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1. Uzasadnienie wyboru tematu

Niezakldcone dostawy gazu ziemnego do odbiorcéw finalnych to kluczowy
element bezpieczehstwa energetycznego oraz jedno z podstawowych zadan polityki
energetycznej panstwa. Uzaleznienie Polski od importu surowca gazu ziemnego, ktory
pokrywa okolo 70% rocznej konsumpcji, niesie za soba ryzyko zwigzane
z fizyczng dostgpnoscia surowca oraz warunkami ekonomicznymi jego zakupu.
Znaczace uzaleznienie importu gazu ziemnego od jednego dostawcy, wyzwania
przysztosci zwigzane z zwickszajacym si¢ zapotrzebowaniem na dostawy energii,
zmniejszajace si¢ zapasy surowca na S$wiecie oraz zmienno$¢ dostaw  ztoz
energetycznych, wymagajg stworzenia odpowiednich zabezpieczen chronigcych rynek
oraz opracowania dtugofalowych strategii gwarantujacych nieprzerwalno$¢ dostaw
surowca w odpowiedniej jakos$ci i1 ilosci przy racjonalizacji kosztéw ekonomicznych,
spotecznych, politycznych i srodowiskowych.

W Polsce odpowiedzialno$¢ za sprawne funkcjonowanie sektora gospodarki
gazem ziemnym 1zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego spoczywa na
centralnych organach wladzy, samorzadach lokalnych, operatorach systemow
sieciowych 1 innych uczestnikach rynku, w tym odbiorcach energii, a takze inwestorach
w ramach posiadanych koncesji [Ministerstwo Gospodarki i Pracy, 2004, 8]. Mimo ze
odpowiedzialno$¢ za bezpieczenstwo energetyczne kraju roztozona jest na wyzej
wymienione podmioty, to decyzyjnos¢ w sferze planowania 1 kreowania strategii
energetycznych w wymiarze krajowym lezy wylacznie po stronie okreslonych instytucji
administracji publicznej szczebla centralnego.

Roéznorodne zjawiska zachodzace we wspotczesnym Swiecie, globalizacja oraz
istotne zmiany w trendach gospodarczych wptynety na ewolucj¢ sposobu ,,rzadzenia”
przez decydentow administracji centralnej. W obliczu wielu wyzwan 1 ryzyk wymogi
prakseologicznej sprawno$ci wymagaja osiggania przez decydentéw administracji
publicznej kompromisu pomigdzy sprzecznymi interesami i strategiami zmierzajacymi
do realizacji celow gltownych panstwa. Obecnie niezbgdne jest myslenie 1 dziatanie
strategiczne, opierajagce si¢ na przemyslanej i skutecznej strategii, ktore wydaje si¢ by¢
odpowiedzig na wyzwania wspotczesnosci w dziedzinie zarzadzania organizacja.

Dotychczasowe badania i analizy z zakresu formutowania i wdrazania strategii
zaopatrzenia Polski w gaz ziemny ograniczaly si¢ do wujecia zagadnienia
z perspektywy jednokryterialnej - ekonomicznej lub prawnej. Brakuje w nich zatem
ujecia badanej problematyki przez pryzmat wickszej liczby walordw sprawnego
dziatania. Dorobek naukowy zawiera opisy dziatan administracji publicznej
w zakresie ksztaltowania i zarzadzania badanym sektorem, jakkolwiek nie zawiera
petnej wiedzy w odniesieniu do technik 1 narz¢dzi usprawniajacych proces decyzyjny
w sektorze gazu ziemnego [Popkiewicz, 2015]. Potrzeba usprawnienia dziatan
centralnych organow administracji publicznej, szczegoélnie w kontekscie procesu
podejmowania decyzji w zakresie strategicznych sektorow gospodarki narodowej, jest
sygnalizowana przez licznych autorow (Kaliski, Stasko, 2003, Rychlicki, Siemek, 2007,
Szurlej, 2008 1 in.), lecz jak dotad nie stala si¢ przedmiotem szczegdtowych badan.
Podobne wnioski wysunigto na podstawie analizy dokumentéw zrodiowych
centralnych organéw wtadzy w Polsce. Na podstawie danych zrodlowych (dokumentow
Ministerstwa Gospodarki i Ministerstwva Rozwoju Regionalnego) oraz przeprowadzone;j
analizy strategii energetycznych Polski na lata 1990-2030 w realizowane] pracy
doktorskiej okreslono, iz opracowane w dokumentach strategie zarzadzania polskim



sektorem gospodarki gazem ziemnym nie sg spojne i komplementarne. Zauwazalne sg
niedostatki
w mys$leniu strategicznym, odpowiednim reagowaniu na zmiany otoczenia lub
przewidywania potencjalnych wydarzen zwigzanych ze zmieniajaca si¢ gospodarka
globalna.

Oprécz  wspomnianego powyze] niedostatku komplementarnych badan
z zakresu zarzadzania sektorem gazu ziemnego, wybor dotyczacy tematyki rozprawy
doktorskiej, a w szczegdlnosci dobor obszaru badawczego, podyktowany zostat
mozliwoscig wyodrgbnienia istotnych czynnikéw sprawczych 1 sposobu podejmowania
decyzji w zakresie formutowania strategii zaopatrzenia Polski w gaz ziemny. Polski
sektor gazu ziemnego jest $cisle zwigzany z domeng panstwowa, co przejawia si¢ we
wspomaganiu tego sektora $rodkami publicznymi, wtasnos$cig publiczng badanych
przedsigbiorstw sektora 1iuzaleznieniem dziatanh w sektorze od przyjetych przez
wlasciwe Ministerstwo strategii dtugoterminowych. Sektor gazu ziemnego zaliczany
jest do tzw. sektorow strategicznych dla funkcjonowania panstwa, ze wzgledu na
szczegOle znaczenie dla gospodarki oraz dla bezpieczenstwa narodowego, w tym
bezpieczenstwa energetycznego kraju [Pokruszynski, 2010; Sienkiewicz, 2014].
Ponadto jest to rowniez obszar wrazliwy spotecznie z uwagi na wymagania dotyczace
spolecznej  odpowiedzialnosci  wynikajacej z  potencjalu  organizacyjnego,
produkcyjnego oraz spolecznego [Dudzinska-Korczak,2007]. W  kontekscie
powyzszego uznano, iz wybrany obszar badawczy pozwoli trafnie zobrazowaé
problemy 1 wyzwania, przed ktérymi stoja decydenci administracji publicznej,
podejmujac decyzje dotyczace formutowania 1 wdrazania  strategii
w zakresie strategicznych dla rozwoju panstwa sektorow. Zatozenia badawcze pracy
opierajg si¢ na spostrzezeniu, ze procesy podejmowania decyzji strategicznych przez
administracj¢ publiczng nie zawsze prowadza do oczekiwanych rezultatow, a oceniane
przez pryzmat sprawnosci strategie nie spetniajg kompletnych kryteriow efektywnosci.
Przeprowadzona w pracy analiza oraz formutowane na tej podstawie stwierdzenia
1 wnioski stanowig cze$¢ rozleglej, wieloaspektowej 1 wielowatkowej problematyki
badawczej, jaka jest zarzadzanie strategig w sektorze gospodarki gazem ziemnym, ktéra
obejmuje wiele dziedzin naukowych 1 podej§¢ analityczno-badawczych. Podjeta
w pracy proba analizy problemu w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania, a wiec
zawierajaca analize dziatan organizacji publicznych z punktu widzenia prawidtowosci
1 sprawnosci realizacji podejmowanych decyzji, moze stanowi¢ wkiad w szeroka
dyskusje naukowo-badawcza =z zakresu usprawniania procesOw zarzadzania
w organizacjach publicznych, w tym procesow podejmowania decyzji strategicznych
1 budowy strategii.

2. Cele naukowe rozprawy i hipotezy badawcze

Gléwnym celem pracy zbudowanie alternatywnych strategii zarzadzania
w sektorze gospodarki gazem ziemnym w ujeciu BOCR (Benefits, Opportunities, Costs
and Risks).

Cel glowny zostanie osiggniety przez realizacje nastepujacych celow
szczegotowych:

Cel poznawczy, stanowi przeglad 1 analiza strategii panstwa w zakresie
ksztaltowania polityki energetycznej do roku 2030, podstawowych metod i narzedzi



zarzadzania w budowie strategii dla sektora gazu ziemnego w Polsce, przeglad krajowe;j
1 zagranicznej literatury przedmiotu, przeglad i1 analiza istotnych dla podjetego tematu
kategorii 1 zjawisk spoteczno — ekonomicznych, takich jak: strategia, myslenie i
zarzadzanie strategiczne, modele strategiczne, budowa strategii, analiza strategiczna,
zarzadzanie publiczne, wspomaganie decyzji strategicznych.

Cel praktyczny, identyfikacja na podstawie studidow  przypadkow
1 analizy danych zrodlowych, typologii wskaznikow zarzadzania strategicznego
w sektorze gospodarki gazem ziemnym wyodrebnionych w ramach czterech
podstawowych kryteriow: politycznego, ekonomicznego, spolecznego
1 sSrodowiskowego w ujeciu BOCR. Na podstawie wyodrebnionej typologii wskaznikow
warunkujacych bezpieczenstwo w sektorze gazu ziemnego, zbudowanie modelu
decyzyjnego BOCR, ktorego kluczowe elementy pozwola na uchwycenie mozliwie
wszystkich zmiennych sktadajacych si¢ na proces decyzyjny oraz pozwolg na uzyskanie
pelnej informac;ji o skutkach wyboru proponowane;j alternatywy.

Cel aplikacyjny, ktory jako konsekwencja celu poznawczego 1 praktycznego
pozwala na ocen¢ 1 weryfikacje zaproponowanych alternatyw decyzyjnych modelu
zarzadzania w sektorze gazu ziemnego 1 tym samym na wyboOr optymalnej strategii
mozliwej do wdrozenia, ewaluacji i oceny przez decydentow administracji publiczne;.

W zwiagzku z tak okre$lonymi celami pracy sformutowano nastepujace hipotezy
badawcze:

Hipoteza gltowna:

Opracowana i realizowana strategia zarzadzania w sektorze gospodarki
gazem ziemnym ujeta przez pryzmat jednej wartosci (korzysci lub kosztow) oraz z
wykorzystaniem jednego kryterium analitycznego (ekonomicznego lub prawnego)
nie odzwierciedla rzeczywistych probleméw decyzyjnych determinujacych
strategie zaopatrzenia Polski w gaz ziemny.

Przyjeto nastepujace hipotezy szczegolowe:

1. Alternatywy decyzyjne w zakresie zarzadzania w sektorze gospodarki gazem
ziemnym opracowane wylacznie w ujeciu analizy korzysci lub kosztow
ekonomicznych moga okaza¢ si¢ rozwigzaniem nie optymalnym z uwagi na
brak ujecia problemu decyzyjnego w sposob wieloptaszyznowy i znaczne
ograniczenia w ocenia stopnia efektywnosci wariantu decyzyjnego.

2. Alternatywy decyzyjne w zakresie zarzadzania sektorem gazu ziemnego
opracowane w ujeciu analizy relacji korzysci 1 szans do kosztow i ryzyka, moga
dostarczy¢ decydentom pelng informacje na temat wzglednych warto$ci
poszczegdlnych wskaznikéw problemu decyzyjnego oraz pozwoli¢ na wybor
optymalnej alternatywy decyzyjne;j.

3. Wielokryterialne metody wspomagania decyzji moga by¢ wykorzystane
w procesie podejmowania decyzji w sektorze gospodarki gazem ziemnym
1 tym samym mogg stanowi¢ podstawe dla proceséw decyzyjnych na roznych
szczeblach zarzadzania strategig zaopatrzenia Polski w gaz ziemny.



3. Struktura rozprawy doktorskiej

Uzyskane na podstawie studiow literaturowych 1 badan empirycznych
informacje pozwolily na okreslenie ostatecznej struktury pracy, na ktorg sktadajg si¢
dwie zasadnicze czg¢sci:

e cze$¢ teoretyczna, stanowigca zwartg analize 1 oceng problemu badawczego,
uzyskang na podstawie studiow pismiennictwa polskiego, anglojezycznego
oraz materialow zroédtowych. Prezentowana cze$¢ zawiera trzy rozdzialy
o charakterze teoretycznym i stanowi podstawe do wywodéw zawartych
w drugiej, empirycznej czg¢sci dysertacji.

e cze$¢ empiryczna, sktada si¢ z czterech rozdziatow oraz integralnego aneksu
zawierajacego szczegotowe wyniki badan oraz kwestionariusz badawczy.
Czes¢ empiryczna pracy koncentruje si¢ na analizie przeprowadzonych
badan wtasnych oraz na ich podstawie sformutowanych wnioskow
dotyczacych  weryfikacji postawionych hipotez 1 proponowanych
rekomendacji dziatan administracji publiczne;j
w badanym obszarze.

4. Material i metodyka badan

Przyjete w pracy cele, zakres badawczy oraz informacje uzyskane w trakcie
studiow literaturowych przesadzity o wyborze metod 1 konstrukcji narzedzi
badawczych. Punktem wyj$cia prowadzonych badan byta analiza literaturowa obszaru
problemowego, a nastepnie analiza i opracowanie dost¢pnych baz danych z zakresu
zarzadzania przez administracj¢ publiczng strategicznym sektorem gospodarki
narodowej, jakim jest sektor gazu ziemnego. W procesie badawczym dokonano
doglebnej analizy pismiennictwa polskiego oraz anglojezycznego, jak rowniez
materiatlow zrodlowych o programach rzadowych, politykach panstwa w zakresie
zarzadzania sektorem gazu ziemnego oraz strategii dzialania zmierzajacej do
zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego kraju. Zakres czasowy pracy obejmujacy
najwazniejsze badania dotyczy lat 1990-2030. Przyjecie tak okreslonego zakresu
czasowego, zostalo podyktowane horyzontem czasowym, ktéry obejmuje badane
w pracy dokumenty strategiczne panstwa, bedace jednym z elementéw oceny
sprawnosci zarzgdzania w sektorze gospodarki gazem ziemnym. Ponadto badany sektor
z uwagi na swoja specyfike ksztattowany jest wylacznie w perspektywie
dhugoterminowej, kilku a nawet kilkunastoletniej i rowniez w takim horyzoncie
czasowym musi by¢ analizowany.

W trakcie prowadzonych badan odwotano si¢ do dorobku nauki o zarzadzaniu
w zakresie nurtu zarzadzania strategicznego, jak rowniez do koncepcji 1 teorii
zarzadzania publicznego ze szczegdlnym uwzglednieniem procesu podejmowania
decyzji strategicznych przez decydentow administracji publicznej. Przyjeta metodologia
badawcza, oparta na dorobku nauk o zarzadzaniu wynika z pogladu, iz kontekst
ekonomiczny rozwazanego problemu badawczego jest niezwykle istotny, jednak nie
pozwala w pelni zrozumie¢ fenomenow zachodzacych w procesie zarzadzania
w sektorze gazu ziemnego. Zarowno zbidr elementow wchodzacych w zakres analizy
problemowej, uwzgledniajacy czynniki o charakterze ilosciowym oraz jako$ciowym,
jak réwniez specyfika procesu zarzadzania w organizacjach publicznych wymaga, aby
analizowany problem byl rozpatrywany w ujeciu holistycznym, pozwalajacym na



analize¢ procesOw 1 zalezno$ci zachodzacych w organizacji w trakcie procesu
decyzyjnego. Przyjety wzglad badawczy oraz wykorzystane narzedzia analizy
1 pomiaru, z sukcesem stosowane w naukach o zarzadzaniu pozwolity na interpretacj¢
uzyskanych danych z uwzglednieniem specyfiki organizacji publicznych jako
charakteryzujacych si¢ specyficznym systemem celow 1 wartosci oraz ujecie
wieloaspektowosci 1 wielowatkowosci badanego problemu.

W celu weryfikacji hipotezy gtownej 1 hipotez szczegoétowych oprocz badan
jakosciowych przeprowadzono badania o charakterze iloSciowym na wybranej grupie
respondentow, z wykorzystaniem eksperckiej metody wspomagania decyzji
wielokryterialnych — AHP (ang. Analytic Hierarchy Process). Problemy decyzyjne
z natury sg zagadnieniami wielokryterialnymi, w ktorych muszg zosta¢ rozpatrzone
rozne aspekty tzw. kryteria (a w szczegdlnosci pordwnane zostajg korzysci, koszty,
szanse 1 ryzyka plynace z przyjecia danego wariantu decyzyjnego) dla podjecia
ostatecznej decyzji. W celu ich rozwigzywania, czyli wyboru wariantu optymalnego, na
przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat zostalo opracowanych wiele metod
wspomagajacych w tym zakresie decydentow. Jedng z nich jest metoda AHP. Jest to
metoda podejmowania decyzji poprzez porownanie kilku alternatyw [Kuchta, 2009;
Arifin, 2011]. Metoda ta zostala opracowana przez wybitnego amerykanskiego
matematyka Thomasa L. Saaty’ego w potowie lat 70.

W celu rozwigzania problemu badawczego ,poprawy bezpieczenstwa
energetycznego Polski” opracowano modele hierarchiczne ,korzysci”, ,kosztow”,
»szans” 1 ,ryzyka” dla ktorych w kazdym przypadku przeprowadzono weryfikacje
poszczegoOlnych elementdw decyzyjnych na podstawie nastepujgcego schematu dziatan:

1. Okreslenie problemu — weryfikacja czynnikéw wewnetrznych i zewngtrznych
wpltywajacych na ,korzysci”, ,szanse”, ,koszty” 1,ryzyko” poprawy
bezpieczenstwa gazowego Polski.

2. Identyfikacja celu gtobwnego — poprawa bezpieczenstwa gazowego Polski.

3. Przedstawienie struktury problemu w postaci drzew hierarchicznych ,,korzysci”,
»szans”, ,kosztow” 1 ,ryzyka” dla obu badanych grup ekspertow.
W opracowanych strukturach okreslono kryteria (polityczne, ekonomiczne,
spoleczne, $rodowiskowe) wplywajace na cel glowny i subkryteria
determinujgce kryteria gléwne oraz alternatywy decyzyjne umozliwiajace
realizacje celu gtownego. Hierarchie decyzyjne modeli AHP ,korzysci”,
»szans”, . kosztow” 1 ,,ryzyka” sg zatagczone w Aneksie.

4. Uzyskanie opinii badanych ekspertoéw, odzwierciedlajgcych ich wiedze,
doswiadczenie, znajomo$¢ rynku energii, kompetencje zawodowe; zkazdym
z ekspertdw przeprowadzono wywiad z kwestionariuszem.

5. Okreslenie przez respondentow dominacji (preferencji) gtownych kryteriow
poprzez dokonanie porOwnania parami ich waznosci w odniesieniu do celu
gtownego.

6. Okreslenie przez respondentow dominacji subkryteriow poprzez porownanie
parami ich waznos$ci w realizacji gtdéwnych kryteriow.

7. Opracowanie alternatyw decyzyjnych, spetniajacych subkryteria i kryteria celu
gltownego.

8. Okreslenie dominacji opracowanych alternatyw poprzez poréwnanie parami ich
waznosci w realizacji kazdego subkryterium modeli hierarchicznych ,,korzysci”,
»szans”, L kosztow” 1 ,ryzyka”. W wyniku tych poréwnan uzyskuje si¢
znaczenie poszczegdlnych alternatyw decyzyjnych w realizacji danego
subkryterium (priorytety lokalne).



9. Pomnozenie otrzymanych priorytetow lokalnych dla kazdej alternatywy
decyzyjnej przez odpowiednie priorytety globalne dla subkryteriow. Wielko$ci
te stanowia czastkowe priorytety globalne'.

10. Zsumowanie czastkowych priorytetow globalnych subkryteriow dla danej
alternatywy decyzyjnej (I, II, III, IV) — uzyskanie jej priorytetu globalnego.

11. Obliczenie relacji priorytetow globalnych ,korzysci” i ,,szans” do ,,kosztow”
1,,ryzyka” dla poszczeg6lnych alternatyw.

12. Wyboér optymalnej alternatywy decyzyjnej dla dwoch grup ekspertow
w realizacji przyjetego w modelach hierarchicznych celu gtownego: poprawy
bezpieczenstwa gazowego kraju. Za najlepsza alternatywe uznaje si¢ tg
Z najwyzsza wartoscig priorytetu, obliczonego ze stosunku ,,korzysci” i ,,szans”
do ,,kosztow” 1 ,,ryzyka”. Alternatywa ta jest zalecana do wdrozenia w praktyce.

13. Obliczenie wskaznikow niezgodnosci CR wskazujacych na logicznos¢
poréwnan parami na kazdym poziomie drzew hierarchicznych ,korzysci”,
»szans”, . kosztow” 1 ,,ryzyka” [Greda, 2010, 186].

5. Modele decyzyjne ,korzysci”, ,kosztow”, ,szans” i ,ryzyka” zarzadzania
bezpieczenstwem w sektorze gospodarki gazem ziemnym

Przyjmujac autorska definicj¢ zarzadzania bezpieczenstwem w sektorze
gospodarki gazem ziemnym okreslajacg je jako ,, ukierunkowana na przyszlosé¢ spojna
struktura dzialan oparta na procesie planowania i podejmowania decyzji w celu
zaspokajania zapotrzebowania odbiorcow finalnych na nosnik energetyczny
w odpowiedniej ilosci i jakosci przy racjonalizacji kosztow materialnych
i spotecznych zaopatrzenia, poprzez optymalizacje i agregacje kryteriow ilosciowych
i jakosciowych skladajgcych si¢ na pozgdany poziom bezpieczenstwa w sektorze gazu
ziemnego” oraz uwzgledniajgc istote sprawnosci jako wzgladu badawczego nauk
o zarzadzaniu, wyodrgbniono zbidér wskaznikéw determinujgcych bezpieczenstwo
gazowe. Zaktadajac, iz istota oceny bezpieczenstwa gazowego jest zestawienie czesto
przeciwstawnych wskaznikow o charakterze zarowno ilosciowym, jak i jako$ciowym,
okreslajagcych warto$ci materialne 1 moralne analizowanego problemu, stworzono
autorska typologie wskaznikow tegoz bezpieczenstwa w ramach czterech
podstawowych kryteriow: politycznego, ekonomicznego, spolecznego
1 sSrodowiskowego w ujeciu korzysci, kosztow, szans 1 ryzyka.

W celu prawidtowej analizy problemu bezpieczenstwa w sektorze gospodarki gazem
ziemnym, oprocz komplementarnego ujecia elementdw o charakterze jakosciowym
1 ilosSciowym badany problem ujeto w kontekscie:

e korzysci, ktore niesie za sobg poprawa bezpieczenstwa gazowego Polski
poprzez wdrozenie alternatywnych strategii zarzadzania bezpieczenstwem
w sektorze gospodarki gazem ziemnym,

! Pokazuja one udziat danego subkryterium, w osiaganiu celu gléwnego, poprzez realizacje rozpatrywanej
alternatywy decyzyjne;.



Rys. 1. Model ,,korzysci” poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski
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Rys. 2. Model ,,kosztow” poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski

Polityczne

( Intensyfikacja konfliktu z Federacja Rosyjska )

Utrata stabilno$ci ugruntowanych kontaktow z
\ wieloletnim dostawca )

Negocjacje warunkow dostaw z nowymi
kontrahentami

( Spadek poparcia dla partii rzadzacej )

Ekonomiczne Spoleczne

Wysokie naktady inwestycyjne na dostosowanie
infrastruktury wydobywczej, przesylowej i
dystrybucyjnej,

alternatywnych strategii ( np. wydobywanie
weglowodorow)

prawodawstwa w zakresie bezpieczefistwa
£2azowego

Brak akceptacji spotecznej dla wdrazania ]

[Koniecznoéé dostosowania krajowych regulacji i

alternatywnych strategii oraz procesow

Analizy i badania opfacalnosci inwestycyjnej ‘

uzytkowania energii

Choroby powigzane z zanieczyszczeniem
Srodowiska

ziemnego

[ Wysokie koszty transportu skroplonego gazu ] E?'

rak kompetencji do realizacji nowych technologiD

energetycznych

Alternatywy decyzyjne ’ .
Srodowiskowe
[ A: ] ( Eksploracja $rodowiskowa gleby i wod )
Degradacja srodowiska w wyniku wykorzystania
[ B: ] technologii wiertniczych i odkrywkowych
( Wyczerpalnosé zt6z surowca )
[ C: ]
Ograniczenie powierzchni lasow i upraw oraz
poglowia zwierzyny spowodowane absorbcja
[ - ] zanieczyszczen

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Rys. 3. Model ,,szans” poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski
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ryzyka, rozumianego jako ukryte koszty mozliwe do poniesienia przy
wdrazaniu alternatywnych strategii zarzadzania
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Rys. 4. Model ,,ryzyka” poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski

Polityczne

Zagrozenie przerw w dostawach od
niesprawdzonych dostawcow

)

(Wrogic przejecia kluczowej spotki na rynku gazu>

Brak finansowania z Funduszy Europejskich
waznych projektow infrastrukturalnych

i

] J

Brak przejrzystej i konsekwentnie realizowanej
polityki energetycznej

)

( Niestabilno$¢ otoczenia prawnego

)

Ekonomiczne

-

perspektywie dlugoterminowej

‘ Brak zwrotu naktadow inwestycyjnych w

)

i magazynowego

‘ Awaryjnos¢ i niewydolno$¢ systemu przesylowegﬁ

‘ Transfer zyskow z eksploatacji rodzimych z16z
gazu ziemnego przez zagraniczne spotki

(Ryzyko znacznej fluktuacji cen no$nikow energii)

energetycznego

k Prywatyzacja strategicznego sektora

)

Zrédto: Opracowanie whasne

Spoleczne

dziatach gospodarki spowodowane emisjg

e . .
Starty w rolnictwie i lesnictwie oraz innych
zanieczyszczen i pracami wydobywczymi

Ve
Kataklizmy $rodowiskowe powstate w wyniku
ewentualnych awarii systemu

(Wsparcie publiczne kierowane wylacznie do OZE)

Globalny efekt cieplarniany spowodowany emisja
gazow cieplarnianych

/

Alternatywy decyzyjne

A:

6. Charakterystyka grup badawczych

Badania wlasciwe przeprowadzono w 2014 roku na dwoch grupach
badawczych: ekspertach reprezentujacych Ministerstwo Gospodarki oraz ekspertach
nauki 1 biznesu zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania w sektorze gazu ziemnego.
Wykorzystanym narzedziem badawczym byt kwestionariusz, za pomocg ktorego
przeprowadzono badanie bezposrednie z respondentami. Zgromadzony materiat
badawczy, oparty o 1678 poréwnan parami kazdy z kazdym czynnikéw, dokonanych
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przez kazdego z ekspertow, stanowit podstawe do weryfikacji postawionych hipotez
oraz do okreslenia alternatywnej strategii zarzadzania w polskim sektorze gospodarki
gazem ziemnym.

W celu pokazania réznic 1 zbiezno$ci w ocenach pomiedzy przedstawicielami
instytucji publicznej odpowiedzialnej za ksztaltowanie strategii energetycznej na
szczeblu rzadowym, oraz niezaleznych ekspertow sektora energetycznego, badani
respondenci zostali podzieleni na dwie grupy.

Pierwsza grupe stanowili pracownicy Departamentu Ropy i Gazu Ministerstwa
Gospodarki  bezposrednio  odpowiedzialni za wszelkie dziatania zwigzane
z zarzgdzaniem bezpieczenstwem w sektorze gospodarki gazem ziemnym. Badaniu
empirycznemu zostali poddani wszyscy pracownicy tego Departamentu, wiacznie
z kierownictwem jednostki oraz pracownicy gabinetu politycznego ministra gospodarki.

Druga grupe badawcza stanowili niezalezni eksperci nauki i biznesu sektora
energetycznego. Eksperci reprezentowali osrodki naukowo-badawcze podejmujace
zagadnienia funkcjonowania rynku energii, w tym gazu ziemnego, osrodki
opiniotworcze (think-tanki), jak rowniez przedsigbiorstwa komercyjne zajmujace si¢
obrotem gazem ziemnym. Do udzialu w badaniu zaproszono ekspertow z wiodacych
polskich osrodkow naukowych, opiniotwoérczych instytucji niepublicznych oraz
przedsigbiorstw sektora energetycznego. Ws$rdd instytucji wilaczonych do badan
wilasciwych znalazly si¢: Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie (Wydziat
Energetyki 1 Paliw), Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kos$ciuszki (Instytut
Maszyn 1 Urzadzen Energetycznych), Polska Akademia Nauk (Instytut Gospodarki
Surowcami Mineralnymi i Energig), pozarzadowe instytuty badawcze ds. analizy rynku
energii oraz dwa przedsigbiorstwa branzy energetycznej dzialajagce na terenie Polski.
Nalezy jednak zaznaczy¢, iz dobdr ekspertow byt tak przeprowadzony, ze mieli oni
jednoczesnie wczesniejsze doswiadczenie menadzerskie w  przedsiebiorstwach
energetycznych lub instytucjach publicznych zajmujacych si¢ bezposrednio
ksztaltowaniem sektora gazu ziemnego w Polsce.

7. Wybrane wyniki badan wlasnych

Przeprowadzone w pracy postgpowanie badawcze majace na celu okreslenie
wptywu wybranych czynnikow modeli ,korzysci”, ,kosztow”, ,szans” i ,ryzyka”
pozwolito na wybdr optymalnej strategii poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski.
W  wigkszosci analizowanych modeli warto$ci priorytetow globalnych kryteriow
gtownych uzyskane dla dwoch grup ekspertow — Ministerstwa Gospodarki
1 ekspertow nauki 1 biznesu zaobserwowano zbieznosci w udzielanych odpowiedziach.
Liczne podobienstwa zaobserwowano rowniez w ocenie poszczegolnych subkryteriow
(poziom III) modeli ,korzysci”, ,,szans” 1 ryzyka” zaré6wno w odniesieniu do
najistotniejszych jak i najmniej istotnych elementoéw decyzyjnych modeli.

Istotne rozbieznos$ci pomigdzy preferencjami dwédch badanych grup w modelu
AHP ,.kosztoéw”. Eksperci nauki 1 biznesu za najbardziej istotne uznali w realizacji celu
gltownego koszty ekonomiczne, natomiast dla respondentéw Ministerstwa Gospodarki
najbardziej istotnym kosztem wynikajacym z poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski
byto kryterium »ekonomiczne”.

13



Rys. 5. Hierarchia decyzyjna AHP w ujeciu ,,kosztow” wedlug respondentéw Ministerstwa Gospodarki

Cel giéwny

Poprawa bezpieczeristwa gazowego Polski

'

Kryteria gtéwne

Polityczne ‘ ‘ Ekonomiczne ‘ ‘ Spoteczne ‘ ‘ Srodowiskowe
0,4617 0,2132 0,1856 0,1395
R |

Subkryteria polityczne

Intensyfikacja konfliktu z
Federacjg Rosyjska
0,4083*
(0,1885)**

Utrata stabilnosci
ugruntowanych kontaktéw z
wieloletnim dostawcag
0,2681
(0,1238)

Negocjacje warunkéw dostaw z
nowymi kontrahentami
0,2125
(0,0981)

Spadek popracia dla partii
rzadzacej
0,1111
(0,0513)

Subkryteria ekonomiczne

Wysokie naktady inwestycyjne
na dostosowanie infrastruktury
wydobyweczej, przesytowej i
dystrybucyjnej
0,6223
(0,1327)

Analizy i badania optacalnosci
inwestycyjnej alternatywnych
strategii oraz proceséw
uzytkowania energii
0,1436
(0,0306)

Woysokie koszty transportu
skroplonego gazu ziemnego
0,2342
(0,0499)

——

Subkryteria spoteczne

Brak akceptacji spotecznej dla
wdrazania alternatywnych
strategii (np. wydobywanie

weglowodoréw)
0,2493
(0,0463)

Konieczno$¢ dostosowania
krajowych regulacji i
prawodawstwa w zakresie
bezpieczenstwa gazowego
0,3384
(0,0628)

Choroby powigzane z
zanieczyszczeniem srodowiska
0,2090
(0,0388)

Brak kompetencji do realizacji
nowych technologii
energetycznych
0,2033
(0,0377)

Subkryteria sSrodowiskowe

Eksploracja srodowiskowa gleby i
wod
0,2560
(0,0357)

Degradacja srodowiska w wyniku
wykorzystania technologii
wiertniczych i odkrywkowych
0,3078
(0,0430)

Wyczerpalnosé zt6z surowca
0,2715
(0,0379)

Ograniczenie powierzchni laséw i
upraw oraz pogtowia zwierzyny
spowodowane absorbcjg
zanieczyszczen
0,1646
(0,0230)

—

K,\V\‘//,A

Poziom |
(Cel gtéwny)

Poziom Il
(Kryteria
gtéwne)

Poziom IlI
(Subkryteria)

Poziom IV

Alternatywa |

Alternatywa Il

Alternatywa Il

Alternatywa IV

(Alternatywy
decyzyjne)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
* priorytety lokalne
** priorytety globalne

14



Rys. 6. Hierarchia decyzyjna AHP w ujeciu ,,kosztow” wedlug ekspertéw nauki i biznesu
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Najwazniejsze kryteria gtbwne modelu w ujeciu procentowym stanowig ponad
45% catkowitych kosztow w strukturze waznosci ,,kosztoéw” dla obu grup ekspertow.
Analizujac uzyskane warto$ci priorytetow globalnych dla wszystkich subkryteriow
modelu hierarchicznego ,kosztow”, wyraznie wida¢ rdéznice w preferencjach
decyzyjnych respondentéw Ministerstwa Gospodarki oraz ekspertéw nauki i biznesu.
Wsrod trzech najwazniejszych ,kosztow”, w ocenie przedstawicieli MG, dwa
subkryteria zawierajg si¢ w obszarze politycznym modelu, natomiast jeden w obszarze
ekonomicznym. Z kolei wedtug ENB, trzy najistotniejsze w catej strukturze koszty
wynikajace z poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski obejmujg obszar ekonomiczny.
Taka struktura waznos$ci poszczegolnych kosztow w ocenach przedstawicieli MG moze
wskazywa¢ na sposob definiowania istoty sytuacji decyzyjnej i dominacje aspektow
politycznych w analizie alternatyw decyzyjnych. W przypadku analizy priorytetow
globalnych subkryteriow modelu AHP ,kosztow” dla ENB struktura wazno$ci
przedstawia si¢ zupelnie odmiennie w pordéwnaniu z preferencjami decyzyjnymi
respondentow MG. Wszystkie najistotniejsze, wedlug ENB, koszty zawierajg si¢
w ramach obszaru ekonomicznego, co pozwala wysung¢ wniosek, iz ta grupa
respondentow w przeciwienstwie do przedstawicieli MG za bardziej znaczace
w realizacji celu glownego uznaje koszty ekonomiczne, marginalizujac koszty
polityczne.

Rozbieznosci w strukturze waznos$ci najistotniejszych kryteriow gtoéwnych
modelu AHP ,kosztow” pomiedzy MG a ENB, w szczegolno$ci marginalizacja
kosztow ekonomicznych na rzecz kosztow politycznych przez przedstawicieli MG,
potwierdzaja stawiang we wczesniejszych rozdziatach pracy teze, iz decydenci
administracji publicznej w swoich dziataniach nie kieruja si¢ zasadami sprawnosci,
z ujeciem ich trzech atrybutow. Bardzo czesto decydenci administracji publiczne;,
podejmujac strategiczne dla funkcjonowania panstwa decyzje, skupiajg si¢ na
skutecznos$ci dziatania, bez uwzglednienia dwoch pozostatych atrybutow sprawnosci:
korzystnosci 1 ekonomiczno$ci. Osiggany jest zakladany rezultat, ale czgsto przy
nieadekwatnie wysokich kosztach ekonomicznych (i moralnych). Podobne rozbieznos$ci
w opiniach dwu grup respondentéw mozna zaobserwowac przy ocenie kolejnych co do
waznosci kryteriow gtownych 1 szczegdtowych.

W dalszej czesSci postepowania badawczego, przeprowadzono weryfikacje

zaproponowanych alternatyw decyzyjnych w ujeciu BOCR 1 obliczono wzgledng
warto$¢ zaproponowanych rozwigzan decyzyjnych w relacji ,,korzysci” 1 ,,szanse” do
,»kosztow” 1 ,,ryzyka” (BO/CR).
Na podstawie doglebnej analizy literatury przedmiotu oraz wynikow badan
pilotazowych zaproponowano cztery alternatywy decyzyjne, ktore w opinii autorki,
stanowig kompleksowe 1 mozliwe do wdrozenia strategie mogace zapewnié
bezpieczenstwo w sektorze gazu ziemnego: I) Budowa alternatywnego systemu
przesylowego; II) Rozbudowa pojemnosci magazynowych gazu; III) Liquefied
Natural Gas (LNG); IV) Gaz z lupkéw ze zl6z na terenie Polski. Opracowane
alternatywy decyzyjne spetniajg subkryteria (poziom III) i kryteria gtowne (poziom II)
poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski.

Koncowe wartosci dla poszczegdlnych alternatyw decyzyjnych modeli
»korzysci”, ,.kosztow”, ,,szans” 1 ,,ryzyka” dla poszczegdlnych alternatyw decyzyjnych
w ocenie respondentow Ministerstwa Gospodarki oraz ekspertow nauki
1 biznesu, zaprezentowano ponizej:
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Rys. 7. Struktura waznosci alternatyw decyzyjnych modelu AHP
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Rys. 9. Struktura waznosci alternatyw decyzyjnych modelu AHP
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Rys. 8. Struktura waznosci alternatyw decyzyjnych modelu
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W celu okreslenia optymalnej alternatywy decyzyjnej poprawy bezpieczenstwa
gazowego kraju, ktéra w najwickszym stopniu speinia wszystkie analizowane kryteria
1 subkryteria ,,drzew” hierarchicznych ,korzysci”, ,kosztoéw”, ,szans” i ,ryzyka”
obliczono relacj¢ priorytetow ,,korzysci” i ,,szans” do ,,kosztow” i ,,ryzyka” (BO/CR).
Zbiorcze wyniki wartosci alternatyw decyzyjnych w relacji BO/CR dla badanych
ekspertéw przedstawiono w ponizszych tabelach:

Tab. 1. Zbiorcze wyniki dla alternatyw decyzyjnych w relacji BO/CR z punktu
widzenia przedstawicieli Ministerstwa Gospodarki

Modele
Korzysci | Szanse | Koszty | Ryzyko | BO* | CR* | BO/CR
Alternatywy decyzyjne
Budowa alternatywnego | 1535 | (9027 | 03094 | 0,3007 | 0,0311 | 0,0930 | 0,3338
systemu przesytowego
Rozbudowa pojemnosci | 1254 | o 1317 | 00793 | 0,0664 | 0,0227 | 0,0053 | 4,3120
magazynowych gazu
LNG 0,2424 | 0,2052 | 0,2648 | 0,2269 | 0,0497 | 0,0601 | 0,8279
Gaz zlupkow ze ziozma | 4351 | 0 4603 | 03464 | 0,4059 | 0,1989 | 0,1406 | 1,4146
terenie Polski
Zrédlo: Opracowanie wlasne.
*BO (z ang. Benefits, Opportunities) okresla taczng wartos$¢ ,,korzysci” i ,,szans” alternatywy uzyskane;j
jako iloczyn tych dwoch priorytetow.
**CR (z ang. Costs, Risks) okresla taczng warto$¢ ,,kosztow” i ,,ryzyka” alternatywy uzyskanej jako
iloczyn tych dwoch priorytetow.
Tab. 2. Zbiorcze wyniki dla alternatyw decyzyjnych w relacji BO/CR z punktu
widzenia ekspertéw nauki i biznesu
Modele
Korzysci | Szanse | Koszty | Ryzyko | BO* | CR** | BO/CR
Alternatywy decyzyjne
Budowa altenatywnego | g05 | 9941 | 03173 | 02837 | 0,0422 | 0,0000 | 0,4693
systemu przesylowego
Rozbudowa pojemnosei | 1415 | 01122 | 0,0704 | 0,115 | 0,0159 | 0,0081 | 1,9610
magazynowych gazu
LNG 0,192 0,2444 | 0,2854 | 0,2408 | 0,0469 | 0,0687 | 0,6828
Gaz z lupkow ze zi6zna | 4259 1 4192 | 03269 | 0,3605 | 0,2003 | 0,178 | 1,7000
terenie Polski

Zrodto: Opracowanie wiasne.

*BO (z ang. Benefits, Opportunities) okresla taczng warto$¢ ,.korzysci” i ,,szans” alternatywy uzyskane;j
jako iloczyn tych dwoch priorytetow.

**CR (z ang. Costs, Risks) okresla taczng wartos¢ ,kosztow” i ,ryzyka” alternatywy uzyskanej jako
iloczyn tych dwoch priorytetow.
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Na rysunku ponizej (Rys. 11.) zaprezentowano w formie graficznej wyniki
koncowe badania z wyodrgbnieniem najbardziej optymalnej strategii zarzadzania, ktorej
wdrozenie 1 dalsze udoskonalenie moze wplyng¢é na poprawe bezpieczenstwa
w sektorze gazowym Polski.

Rys. 11. Optymalna alternatywa decyzyjna modelu AHP w relacji BO/CR

Budowa alternatywnego systemu [l 0.3338
przesylowego B 0.4693

Rozbudowa pojemnosci magazynowych F 4312
gazu 1.961

Lpc I 08279

B 0.6828
. . . - 1.7
Gaz z tupkéw ze zloza na terenie Polski 1.4146
0 1 2 3 4 5
B Ministerstwo Gospodarki B Eksperci nauki i biznesu

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki badania wskazuja, iz dla obu grup respondentéw najbardziej
optymalng strategia zarzadzania bezpieczenstwem w sektorze gospodarki gazem
ziemnym jest ,,rozbudowa pojemno$ci magazynowych gazu”. Ta alternatywa w ujgciu
relacji priorytetéw BO/CR posiada wartosci przewyzszajace pozostate trzy alternatywy.
Na podstawie ocen wszystkich elementow modelu hierarchicznego dokonanych przez
respondentow Ministerstwa Gospodarki uzyskana warto$¢ tej alternatywy w relacji
BO/CR wyniosta: (4,3120), natomiast w ocenie ekspertow nauki i biznesu: (1,9610).
Alternatywa ,,rozbudowa pojemnosci magazynowych gazu” przez obie grupy
respondentow byla oceniana, jako najmniej korzystna oraz przynoszaca najmniejsze
szanse zwigzane z poprawg bezpieczenstwa gazowego kraju. Jednoczesnie jednak byta
ona oceniana jako najmniej kosztowna i1 ryzykowna w osiggnigciu celu gtownego, co
miato wplyw na wynik koncowy badania i uznanie tego wariantu decyzyjnego, jako
najlepszego rozwigzania. Dokonujac obliczen wartosci priorytetdow poszczegolnych
alternatyw z wykorzystaniem relacji ,,korzysci” 1,,szans” do ,.kosztow” 1 ,,ryzyka”,
mozliwa jest komplementarna analiza problemu
1 wybor alternatywy, ktora nie tylko jest korzystna, ale jednoczesnie zwigzana
z najnizszymi kosztami oraz ryzykiem materialnym i1 niematerialnym. Wybierajac
alternatyw¢ decyzyjng wylacznie przez pryzmat korzysci, podejmuje si¢ decyzje
niepetng, obarczong duzym btedem. W przeprowadzonym badaniu, alternatywa
z najwigkszym priorytetem ,,korzysci” i,,szans” w opinii obu grup byt ,,gaz z tupkow ze
zt6z na terenie Polski”. Jakkolwiek alternatywa ta, na podstawie obliczen
z wykorzystaniem relacji BO/CR, nie zostata uznana za najbardziej optymalng, gdyz
eksperci ocenili ja, jako rozwigzanie najbardziej kosztowne i1 ryzykowne. Mimo
najwyzszych wartosci priorytetow w ujeciu ,,korzysci”, alternatywa ta zostata uznana,
jako drugie najbardziej optymalne rozwigzanie. Znajduje to potwierdzenie zaréwno
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w literaturze przedmiotu, jak i w bezposrednich opiniach ekspertow branzy, ktorzy
podkreslaja, 1z eksploatacja z16z gazu tupkowego w Polsce jest niewatpliwg szansg dla
rozwoju gospodarki narodowej kraju oraz szansg na podniesienie jakosci zycia
obywateli. Bioragc jednak pod uwage ryzyko i1 niepewno$¢ zwigzang z zasobami
1 kosztami wydobycia tego surowca, obecnie nie mozna opiera¢ strategii zarzadzania
bezpieczenstwem w sektorze gazowym wytacznie na tej alternatywie.

Trzecia w kolejnosci alternatywag zarzadzania bezpieczenstwem w sektorze
gospodarki gazem ziemnym stanowi ,,LNG”. W ocenie respondentow Ministerstwa
Gospodarki ten wariant decyzyjny uzyskal wartos¢: (0,8279), natomiast wedlug
ekspertéw nauki 1 biznesu: (0,6828). Podobnie jak w przypadku drugiej co do waznos$ci
alternatywy: ,,gazu z lupkdéw ze zi6z na terenie Polski”, ,,LNG” uzyskalo wysokie
wartosci priorytetow w modelu AHP ,korzy$ci” oraz ,szans”, przy jednocze$nie
wysokich wartosciach w modelach ,,kosztow” 1 ,,ryzyka”. Stad tez, dokonujgc obliczen
relacji BO/CR, alternatywa »LNG” okazata si¢ trzecia
w kolejnosci mozliwoscig realizacji celu gtownego. Badani eksperci, oceniajac te
alternatywe, podkreslali duzg istotno$¢ wysokich kosztoéw transportu skroplonego gazu
ziemnego oraz znaczne ryzyko i koszty w dostawach surowca droga morska, ktore maja
znaczacy wplyw na ocene¢ tego rozwigzania w realizacji celu gltoéwnego. Najnizsza
ocen¢ uzyskala alternatywa ,budowa alternatywnego systemu przesylowego”, co
oznacza, 7€ rozwigzanie to w najmniejszym stopniu pozwala na realizacje celu
gltownego. W przypadku tej alternatywy wartosci priorytetow ,,korzysci” i ,,szans” byty
zdecydowanie nizsze od nadanych przez ekspertow wartosci ,,kosztow” 1 ,,ryzyka”. Na
podstawie obliczen relacji BO/CR ,budowa alternatywnego systemu przesytowego”
uzyskata warto$ci znaczaco nizsze od warto$ci trzech pozostalych alternatyw
decyzyjnych. Dla respondentow MG warto$¢ priorytetu tego rozwigzania wyniosla:
(0,3338), natomiast dla ENB (0,4693). Uzyskany wynik badania moze by¢ uzasadniony
bardzo wysokimi naktadami finansowymi zwigzanymi z budowa nowego systemu
przesytowego przy jednoczesnych niewielkich korzys$ciach dla poprawy bezpieczenstwa
gazowego (rozbudowa systemu przesylowego nie musi wplywaé na zwigkszenie
dywersyfikacji dostaw 1 uniezaleznienie si¢ od importu od jednego dostawcy).

8. Wnhnioski i rekomendacje

Przeprowadzone w pracy postepowanie badawcze pozwolito na pozytywna
weryfikacje hipotezy glownej 1 hipotez szczegdlowych oraz wysunigcie nastepujacych
wnioskow:

1. Wykorzystanie w procesie decyzyjnym organizacji publicznych narzedzi i metod
zarzadzania, w tym wielokryterialnych metod wspomagania decyzji, wptywa na
wieloptaszczyznowe dzialania w zakresie ksztaltowania strategii zarzadzania
w polskim sektorze gazem ziemnym, w kontek$cie zapewnienia bezpieczenstwa
energetycznego.

2. Wyczerpujagca analiza dokumentéw  strategicznych panstwa w  zakresie
ksztaltowania polityki energetycznej kraju w latach 1990-2030 oraz dostepnych
danych zrodlowych, pozwolity stwierdzi¢ rozbieznosci w zakresie dziatan
centralnych organéw witadzy w poszczegolnych horyzontach czasowych oraz brak
spojnosci 1 cigglosci w okreslaniu dziatan strategicznych panstwa w obszarze
gospodarki sektora gazu ziemnego 1 bezpieczenstwa energetycznego panstwa.

3. Zastosowana w badaniach dotyczacych poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski
metoda Analitycznego Procesu Hierarchicznego (AHP) oraz analiza ,korzysci”,
,kosztow”, ,szans” 1 ,ryzyka” (BOCR) pozwolily uja¢ rozpatrywany problem
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w sposob holistyczny, uwzgledniajac kryteria: polityczne, ekonomiczne, spoteczne
1 Srodowiskowe. Dzigki temu uwzglgdniono w analizie szczegdlowe zmienne
decyzyjne, bardzo czesto niedostrzegane i pomijane przez decydentow publicznych
odpowiedzialnych za ksztaltowanie strategii zarzadzania w polskim sektorze
gospodarki gazem ziemnym.

Przeprowadzone badania problemu z wykorzystaniem wielokryterialnych metod
wspomagania decyzji pozwolito na okreslenie gtownych obszarow, w ramach
ktorych dokonywana jest szczegdtowa analiza bezpieczenstwa gazowego kraju. Na
podstawie badan literaturowych 1 pilotazowych kryteria szczegdélowe zarzadzania
bezpieczenstwem gazowym zrealizowano w czterech aspektach: politycznym,
ekonomicznym, spotecznym oraz srodowiskowym.

Wyniki uzyskanych badan empirycznych wskazuja na istotne sprzecznos$ci
pomigdzy wyborami ekspertow dotyczacymi optymalnej alternatywy decyzyjnej
,»poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski” a obecnie realizowanym kierunkiem
dziatan w zakresie polityki energetycznej kraju przedstawionym w strategicznych
dokumentach rzadowych. Wskazane przez uczestniczacych w badaniach ekspertow
alternatywy decyzyjne z najwyzszymi warto$ciami priorytetOw nie sg w tych
dokumentach uznawane za dziatania optymalne 1 priorytetowe.

Wykorzystanie do oceny rozwigzan wielokryterialnych metod wspomagania decyzji
AHP, BOCR pozwolito na wuzyskanie obiektywnej, wolnej od wplywow
pozamerytorycznych preferencji wzglednie optymalnej alternatywy decyzyjne;.
W przypadku licznych poréwnan elementow decyzyjnych problemu, jak rowniez
w ocenie optymalno$ci alternatyw uzyskane warto$ci priorytetow w grupie
niezaleznych ekspertow nauki 1biznesu oraz przedstawicieli Ministerstwa
Gospodarki byly zbiezne 1 wskazywaly na te same elementy, jako najbardziej
istotne w realizacji celu gtownego.

Dokonujac weryfikacji alternatyw decyzyjnych w ujeciu ,korzysci”, ,,kosztow”,
»szans” 1 ,ryzyka”, alternatywa oceniana jako najbardziej korzystna w kontekscie
BO/CR 1 przynoszaca najwyzsze szanse, w relacji do kosztow 1 zwigzanego z nig
ryzyka moze by¢ jednocze$nie najbardziej kosztowna i ryzykowna, co w koncowe;j
ocenie wyklucza jg jako najbardziej optymalng. W ocenie waznosci poszczegdlnych
rozwigzan decyzyjnych zorientowanych na poprawe bezpieczenstwa gazowego
Polski, alternatywa ,,gaz z tupkow ze zl6z na terenie Polski” w modelu AHP
,korzysci” zostala oceniona przez obie grupy respondentow jako najbardziej
korzystna w realizacji celu gtownego. Jednoczesnie uzyskata ona najwyzsze
wartosci priorytetéow w modelu AHP ,kosztéw” 1 po przeprowadzeniu analizy
relacji ,,korzysci” 1 ,,szans” do ,kosztow” 1 ,ryzyka” (BO/CR) nie okazala si¢
optymalnym rozwigzaniem problemu.

. Na podstawie wynikoéw badan uzyskano informacje¢, iz najlepszg alternatywa
zarzgdzania poprawqg bezpieczenstwa gazowego Polski jest ,orozbudowa
pojemnosci magazynowych gazu”. W analizie relacji ,,korzysci” 1 ,,szans” do
,kosztow” 1 ,ryzyka” (BO/CR) uzyskata ona wartos$ci przewyzszajace pozostate
alternatywy. Pomimo iz ten wariant decyzyjny zostat oceniony przez respondentow
obu grup jako najmniej korzystny oraz przynoszacy najmniejsze szanse na poprawe
bezpieczenstwa gazowego kraju, uznano go za najmniej kosztowny i1 ryzykowny
w osiggnigciu celu gldéwnego, co miato wptyw na wynik koncowy badania i uznanie
go za najlepsze rozwigzanie. W wyniku przeprowadzonej analizy BOCR przyjeto go
za najlepsze rozwigzanie. Dokonujac obliczen wartosci priorytetow poszczegdlnych
alternatyw decyzyjnych z wykorzystaniem relacji ,,korzysci” i ,,szans” do ,,kosztow”
1 ,ryzyka”, mozliwa jest komplementarna analiza problemu 1 wybor rozwigzania,
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10.

11.

12.

ktore nie tylko jest korzystne, ale jednoczesnie zwigzane z najnizszymi kosztami
oraz ryzykiem materialnym i niematerialnym. Wybodr alternatyw decyzyjnych
wylacznie przez pryzmat korzys$ci, okazuje si¢ decyzja niepeing, obarczong duzym
btedem.

Z uwagi na wieloaspektowos$¢ oraz wielowatkowos$¢ probleméw strategicznych
podejmowanych przez centralne organy administracji publicznej w procesie ich
rozwigzywania nalezy rozwazy¢ zastosowanie i skoordynowanie réznych metod
zarzadzania.

Symulacje wykonane przy pomocy wielokryterialnych metod AHP, BOCR
dostarczyly informacji pozwalajacych ograniczy¢ podejmowanie btednych decyzji
w sektorze energetycznym. Uzyskano przy tym informacje na temat oceny korzysci,
kosztow, szans 1 ryzyka wszystkich elementdow postawionego problemu
badawczego oraz zaproponowanych alternatyw.

W pracy wykazano, iz prawidlowa ocena stanu bezpieczenstwa energetycznego
kraju powinna w perspektywie dlugoterminowej analizowaé zarowno czynniki
o charakterze ilosciowym, mozliwe do przedstawienia w postaci numerycznej, jak
1 te natury jakoSciowej: niematerialne, ulotne, niemierzalne. Wykorzystane w pracy
analityczne podejscie nie gwarantuje wprawdzie pelnego obiektywizmu, pozwala
jednak rozpatrze¢ mozliwie wszystkie czynniki majagce wplyw na poprawe
bezpieczenstwa gazowego kraju.

Przeprowadzona analiza wrazliwo$ci dla modelu AHP poprawy bezpieczenstwa
gazowego kraju wskazuje, iz wielko$¢ priorytetoéw dla rozpatrywanych alternatyw
decyzyjnych jest stabilna, nawet przy wprowadzeniu zmian, co potwierdza
prawidtowos¢ uzyskanych rozwigzan problemu decyzyjnego.

22



9. Spis tresci pracy doktorskiej

WSTEP 7

1. ZARZADZANIE STRATEGICZNE W ORGANIZACJACH
PUBLICZNYCH 16
1.1.  Teoretyczne zalozenia sprawnej administracji 16
1.2.  Istota funkcjonowania administracji publicznej szczebla centralnego 22
1.3.  Koncepcje zarzadzania publicznego 27
1.4.  Strategie organizacji publicznych 33
1.5.  Zarzadzanie strategiczne rozwojem kraju 39
1.6.  Dysfunkcje w zarzadzaniu organizacjami publicznymi 47
2. INSTRUMENTY ZARZADZANIA W POLSKIM SEKTORZE
GOSPODARKI GAZEM ZIEMNYM 54
2.1.  Bezpieczenstwo energetyczne w kontekscie bezpieczenstwa

narodowego 55
2.2.  Wybrane aspekty podmiotowe bezpieczenstwa energetycznego 68
2.3.  Wybrane aspekty przedmiotowe bezpieczenstwa energetycznego 76
2.3.1. Aspekt geopolityczny 76
2.3.2. Aspekt gospodarczy 91
2.3.3. Aspekt ekologiczny 93
2.4.  Miejsce gazu ziemnego w zapewnieniu bezpieczenstwa

energetycznego 95
2.4.1. Zasoby gazu ziemnego w Polsce 97
2.4.2. Zapotrzebowanie i struktura dostaw gazu ziemnego 99
2.4.3. Stan infrastruktury systemu przesylowego i dystrybucji 104
2.4.4. Kierunki wykorzystania gazu 21emnego 109
3. TYPOLOGIA WSKAZNIKOW ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
W SEKTORZE GOSPODARKI GAZEM ZIEMNYM 112
3.1.  Metodyka klasyfikacji wskaznikow warunkujacych bezpieczenstwo

w sektorze gospodarki gazem ziemnym 112
3.2.  Typologia wskaznikow bezpieczenstwa gazowego w ujeciu modelu

korzysci 117
3.2.1. Korzysci polityczne 118
3.2.2. Korzysci ekonomiczne 121
3.2.3. Korzysci spoteczne 125
3.2.4. Korzysci srodowiskowe 128
3.3.  Typologia wskaznikow bezpieczenstwa gazowego w ujeciu modelu

kosztow 132
3.3.1. Koszty polityczne 133
3.3.2. Koszty ekonomiczne 136
3.3.3. Koszty spoleczne 138
3.3.4. Koszty srodowiskowe 142
3.4. Typologia wskaznikow bezpieczenstwa gazowego w ujeciu modelu

szans 146
3.4.1. Szanse polityczne 147
3.4.2. Szanse ekonomiczne 151
3.4.3. Szanse spoteczne 155
3.5. Typologia wskaznikéw bezpieczenstwa gazowego w ujeciu modelu ryzyka

160

23



3.5.1. Ryzyko polityczne 161
3.5.2. Ryzyko ekonomiczne 165
3.5.3. Ryzyko srodowiskowe 168
4. METODYKA PROCESU DECYZYJNEGO W ZAKRESIE STARTEGII
ZARZADZANIA W SEKTORZE GOSPODARKI GAZEM ZIEMNYM W

POLSCE W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH 172
4.1.  Przeglad i charakterystyka dostgpnych technik i narzedzi wspomagania decyzji
wielokryterialnych 173
4.2.  Zastosowanie metody AHP w budowie strategii bezpieczenstwa gazowego
Polski 176
4.3.  Przedmiot i narzedzie badan wtasnych 187
4.4,  Charakterystyka grup badawczych 189

5. ANALIZA MODELI ,,KORZYSCI”, ,KOSZTOW?”, ,,SZANS” I
»RYZYKA” ZARZADZANIA BEZPIECZENSTWEM W SEKTORZE GAZU

ZIEMNEGO Z WYKORZYSTANIEM METODY AHP 194
5.1.  Analiza , korzysci” w ujeciu metody AHP wybranych czynnikéw wynikajacych
z poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski 195
5.2. Analiza , kosztéw” w ujeciu metody AHP wybranych czynnikow wynikajacych
z poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski 213
5.3. Analiza ,;szans” w ujeciu metody AHP wybranych czynnikow wynikajacych z
poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski 231
5.4. Analiza ,ryzyka” w ujeciu metody AHP wybranych czynnikow wynikajacych z
poprawy bezpieczenstwa gazowego Polski 246

6. WYNIKI BADAN WLASNYCH. WERYFIKACJA ALTERNATYW
DECYZYJNYCH I WYBOR OPTYMALNEJ STARTEGII ZARZADZANIA W
SEKTORZE GOSPODARKI GAZEM ZIEMNYM W KONTEKSCIE

ZAPEWNIENIA BEZPIECZENSTWA ENERGETYCZNEGO 263
6.1.  Opis alternatyw decyzyjnych modeli hierarchicznych BOCR 265
6.2.  Wartosci alternatyw decyzyjnych modeli hierarchicznych BOCR 271
6.3.  Wybor optymalnej alternatywy decyzyjnej poprawy bezpieczenstwa gazowego
kraju w ujeciu BOCR 278
PODSUMOWANIE I WNIOSKI 283
LITERATURA 290
SPIS TABEL 306
SPIS RYSUNKOW 308
ANEKS 311
Zatacznik 1. 312
Zatacznik 2. 353
Zatacznik 3. 356

24



