oraz jedna cieplownia wg¢glowa o mocy 50 MW. Dystrybucja ciepla odbywa si¢
poprzez wezly grupowe (236) oraz indywidualne (1311) o lacznej mocy 566 MW''.

Transformacja OPEC Gdynia

W okresie przeksztalcania OPEC Gdynia w przedsigbiorstwo zorientowane
rynkowo nastapila rewolucja technologiczna 1 radykalna zmiana w zarzadzaniu
polegajaca na zmianie w spojrzeniu na procesy organizacyjne. ,,Przeszlismy od
podejscia typowo inzynierskiego do dzialania wedlug regul ekonomicznych”
— stwierdza Janusz Rozalski, prokurent spolki i dyrektor techniczny OPEC
Gdynia, 1 podkresla, ze myslenie ekonomiczne i dazenie do wprowadzenia no-
wych technologii zapoczatkowano juz pod koniec lat 80. Jeszcze w okresie
gospodarki centralnie sterowanej w celu zmnigjszenia strat w systemie cieplow-
niczym podj¢to decyzje o wprowadzaniu najnowszych rozwiagzan technicznych
do systemow przesyhu ciepla.

Transfer technologii w przedsigbiorstwie oparto na najnowszych rozwiaza-
niach glownych producentéw armatury i rur preizolowanych. Niestety, kazda
inicjatywa miala wowczas swoje ograniczenia spowodowane gospodarka nie-
doboru, réwniez brakiem tzw. dewiz. W systemie nakazowo-rozdzielczym dola-
ry lub marki niemieckie panstwowe przedsigbiorstwo musialo kupowac od pan-
stwa. Nastgpnie panstwowe przedsigbiorstwo handlu zagranicznego kupowalo
za cenne srodki dewizowe to, co potrzebne bylo firmie, aby ta mogla dziala¢
nowoczesnie 1 efektywnie. Ta dzisiaj niezrozumiala konstrukcja handlowa wy-
magala nie lada inzynierii finansowej 1 determinacji w unowoczesnianiu firmy.

19 Opracowanie na podstawie biuletynéw i materialéw promocyjnych OPEC Gdynia. Rozbu-
dowane kalendarium zmian organizacyjnych na stronie: http://www.opecgdy.pl/index.php/historia
(12.02.2012).

"' Wiecej informacji o strukturze whascicielskiej: http://bip.opecgdy.com.pl/?id=9 (25.02.2012).
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Dzigki temu w Gdyni w trudnej dla gospodarki drugiej polowie lat 80. zaczgto
instalowaé nowoczesne zawory i rury preizolowane'.

Rynkowa reorientacja i innowacyjnos$¢

Mimo trudnosci rynkowych (m.in. galopujacej inflacji) dazenie do innowa-
cyjnosci utrzymalo si¢ w OPEC Gdynia takze w okresie transformacji gospo-
darczej. Na poczatku lat 90. postanowiono podej$¢ do klientow w sposob part-
nerski 1 rynkowy. Zaproponowano odbiorcom placenie za dostarczone cieplo
(jednostka miary byly giga dzule), a nie od metra kwadratowego, jak to bylo
w czasach gospodarki nakazowo-rozdzielczej. Niestety, inicjatywa okazala sig
zbyt wezesna 1 dodatkowo trafila w okres hiperinflacji oraz gospodarki czg-
sciowo regulowanej. Okazalo si¢, Zze w czasach Balcerowicza gospodarka nie
byla az tak rynkowa i wolna, jak si¢ postrzega ja dzisiaj. Regulowane ceny me-
diéw nie nadazaly za hiperinflacja i odbiorcy, ktorzy zainstalowali liczniki cie-
pla, zamiast generowaé realne przychody, powodowali zachwianie rachunku
ckonomicznego, co zagrazalo utrzymaniu rentownosci ekonomicznej uslug
cieplowniczych. Inicjatywa miala jednak istotny walor rynkowy — .o cieple
przestano mowic¢ jako o dobru spolecznym, a zaczgto traktowac je jako pro-
dukt” — twierdzi dyrektor Rozalski 1 podkresla, ze dzisiaj, cho¢ rynek jest weiaz
regulowany (ceny zatwierdza Urzad Regulacji Energetyki), to nabywcy ciepla
umicja juz racjonalnie nim gospodarowac'.

Zawirowania transformacji nie zniechecily kierownictwa firmy do innowa-
cyjnosci. Audyt systemu cieplowniczego w Gdyni przeprowadzilo Stowarzy-
szenie Energetykéw z Danii. Z dokonanego przegladu systemu cieplowniczego
przedsigbiorstwa wynikato jednoznacznie, ze aby dorownac najlepszym rozwia-
zaniom w Europie, niezbgdne sa powazne inwestycje. Potrzebny byl istotny
transfer wiedzy 1 technologii, a ten wymagal $rodkow finansowych, ktorych
przy regulowanym rynku nie zapewnialy Srodki ze sprzedazy ciepla i uslug
przesylowych. Zdecydowano si¢ na kredyt z Banku Swiatowego w wysokosci
25 mln dolaréw. Postawiono na bezpieczenstwo, zmnigjszenie strat ciepla
1 mediow oraz ekologig. Do zagadnienia podchodzono kompleksowo. Wymie-
niono podstawowe instalacje w wezlach 1 stacjach cieplowniczych, zamieniono
sie¢ rur z lat 50. na rurociagi preizolowane. Sie¢ cieplownicza powoli zaczynala
upodabnia¢ si¢ do najnowoczesniejszych sieci w Europie Zachodniej. Dzigki

2 M. Grzybowski, OPEC — innowacyjne cieplo, . Transfer Wiedzy” 2011, nr 4, s. 21-23.
13 Wszystkie cytaty sa autoryzowane i pochodza z wywiadu z Januszem Roézalskim, prokuren-
tem spotki 1 dyrektorem technicznym OPEC Gdynia.
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inwestycjom 1 rozwojowi sieci OPEC zlikwidowal w Gdyni 20, a w Sopocie
okolo 100 lokalnych kotlowni weglowych (czes¢ zastapiono cieplowniami ga-
zowymi). Zmiany w technologii produkcji ciepla sprawily, ze w okresie dwdch
dekad udalo si¢ znacznie zmniejszy¢ emisj¢ do atmosfery pytow i1 innych szko-
dliwych substancji (w tym tlenkoéw wegla 1 azotu). W efekcie na OPEC Gdynia
nie nalozono dotad zadnych kar srodowiskowych.

Inwestycje w automatyke i kadry

W produkeji 1 dystrybucji zaczgto wprowadza¢ komputery i automatyke.
Nowe technologic wymagaly wyksztalconych kadr. Srodki z Banku Swiatowe-
g0 przeznaczono roéwniez na transfer wiedzy inzynierskiej niezbg¢dnej do zarza-
dzania nowymi systemami. Nowe technologie 1 kultur¢ pracy poznawano
w przedsigbiorstwach komunalnych w Danii, Szwecji 1 Finlandii. W krajach
skandynawskich podpatrywano nie tylko nowa kultur¢ organizacji, lecz takze
spoleczne podejscie do oszczgdnosci zasobow, dywersyfikacji zrodel 1 sposo-
boéw odzyskiwania energii odpadowej. ,,W trakcie studiow w Instytucie Techno-
logicznym w Kopenhadze mialem mozliwo$¢ zdobycia wiedzy nie tylko inzy-
nierskiej, ale rowniez szerszego spojrzenia na rynek odnawialnych zrodel ener-
gii, korzystania z lokalnych zZrédel zasobéw, dokonywania audytéw i analiz
ckonomicznych” — wspomina dyrektor Rozalski 1 podkresla, ze nasz rynek cie-
plowniczy wciaz jeszcze odstaje od zaawansowanych technologicznie rynkow
skandynawskich. Goteborg czy Malmo dywersyfikuja produkcj¢ energii ciepl-
nej, korzystajac z ciepla odpadowego zakladoéw produkcyjnych i spalajac odpa-
dy komunalne oraz korzystajac ze zrodel odnawialnych — dowodzil dyrektor
Rozalski w czasie wykladu na I Konferencji , Nauka dla Biznesu™ zorganizo-
wanej przez Akademi¢ Morska w trakcie Targdw ,,Technicon — Innowacje”
w 2012 r. Wedlug danych Ambasady Szwecji 60% miasta Malmé (250 tys.
mieszkancow), 30% Goteborg (500 tys. mieszkancow) oraz caly poludniowy
Sztokholm (130 tys. mieszkancow) ogrzewa si¢ energia cieplna produkowana
w spalarniach odpadéw komunalnych'.

Transformacja organizacji w firme zorientowang na klienta i otoczenie

OPEC Gdynia od poczatku lat 90. robil wszystko, by zmieni¢ si¢ z firmy
zarzadzajace] cieplem w przedsigbiorstwo zorientowane na klienta. Przecietny
mieszkaniec odczuwa jedynie, czy jest mu cieplo, czy zimno, oraz ze w kranach

" Gospodarka odpadami i produkcja energii w Szwecji, http://www.swedenabroad.com/
Page 84421 .aspx (18.02.2012).
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woda jest ciepla lub zimna. Inwestycje byly niezbgdne, aby poprawi¢ komfort
zycia. W sposob konsekwentny modernizowano ¢zg$¢ produkcyjna i przesylo-
wa. Wprowadzono automatyke w wytwarzaniu ciepla i sterowaniu jego dosta-
wami. Zainstalowano systemy telesterowania i regulatory swobodnie progra-
mowalne. Calkowicie zmieniono filozofi¢ zarzadzania eksploatacja. Wraz
z nowymi technologiami zmieniala si¢ forma pracy. Pracownicy, ktorzy jeszcze
niedawno krecili zaworami, redukujac lub zwigkszajac przeplywy cieplej wody,
teraz zdalnie steruja automatyka. W OPEC trwaja wigc nicustannie szkolenia
dostosowujace wiedze¢ pracownikow do wprowadzanych technologii i syste-
mow informatycznych. Transfer technologii 1 wiedzy przyniost firmie 1 otocze-
niu wymiermne korzysci. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ zmniejszong awa-
ryjnos¢ sieci, w wyniku czego ilos¢ ubytkéw wody spadla ponad 10-krotnie,
z 17 pojemnosci sieci w ciagu roku (lata 80.) do 1,5 wymiany obecnie. Straty
ciepla po moderizacji sieci zmalaly o polowg, z 20% do okolo 11%. Dzialajac
w poblizu Tréjmiejskiego Parku Krajobrazowego, OPEC Gdynia zwraca szcze-
g6lng uwage na ochrong srodowiska. W Gdyni zlikwidowano 20 kotlowni lo-
kalnych, a w Wejherowie 19 weglowych. W Sopocie w 56 kotlowniach kotly
weglowe zamieniono na kotly gazowe, w wyniku czego Sopot uzyskal status
uzdrowiska'’. Zmieniajac technologic ogrzewania, przedsigbiorstwo przyczynia
si¢ do zmnigjszania o okolo 70% emisji pylow 1 substancji szkodliwych dla
otoczenia.

Zastosowanie nowych technologii sprawilo, ze trzeba bylo rozwijaé réw-
niez organizacj¢, ktéra nadazalaby za postgpujacymi zmianami, a nawet je wy-
przedzala. Stad koniecznos¢ powolania pracowni projektowe] implementujace]
nowe idee w konkretne rozwiazania techniczne. Niezbe¢dne bylo uzupelnienie
shuzb eksploatacyjnych o komorki remontowe 1 montazowe. Nowa organizacja
wymagala wprowadzenia zarzadzania procesowego obejmujacego produkceje,
dystrybucje, remonty, obsluge klienta. Przyj¢ty system zarzadzania znalazi
uznanie¢ w oczach audytoréw i w 2004 r. przyznano OPEC certyfikat za zgod-
nos¢ systemow zarzadzania z normami: ISO 9001:2000 — Zarzadzanie Jakoscia,
ISO 14001:1996 — Zarzadzanie Srodowiskowe, PN-N 18001:1999 — Zarzadza-
nie Bezpieczenstwem 1 Higieng Pracy w zakresie wytwarzania, przesylu, dys-
trybucji 1 obrotu cieplem.

15 Ekologia, http://www.opecgdy.pl/index.php/ekologia (12.02.2012).
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Nagrodzona innowacyjno$¢

Aktywnos$¢ 1 innowacyjnos¢ kierownictwa zostala dostrzezona réwniez
w kraju 1 Europie. Na 29. Kongresie Euroheat & Power UNIHAL (Europejskie
Stowarzyszenie Cieplownikéw) w Scheffield na prezydenta Stowarzyszenia
wybrano Aleksandra Wellengera, prezesa zarzadu, dyrektora OPEC Gdynia.
Prestizowym wyrdznieniem jest réwniez Laur Honorowy Izby Gospodarczej
Cieplownictwo Polskie 2004 za szczegdlne osiagnigcia i zaslugi dla rozwoju
cieplownictwa w kraju 1 poza jego granicami oraz Krzyz Oficerski Orderu Od-
rodzenia Polski jako wyraz uznania Prezydenta RP dla osobistych osiagni¢c
prezesa Wellengera na rzecz innowacyjnosci w cieplownictwie 1 zarzadzaniu.
Doswiadczenie 1 wiedza kierownictwa jest wykorzystywana réwniez przez
Bank Swiatowy, ktory prezesa Wellengera i dyrektora Rozalskiego powolal na
ckspertow od inwestycji cieplowniczych. OPEC Gdynia otrzymywal kilkakrot-
nie liczacy si¢ w branzy Laur dla Wiodacego Przedsigbiorstwa Cieplowniczego.
Uznanie gremiéw ze $wiata biznesu dowodza nagrody: Certyfikat Solidna Fir-
ma 2010, Tytul Gazela Biznesu 2010 i Tytut Jakos¢ Roku 2010. Wyrdznienie
Rady Miasta Gdyni ,,Czas Gdyni” potwierdza, ze OPEC dobrze realizuje swoja
misj¢, jaka jest ,,zaspokajanie potrzeb klientow w zakresie dostawy ciepla
w sposob bezpieczny, niezawodny, przyjazny srodowisku, po konkurencyjnych
cenach”.

OPEC nic ustaje w przeksztalcaniu organizacji do wymagan rynku i1 oto-
czenia. Na modernizacjg 1 rozwd] wykorzystuje rowniez fundusze z Unii Euro-
pejskiej. W ostatnich dwoch dekadach firma i1 jej zaloga przeszly gruntowna
transformacj¢, skutecznie korzystajac z transferu wiedzy we wszystkich jego
wymiarach.

Zakonczenie

Z badan przeprowadzonych przez AT Kearney wynika, ze niespelna dwie
trzecie przedsigbiorstw buduje swoje strategie na okres do 4 lat, okolo 30% na
czas od 5 do 6 lat, a jedynie 6% programuje dzialania strategiczne na czas dluz-
szy niz 6 lat'™®.

OPEC Gdynia wpisuje si¢ wigc w grupg podmiotdéw gospodarczych o wy-
jatkowym podejsciu do strategii, w ktorej w sposob kompleksowy powiazano
transfer 1 zmiany w technologii, zmiang kultury organizacji, przeksztalcenie
zarzadzania nakazowego w przywodztwo oraz budowanie organizacji przyjaz-

'S M. Violani (Melbourne), C. Perrard (Paris), J. Kaempfer (Sydney), Where Have All the 10-
Year Strategies Gone? Executive Agenda” AT Kearney, 1Q 2011, s. 18.
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nej dla otoczenia. Przeksztalcenie firmy bylo wynikiem zmian w filozofii za-
rzadzania 1 transformacji organizacji z instytucji dystrybuujacej cieplo w firme
swiadczaca uslugi dla klienta. Jest to sukces tym wiekszy, ze proces transfor-
magcji zostal zrealizowany w okresie gruntownych i turbulentnych zmian w oto-
czeniu spoleczno-gospodarczym.

SERVICE COMPANY CONVERSION IN THE CLIENT-ORIENTED
ORGANIZATION - CASE STUDY OPEC GDYNIA

Summary

In the paper the author presents the strategy of transformation of the service company OPEC
Gdynia. The company's core business is in the production, transmission, distribution and sale
of heat. OPEC Gdynia’s board of directors create new organization by the transformation of the
company from the production oriented into the client oriented. The successful strategy was
the result of changes in management philosophy and the organization’s transformation from the
company distributing heat into the company providing services to the customer. What’s more the
transformation process was realized during the in-depth and turbulent conditions in the socio-
-economic transformation in Poland.

Translated by Marek Grzybowski



