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1. Uzasadnienie wyboru tematu

Zgodnie z dokumentami krajowymi i mi¢dzynarodowymi przyszio$¢ sektora energetyki
nalezy do zrownowazonej gospodarki opartej na konkurencyjnych rozwigzaniach. Sektor
energetyczny nie tylko polski, ale 1 $wiatowy czeka glgboka transformacja.
W niepokojacym tempie zmienia si¢ bowiem klimat i aby zapobiec katastrofie ekologicznej,
nalezy redukowac¢ emisje CO2 do atmosfery. Ponadto z powodu uszczuplajacych si¢ zasobow
w szczegblnosci: wody, paliw kopalnych, nalezy zmierza¢é w kierunku gospodarki
zrbwnowazonej, opartej na koncepcji zréwnowazonego rozwoju, czyli rozwoju
zaspokajajagcego potrzeby obecnych pokolen bez pomniejszania mozliwosci zaspokajania
potrzeb przez przyszte pokolenial. Zréwnowazony rozwoj sektora energetycznego i dziatania
proekologiczne zwigzane z transformacjg energetyczng sg kluczowe dla wzmocnienia krajowe;j
gospodarki 1 zwigkszenia jej konkurencyjnosci. Odpowiedzialna strategia energetyczna
powinna uwzglednia¢ rownorzedne, wzajemnie powigzane 1 uzupelniajace si¢ cele:
bezpieczenstwo energetyczne, konkurencyjno$¢ gospodarki, efektywnos$¢ energetyczng oraz
ograniczenie wplywu na $rodowisko. Dlatego warto pamietaé, iz bez wdrozenia technologii
nisko i zeroemisyjnych oraz magazynowania energii trudno bedzie przeksztatcaé sektor, tak by
bylo to efektywne w wymiarze kosztowym, a przede wszystkim zapewni¢ konsumentom
stabilne dostawy energii po akceptowalnych cenach. Koszt transformacji gospodarki
energetycznej Polski szacowany jest od okoto 500 mld zt na najblizsze lata (dane Ministerstwa
Energii i Klimatu)?, do 1,7 bln zt do 2040 r. (szacunki Instytutu Jagiellonskiego)® i ponad
10 bln zt do 2050 r.*. Dlatego kluczowe jest, by wdrazane zmiany byty odpowiednio
przeprowadzane zarowno w skali makroekonomicznej (na szczeblu krajowym), ale przede
wszystkim na poziomie mikro organizacyjnym, czyli w przedsigbiorstwach, w tym
przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ wytwarzaniem, przesytem i dystrybucja energii cieplnej.
Korzy$ci wynikajace z dobrze przeprowadzonej transformacji energetycznej to na przyktad:

spowolnienie niekorzystnych zmian klimatu, czystsze powietrze, ograniczenie smogu

1 K. Poznanska, J.M. Janiszewski: Zréownowazony rozwdj, a ekoinnowacyjnosé przedsiebiorstw w Polsce, ,, Studia
i prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Wyd. Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoty Gtownej Handlowej
w Warszawie 2024, Zeszyt naukowy nr 197, DOI: https:10.33119/S1P.2024.197.2, s. 29.

2 Ministra klimatu oszacowata koszt transformacji energetycznej Polski. Kwota robi wrazenie”, Bankier.pl,
zrodto: https://www.bankier.pl/wiadomosc/Ministra-klimatu-oszacowala-koszt-transformacji-energetycznej-
Polski-Kwota-robi-wrazenie-8690049.html, [dostep: 05.06.2024].

3 Transformacja polskiej energetyki pochtonie ponad bilion ztotych. Oto mozliwe scenariusze”, Business Insider,
zrodto: https://businessinsider.com.pl/gospodarka/transformacja-polskiej-energetyki-pochlonie-ponad-bilion-
zlotych-oto-mozliwe/dltk9yv), [dostep: 05.06.2024].

4 Wysoki rachunek za transformacje. Koszty dla Polski liczone w bilionach euro”, Energetyka 24, zrodlo:
https://energetyka24.com/oze/analizy-i-komentarze/wysoki-rachunek-za-transformacje-koszty-dla-polski-
liczone-w-bilionach-euro, [dostep: 05.06.2024].


https://www.bankier.pl/wiadomosc/Ministra-klimatu-oszacowala-koszt-transformacji-energetycznej-Polski-Kwota-robi-wrazenie-8690049.html
https://www.bankier.pl/wiadomosc/Ministra-klimatu-oszacowala-koszt-transformacji-energetycznej-Polski-Kwota-robi-wrazenie-8690049.html

do minimum, mniejsze zuzycie zasobow naturalnych, w tym paliw, poprawa efektywnoS$ci
energetycznej, jakosci wody czy naszego zdrowia. Te dzialania majg tez wymierng i istotng
warto$é ekonomiczna. Raport Swiatowej Organizacji Zdrowia wskazuje bowiem, ze koszty
nadmiernej emisji szkodliwych gazéw i1 pytow w Europie to blisko 1,5 bln USD, a powodujg
one okoto 600 tys. przedwczesnych zgonéw®. Niestety Polska ponosi znaczng cze$¢ tych
wydatkoéw, w tym zdrowotnych, poniewaz 45 polskich miast znalazto si¢ w setce najbardziej
zanieczyszczonych miast europejskich®.

Przygotowana rozprawa doktorska osadzona jest w sektorze energetyki cieplnej
(cieptownictwo), a jej cele koncentruja si¢ na problematyce zréwnowazonego zarzadzania
produkcja 1 dystrybucja energii cieplnej. Polski system energetyczny jest jednym
z najwigkszych w ramach Unii Europejskiej (UE). Plasuje si¢ on w pierwszej dziesigtce pod
wzgledem glownych wskaznikow makroenergetycznych, co odpowiada potencjatowi polskiej
gospodarki. Nalezy podkresli¢, ze podstawowa czesScia sektora energetycznego w Unii
Europejskiej oraz w Polsce jest cieptownictwo. Cieptownictwo obejmuje caty obszar
zaopatrzenia w ciepto systemowe 1 niesystemowe, przy czym cechg charakterystyczng
cieplownictwa systemowego jest wykorzystanie systemOw cieptowniczych do celow
dostarczania ciepta do odbiorcow koncowych. Polska nalezy do grupy krajow UE, w ktorych
dostarczanie ciepta z wykorzystaniem systeméw cieptowniczych stanowi najbardziej istotny
sposOb pokrywania potrzeb na ciepto. Wedlug najnowszych danych okoto 52% gospodarstw
domowych w Polsce korzysta z ciepta systemowego’. Polska jest na drugim miejscu w Europie,
pod wzgledem iloSci zuzytego ciepta wyprodukowanego z systeméw cieptowniczych.
Znaczaca pozycja systemow cieplowniczych w zaopatrzeniu w ciepto wplywa miedzy innymi
na fakt, ze jest to jedno z najwazniejszych narzedzi dla kreowania gospodarki niskoemisyjnej,
mig¢dzy innymi dzigki pozytywnemu skonsumowaniu ,,efektow skali”. Dotyczy to obszardéw:
technologicznego, ekonomicznego i ekologicznego — w zakresie ograniczania i likwidacji
zarowno wysokiej, jak i niskiej emisji. W obszarze oddziatywania cieptownictwa systemowego
oprocz obiektow mieszkalnych znaczgca jest liczba obiektow uzytecznosci publicznej, oswiaty,
stuzby zdrowia, kultury oraz ustugowych, ktorych liczba i1 ogrzewana powierzchnia ro$nie

z roku na rok. Powyzsze wskazuje na fakt, iz cieptownictwo systemowe odegra kluczowa rolg

M. Mika-Bryska: Energia przysztosci, zrodlo: https://www.cire.pl/artykuly/rozmowy/153602-energia-
przyszlosci [dostep: 28.07.2023].

® Tamze.
" Magazyn Ciepla Systemowego: Jak uchroni¢ gospodarstwa domowe przed duzymi podwyzkami cen ciepla
systemowego, zrodto: https://magazyncieplasystemowego.pl/cieplownictwo/jak-uchronic-gospodarstwa-

domowe-przed-duzymi-podwyzkami-cen-ciepla-systemowego/ [dostep: 06.05.2024].
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w dazeniu Polski do neutralno$ci klimatycznej, poprawy bezpieczenstwa energetycznego,
rozwoju gospodarczego 1 poprawy jako$ci powietrza.

Sektor cieptowniczy w Polsce znajduje si¢ wiec pod ogromna presja, a zmiany zachodza
dynamicznie, co wynika z kumulacji wielu czynnikéw. Najwazniejsze z nich znajdujg swoje
odzwierciedlenie w zbiorze regulacji UE pt. ,,Czysta energia dla wszystkich Europejczykow”
(Clean Energy for all Europeans dawniej tzw. ,,Pakiet zimowy”), jak i rowniez aktualnego
pakietu dotyczacego klimatu i energii — ,,Fit for 55”8, UE z duzym zaangazowaniem podchodzi
do migdzynarodowych porozumien klimatycznych, dostrzegajac w dziataniach na rzecz
przeciwdziatania zmianom klimatu réwniez szans¢ na budowanie przewagi konkurencyjne;j.
Jedna z wyrdzniajacych cech UE jest utrzymanie jednolitych zasad funkcjonowania rynkow,
w tym  zapewnienie  konsumentom — zarowno  gospodarstwom  domowym,
jak i przedsigbiorstwom — bezpiecznych, ekologicznych i przystepnych cenowo dostaw energii.
W odpowiedzi na wyzwania dotyczace transformacji energetycznej w 2015 r. sformutowano
unijng Strategic ramowa na rzecz stabilnej unii energetycznej, opartej na przysziloSciowej
polityce klimatycznej. Unia energetyczna zostala zbudowana na pigciu wzajemnie
powigzanych 1 wspierajacych sie filarach: bezpieczenstwo energetyczne, wewngtrzny rynek
energii, efektywno$¢ energetyczna, redukcja emisji (ze szczegdlnym naciskiem na wzrost
udzialu  odnawialnych  Zroédet energii) oraz badania naukowe, innowacyjnosé
i konkurencyjnos¢. W ramach tej strategii koszty transformacji polskiego sektora
cieptowniczego szacowane sa pomiedzy 299 mld a 466 mld zt w perspektywie 2050 r.°.

Chcac wyjasni¢ problemy, ktore napotykaja przedsigbiorstwa zajmujace si¢ produkcja
oraz przesylem i dystrybucja energii cieplnej nalezy podkresli¢ specyfike tego sektora, a przede
wszystkim wielo§¢ uwarunkowan oraz wyzwan. Sektor energetyki cieplnej charakteryzuje si¢
bowiem ztozonymi procesami technologicznymi, wysokim zakresem regulacji prawnych,
rosngcymi wymaganiami $rodowiskowymi oraz koniecznoscia modernizacji infrastruktury.
Dodatkowo przedsigbiorstwa cieptownicze muszg stawi¢ czola zmiennym warunkom
rynkowym, takim jak fluktuacje cen surowcow energetycznych, rosngce koszty produkcji oraz

presja ze strony konkurencyjnych Zrodet energii odnawialnej. W zwiazku z tym, skuteczne

8 Pakiet ,,Fit for 55” to zestaw wnioskdw ustawodawczych majacych zmienié i uaktualni¢ unijne przepisy oraz
ustanowi¢ nowe inicjatywy, tak by polityka UE byla zgodna z celami klimatycznymi ustalonymi przez Radg
i Parlament  Europejski,  Zrddto: https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/green-deal/fit-for-55/
[dostep: 06.05.2024].

°® Raport Polskiego Towarzystwa Energetyki Cieplnej: Wplyw regulacji UE na transformacje sektora
cieptownictwa systemowego w Polsce ocena skutkow i rekomendacje w zakresie regulacji krajowych, zrodto:
RAPORT-PTEC-Wplyw-regulacji-UE-na-transformacje-sektora-cieplownictwa-systemowego-w-Polsce-ocena-
skutkow-i-rekomendacje-w-zakresie-regulacji-krajowych.pdf, [dostep: 20.01.2025].


https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/green-deal/fit-for-55/

zarzadzanie w tym sektorze wymaga nie tylko glebokiej wiedzy technicznej, ale takze zdolnoS$ci
do szybkiego adaptowania si¢ do zmieniajacych si¢ realiow rynkowych i regulacyjnych,
przy jednoczesnym zachowaniu wysokiej efektywno$ci operacyjnej oraz zrOwnowazonego
rozwoju. Analiza kluczowych dokumentow krajowych oraz literatury przedmiotu, a takze
obserwacja praktyki gospodarczej umozliwita zidentyfikowanie istotnej luki poznawczej,
badawczej i aplikacyjnej. Pomimo podejmowania w literaturze tematyki zwigzanej
z koncepcjg zrOwnowazonego rozwoju i jej zastosowaniem, stwierdzono brak kompleksowego
omowienia koncepcji zrownowazonego rozwoju z perspektywy zarzadzania strategicznego
1 operacyjnego produkcja, przesytem i dystrybucja energii cieplnej w przedsigbiorstwie
cieptowniczym. Transformacja energetyczna wymaga uwzglgdnienia w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem cieptowniczym nie tylko wymagan regulacji zapisanych w polityce
energetyczno-klimatycznej UE, ale rowniez oczekiwan interesariuszy. W literaturze
przedmiotu wystepuje niedostatek badan nad identyfikacjg interesariuszy przedsi¢biorstwa
cieptowniczego oraz wskazaniem ich kluczowych potrzeb, ktorych uwzglgdnienie w wyborze
kierunku rozwoju przedsiebiorstwa cieplowniczego przyczyni si¢ do skutecznej transformacji
energetycznej sektora cieptowniczego. Oczekiwanym wynikiem transformacji energetycznej
jest catkowite odejscie od spalania paliw kopalnych na rzecz odnawialnych zrédet energii.
Brak zarowno aktualnej, dlugoterminowej polityki transformacji cieplownictwa, jak i brak
odpowiednich zalecen w zakresie wdrozenia nowoczesnych systeméw zarzadzania produkcja
1 dystrybucja energii cieplnej motywujacych przedsiebiorstwa do inwestycji w czyste zrodla
wytworcze (odejscie od wegla) 1 poprawe efektywnosci energetycznej jest znaczng barierg
w rozwoju cieplownictwa systemowego. W takiej sytuacji przedsigbiorstwa cieptownicze
muszg indywidualnie wypracowywac rozwigzania w zakresie prowadzenia swojej dziatalnosci.
Nie do konca przemyslana polityka prywatyzacji sektora cieptownictwa w latach 90. XX w.
stata si¢ co prawda dla duzych przedsigbiorstw cieptowniczych impulsem rozwojowym,
ale jednoczesnie pozostawita swojemu losowi niedokapitalizowane male systemy
cieptownicze. W efekcie obecnie okolo 80% przedsigbiorstw cieptowniczych w Polsce
(odpowiedzialnych za produkcj¢ 38% ciepta systemowego) zaliczanych jest do kategorii
nieefektywnych®®, a ponad 51% majatku cieptowniczego jest zdekapitalizowana i wymaga
odtworzeniall. Dlatego niniejsza praca zmierza w kierunku wypetienia luki aplikacyjnej
poprzez opracowanie narzedzia wspomagajacego wybor kierunku rozwoju przedsiebiorstw

cieptowniczych.

10 Raport o cieplownictwie”, Izba Gospodarcza Cieptownictwo Polskie, Warszawa 2020, s. 7.
11 Raport ,,Energetyka cieplna w liczbach 2023, Wydawca: URE, Warszawa 2025, s. 109.



2. Cel i hipoteza badawcza pracy

Rynki ciepta w Polsce ze wzgledu na ograniczenia techniczne i ekonomiczne (brak
mozliwos$ci przesytania ciepta na duze odlegtosci) maja charakter lokalny i czesto swoim
zakresem obejmujg obszar jednego miasta. Na takich lokalnych rynkach funkcjonuje zwykle
co najwyzej kilka zrodet dostarczajacych ciepto zazwyczaj nalezacych do jednego producenta,
ktore z uwagi na wymogi bezpieczenstwa energetycznego zapewniaja odpowiedni do potrzeb
bilans mocy i wystepuje tylko jeden operator sieci cieptowniczej, ktory moze by¢ rowniez
wlascicielem zrodet wytworczych.

W Polsce aktualnie funkcjonuje prawie 400 koncesjonowanych przedsigbiorstw
cieptowniczych'?, w wickszosci przypadkow zintegrowanych pionowo, czyli zajmujacych sie
zardwno wytwarzaniem ciepta, jego dystrybucja, a takze obrotem.

Transformacja sektora energetycznego, w tym cieplownictwa, jest jednym
z najwazniejszych 1 obecnie najszerzej dyskutowanych zagadnien dotyczacych krajowe;j
I europejskiej polityki klimatyczno-energetyczne;j.

W zwiazku z powyzszym oraz ze wzgledu na charakter wdrozeniowy dysertacji
W niniejszej rozprawie obrano realizacj¢ dwoch celow gtoéwnych:

a. Cel teoretyczny, ktory dotyczy identyfikacji oraz okreslenia znaczenia determinant
zarzadzania procesem produkcji i dystrybucji ciepla uwzgledniajacych zaréwno
koncepcje zrownowazonego rozwoju, jak i oczekiwan interesariuszy przedsicbiorstwa
cieplowniczego w warunkach transformacji energetyczne;j.

b. Cel praktyczny, ktory obejmuje dostarczenie przedsigbiorstwom cieptowniczym
narzedzia w postaci modelu zréwnowazonego zarzadzania procesem produkcji
1 dystrybucji energii cieplnej w przedsiebiorstwie cieptowniczym oraz rekomendacji
dotyczacych sposobu podejmowania decyzji zarzadzania procesem produkcji
1 dystrybucji energii cieplnej w okresie transformacji energetycznej uwzgledniajac
koncepcje zrownowazonego rozwoju oraz potrzeby interesariuszy.

Z powyzszym okre$leniem celéw zwigzana jest sformutowana hipoteza gtowna, wedlug
ktorej:

HO: Opracowanie modelu decyzyjnego pozwalajacego na dokonanie wyboru kierunku
rozwoju przedsi¢biorstwa cieplowniczego w dobie transformacji energetycznej wymaga
identyfikacji kluczowych determinant zarzadzania procesem produkcji i dystrybucji

energii cieplnej z uwzglednieniem koncepcji zréwnowazonego rozwoju.

12 Raport ,,Energetyka cieplna w liczbach 2023, Wydawca: URE, Warszawa 2025, s. 8.



Poddana weryfikacji hipoteza oznacza, ze opracowany model umozliwi wybor kierunku
rozwoju, zgodnego z oczekiwaniami interesariuszy przedsigbiorstwa cieptowniczego
i zgodnego z celami polityki energetyczno-klimatycznej Unii Europejskiej i Polski.
Opracowany model zrownowazonego zarzadzania procesem produkcji 1 dystrybucji energii
cieplnej w przedsiebiorstwie cieplowniczym zostat poddany testowaniu na jednym z wielu
przedsigbiorstw cieptowniczych w Polsce w celu oceny jego uzytecznosci. Sformulowano
réwniez hipotezy pomocnicze:

H1: Udziat ciepta pochodzacego z odnawialnych zrodet energii stanowi najwazniejsza
determinant¢ wyboru kierunku rozwoju przez przedsigbiorstwo cieplownicze w okresie
transformacji energetycznej.

H2: Stabilno$¢ cen ciepta stanowi najwazniejsza determinant¢ tadu spotecznego koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju przy wyborze kierunku rozwoju przedsigbiorstwa cieptowniczego
w dobie transformacji energetycznej.

W celu testowania przyjetych hipotez badawczych opracowano szczegdélowy model
badawczy, ktorego architektura uwzglednia dekompozycje zidentyfikowanych wymiarow
badawczych:

e tancuch dostaw energii cieplnej rozumiany jako zarzadzanie procesem produkcji,
dystrybucji 1 przesylu ciepta przedsigbiorstwa cieptowniczego w trzech fazach:
zaopatrzenia w paliwa i energig, a takze zakup ciepla, wytwarzanie ciepla oraz przesyt
1 dystrybucja ciepta,

e koncepcja zrownowazonego rozwoju prezentowana jest w uktadzie trzech tadow: fad
ekonomiczny, tad spoleczny i tad srodowiskowy, ktore oddziatywuja na kazda z faz
procesu zarzadzania przedsigbiorstwem cieptowniczym,

e interesariusze majacy wplyw na podejmowanie decyzji w kazdej z faz tancucha dostaw,

e otoczenie formalno-prawne zwigzane 2z trwajacym procesem transformacji
energetycznej z uwzglednieniem polityki energetyczno-klimatycznej Unii Europejskiej
I Polski oraz wynikajace z tego otoczenia kierunki rozwoju przedsigbiorstwa
cieplowniczego.

Powyzsze pozwolito na opracowanie probleméw badawczych sformutowanych w postaci
siedmiu pytan badawczych, ktore doprowadzily do osiagnigcia wczes$niej przedstawionych
celow rozprawy. Przyporzadkowanie celow, pytan badawczych i hipotez do poszczegdlnych

rozdziatow dysertacji przedstawiono na rysunku 1.



Rysunek 1. Przyporzadkowanie celow, pytan badawczych i hipotez do struktury

rozdzialow dysertacji
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Zrbdto: opracowanie wlasne.

Niniejsza praca odpowiada na potrzeby przedsigbiorstw cieptowniczych,
a zdiagnozowany problem wystepuje rowniez w jednej z najwigkszych grup energetycznych
w Polsce, jaka jest Szczecinska Energetyka Cieplna Sp. z 0.0 (SEC). Rozwigzanie problemu
zwigzanego z wyzwaniami i barierami jakie stoja przed SEC, ma charakter uniwersalny i moze
by¢ wykorzystane przez inne przedsigbiorstwa cieptownicze, gdyz SEC jest jednym z 398
przedsiebiorstw koncesjonowanych w Polsce (Raport ,,Energetyka cieplna w liczbach 20237,

URE 2025), ktére podlegaja tym samym regulacjom prawnym.



Wypracowanie optymalnej struktury strategicznych kierunkéw dzialania w zarzadzaniu
systemem cieplowniczym na poziomie lokalnym moze w konsekwencji przynies¢ znaczacy
efekt w szerokiej skali. W wyniku adaptacji opracowanej metodyki dzialan w innych
przedsigbiorstwach cieptowniczych moze nastgpi¢ spelnienie celow transformacji
energetycznej na poziomie ogdlnokrajowym. A zatem, rozwigzania zastosowane w SEC oprocz
realizacji efektow na poziomie lokalnym, stanowi¢ mogg wzorzec (model referencyjny) dla
innych przedsigbiorstw w sektorze.

Temat pracy jest zagadnieniem wieloaspektowym i analizowany zostat na ptaszczyznie
szeroko rozumianych nauk spotecznych, gldwnie nauk o zarzadzaniu i jakosci, ze szczegdlnym
uwzglednieniem teorii interesariuszy, zarzadzania strategicznego, aspektéw podejmowania
decyzji, koncepcji zrownowazonego rozwoju, regulacji prawnych w zakresie energetyki

1 $Srodowiska, a takze z uwzglednieniem proceséw produkcji energii cieplne;.

3. Uklad pracy

Uktad pracy podporzadkowany zostat sformalizowanym celom, hipotezom oraz
pytaniom badawczym. Praca zbudowana jest ze wstepu, pig¢ciu rozdzialdéw i1 zakonczenia.
Obejmuje rowniez spis wykorzystanej literatury oraz zamieszczonych tabel, rysunkow, a takze
zalacznikow, w ktorych ujeto procedur¢ wdrozeniowa, a takze kwestionariusze ankiety
wykorzystane w badaniu.

W rozdziale pierwszym skupiono si¢ na teoretycznym przedstawieniu koncepcji trwatego
i zrobwnowazonego rozwoju Oraz jej genezy. Przedstawiono koncepcj¢ zréwnowazonego
rozwoju z perspektywy wykorzystania teorii interesariuszy w dobie transformacji
energetycznej. Dokonano takze identyfikacji luki badawczej wskazujacej na niedostatek badan
w przedmiocie badan niniejszej dysertacji, ktore koncentrujg si¢ na wykorzystaniu idei
zrOwnowazonego rozwoju z pomoca teorii interesariuszy do zarzadzania procesem produkcji
1 dystrybucji ciepta w okresie transformacji energetyczne;.

W rozdziale drugim przedstawiono w sposob szczegotowy kluczowe cele polityki
energetyczno-klimatycznej Unii  Europejskiej. Przyblizono charakterystyke 1 zasady
funkcjonowania sektora cieplowniczego w Polsce ze szczegdlnym wskazaniem
na cieplownictwo systemowe. Dokonano roéwniez diagnozy stanu obecnego sektora
cieplowniczego ze szczegdlnym uwzglednieniem systemoéw cieptowniczych. Réwniez
odniesiono si¢ do praktyk cieptowniczych.

W rozdziale trzecim zdefiniowano pierwotne uwarunkowania majace znaczacy wplyw

na funkcjonowanie przedsigbiorstw cieptowniczych, ktore w dalszej czesci pracy staty si¢
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podstawa do opracowania kluczowych determinant. Przedstawiono i zidentyfikowano
interesariuszy przedsigbiorstw cieptowniczych oraz wskazano na znaczenie koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu procesem produkcji 1 dystrybucji energii cieplnej
w catym tancuchu dostaw w przedsigbiorstwie cieptowniczym.

W rozdziale czwartym sformutowano gléwne cele pracy, hipotezy oraz pytania
badawcze. Na podstawie zidentyfikowanych wymiaréw badawczych opracowano koncepcyjny
model badawczy. Nastepnie zgodnie z teorig interesariuszy wytypowano pi¢¢ kluczowych grup
interesariuszy. Zdefiniowano rowniez kierunki rozwoju przedsigbiorstw cieplowniczych, ktore
zostaly wytonione na podstawie wczesniej zidentyfikowanych uwarunkowan formalno-
prawnych. Pozwolitlo to na opracowanie teoretycznego modelu badawczego. W kolejnym
kroku na podstawie przeprowadzonego wywiadu eksperckiego zidentyfikowano kluczowe
determinanty zwigzane z produkcja i przesytem energii cieplnej. Dokonano réwniez wyboru
metody badawczej w postaci wielokryterialnej metody wspomagania decyzji w postaci metody
AHP. Opracowano referencyjny model zréwnowazonego zarzadzania procesem produkcji
i dystrybucji energii cieplnej, ktorego zastosowanie wymagato wsparcia wybranej wczesniej
wielokryterialnej metody wspomagania decyzji.

W rozdziale pigtym scharakteryzowano podmiot badan jakim jest przedsi¢biorstwo
cieplownicze Szczecinska Energetyka Cieplna. Przedstawiono i opisano kluczowe etapy
przeprowadzenia badania z wykorzystaniem modelu zrownowazonego zarzadzania procesem
produkcji i dystrybucji energii cieplnej w przedsigbiorstwie cieptowniczym. W osobnej czgsci
rozdziatu zaprezentowano wyniki badania przeprowadzonego wsrod wybranych interesariuszy
na temat determinant funkcjonowania przedsigebiorstwa cieptowniczego. Pod koniec rozdziatu
na podstawie wynikow badan przedstawiono wnioski z badan oraz rekomendacje dla badanego
przedsigbiorstwa SEC.

W podsumowaniu badan i zakonczeniu przedstawiono wyniki testowania hipotez wraz
z wnioskami. Wskazano réwniez na ograniczenia w badaniu i przedstawiono rekomendacje dla

przedsiebiorstw cieptowniczych.

4. Metodyka badan

W dysertacji zastosowano nastepujace metody badawcze: krytyczng analizg literatury,
analize danych =zastanych, metod¢ ekspercka, wywiad sondazowy oraz metode

wielokryterialnego podejmowania decyzji.
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Sekwencje postepowania badawczego w naukach o zarzadzaniu'® przedstawiono

schematycznie na rysunku 2.

Rysunek 2. Przebieg postepowania zastosowany w badaniu

[ [ Planowanie l ]
Badania literatury
i analiza danych | [ Krytyezna analiza literatury przedmiotu ]
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Opracowanie pytain badawczych i sformulowanie hipotez
badawczych
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Studium przypadku [ Przeprowadzenie badania ] % E =
L 5N
[ Opracowanie wnioskow i rekomendacji ] = RS
] &3]

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Przedstawiona na rysunku procedura badawcza wskazuje, w jaki sposdb zostat
zoperacjonalizowany problem badawczy. Ze wzgledu na fakt, iz autor dysertacji jest
przedstawicielem jednego z przedsigbiorstw cieplowniczych oraz praktycznie zglebia wiedze
na temat funkcjonowania przedsiebiorstw cieptowniczych w dobie transformacji energetycznej,
wybor problemu i1 kierunku badania byl oczywisty, gdyz dotyczy aktualnych problemow

sektora cieptowniczego oraz problemdéw gospodarki energetycznej na szczeblu Polski oraz

13 'W. Dyduch: llosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu, [w:] Podstawy

metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, pod red. W. Czakon, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2020,
s. 307.

12



Europy. Badanie dotyczy strategicznej dziatalnos$ci przedsigbiorstw, ktore stojg przed
dylematem wyboru kierunku rozwoju przedsigbiorstwa w dobie transformacji energetycznej.
Etap planowania zostat uzupeliony o konsultacje z przedstawicielami przedsi¢biorstw
cieptowniczych oraz przedstawicielami Izby Gospodarczej Cieptownictwo Polskie w zakresie
zagadnien istotnych z perspektywy branzy cieptowniczej oraz walorow praktycznych
przedmiotu badania niniejszej dysertacji.

Kolejny etap procedury badawczej stanowita analiza i krytyka literatury przedmiotu
badania. Metoda ta jest okreslana jako rodzaj syntezy wiedzy realizowany w systematyczny
sposob, aby zarejestrowaé materiat badawczy o temacie oraz zidentyfikowaé gtowne pojecia,
teorie, zrodta i luki wiedzy*. Uwaza sie, Ze ,jest to metoda specyficzna dla kazdej nauki
i w badaniach odgrywa wiodaca role™. Krytyczna analiza literatury w odniesieniu do nauk
o zarzadzaniu objeta przeglad perspektyw teoretycznych dotyczacych idei zrownowazonego
rozwoju, otoczenia organizacji, w szczego6lnoSci teorii interesariuszy oraz potrzeby
transformacji energetycznej. Natomiast analiza dokumentoéw, w szczego6lnosci aktow prawnych
byta uzupetnieniem krytycznej analizy literatury. W rozprawie przeanalizowano i dokonano
wykladni aktow prawnych krajowych oraz unijnych (dyrektywy, ustawy, rozporzadzenia).
Dodatkowym, cennym zroédiem informacji byly unijne wytyczne, komunikaty, obwieszczenia,
co pozwolilo to na istotne uzupetnienie wiedzy w zakresie wyktadni aktow prawnych, a ponadto
umozliwito osadzenie analizowanych zagadnien w szerszym kontek$cie. Analiza dokumentow
objeta rowniez dokumenty o charakterze formalnym — raporty, zestawienia statystyczne,
biuletyny, wykazy, inne materialy wytwarzane przez m.in.: urzedy (Gitéwny Urzad
Statystyczny, Urzad Regulacji Energetyki), instytucje, organizacje (lzba Gospodarcza
Cieptownictwo Polskie, Polskie Towarzystwo Energetyki Cieplnej). Ten krok pozwolit
réwniez na zarysowanie modelu funkcjonowania rynku ciepta systemowego jego regulacji
prawnych, otoczenia jak i réwniez scharakteryzowania podmiotow wystepujacych na tym
rynku. Powyzsze umozliwito opracowanie problemow badawczych dotyczacych transformacji
energetycznej  przedsigbiorstw  cieptowniczych, laczacych  zagadnienia zwigzane
z funkcjonowaniem sektora cieptowniczego oraz polityki klimatyczno-energetycznej Unii
Europejskiej. Nastepnie sformutowano hipoteze gidwnag oraz hipotezy pomocnicze, a takze

pytania badawcze, ktore stanowig rame, na ktorej opiera si¢ caty proces badawczy.

14 A. C. Tricco, E. Lillie, W. Zarin, K. K. O’Brien, H. L. Colquhoun, D. Levac , (...) S. E. Straus: PRISMA
Extension for Scoping Reviews (PRISMAScR): Checklist and Explanation, “Annals of Internal Medicine” 2018,
vol. 169, no. 7, s. 467-486. DOI: 10.7326/M18-0850

15 M. Cwikicki: Metodyka przeglgdu zakresu literatury (scoping review )”, Methodological Aspects of Scoping
Review, MPRA Paper No. 104370, 2020, s. 53-68
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Kolejny etap polegat na operacjonalizacji wczes$niej zidentyfikowanych wymiarow
badawczych, a takze otoczenia modelu obejmujacego uwarunkowania formalno-prawne oraz
wynikajace z tych uwarunkowan kierunki rozwoju przedsiebiorstwa cieptowniczego. Ustalono,
ze architektura modelu posiada trzy gtdéwne wymiary (rysunek 3):

e koncepcja zrOwnowazonego rozwoju,

e lancuch dostaw energii cieplnej,

e interesariusze przedsi¢biorstwa cieptowniczego.
Ponadto, konstrukcja modelu zaktada réwniez wplyw otoczenia formalno-prawnego, ktore
stanowig cele strategiczne wynikajgce z polityki energetyczno-klimatycznej Unii Europejskiej
I Polski.

Rysunek 3. Ramowa architektura modelu — glowne wymiary badawcze
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Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W dalszym kroku wybrano metod¢ wspomagajaca analiz¢ problemu decyzyjnego. Na
potrzeby niniejszej dysertacji dokonano analizy wyboru sposrod wielu metod wspomagajacych
podejmowanie wielokryterialnych problemow decyzyjnych. Kierujac si¢  glownie
wszechstronnoscia, elastycznos$cig i uniwersalno$cig zastosowania analizowanych metod,
wybrano metode wspomagania decyzji w postaci metody AHP?®,

Koncowym etapem teoretycznej czgsci niniejszej dysertacji jest opracowanie modelu
referencyjnego i jego implementacja do struktury hierarchicznej wybranej wielokryterialnej
metody wspomagania decyzji w badaniu jaka jest metoda AHP. W tym celu zaprojektowano
badanie ekspertow, dzigki ktoremu w rezultacie sposrdd osiemnastu determinant pierwotnych
zostato wybranych dziewie¢ kluczowych determinant odpowiadajacych zaprojektowanemu
badaniu 1 spetniajacych wymagania metody AHP.

Wybér metody AHP, badanie eksperckie oraz operacjonalizacja wymiaro6w
zastosowanych w badaniu pozwolito na opracowanie referencyjnego modelu zrownowazonego
zarzadzania procesem produkcji 1 dystrybucji energii cieplnej w przedsigbiorstwie
cieptowniczym (rysunek 4).

Model referencyjny zroOwnowazonego zarzadzania oparty na metodzie AHP jest
narzedziem o duzej uniwersalnosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem cieptowniczym. Jego
zdolno$¢ do integracji réznych kryteriow z uwzglednieniem potrzeb interesariuszy, adaptacji
do zmieniajacych si¢ warunkdéw oraz transparentnosc i ustrukturyzowane podejsécie sprawiaja,
ze jest on niezwykle przydatny w podejmowaniu kompleksowych decyzji strategicznych.
Dodatkowym walorem opracowanego modelu referencyjnego zrownowazonego zarzadzania
przedsigbiorstwem cieplowniczym jest tatwa mozliwo$¢ aplikacji przez wszystkie
przedsigbiorstwa cieptownicze w Polsce, co nadaje jemu wymiaru uniwersalnosci zastosowania
z uwzglednieniem lokalnego charakteru kazdego z rynkoéw, na ktérym funkcjonuja

przedsiebiorstwa cieptownicze.

18 AHP (ang. Analytic Hierarchy Process) jezyku polskim znana jako analityczny proces hierarchiczny,
hierarchiczna analiza procesu lub analiza hierarchiczna procesu. Zrodto: Prusak A., Stefanow P., ,, AHP-
analityczny proces hierarchiczny, Budowa i analiza modeli decyzyjnych krok po kroku”, C.H.Beck, 2014 s. 32
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Rysunek 4. Model referencyjny zréwnowazonego zarzadzania procesem produkcji
i dystrybucji energii cieplnej w przedsi¢biorstwie cieplowniczym z uwzglednieniem

kluczowych determinant- struktura metody AHP
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Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Po opracowaniu modelu referencyjnego zroOwnowazonego zarzadzania procesem
produkcji i dystrybucji energii cieplnej i implementacji modelu do struktury metody badania,
kolejnym i przedostatnim etapem byto przeprowadzenie badania. W badaniu skorzystano
z kwestionariuszy ankiety jako jednej z technik wykorzystywanej w badaniach ilo$ciowych.
We wcezesniejszym etapie badania opracowano juz pierwszy z kwestionariuszy, ktory postuzyt
do wyboru kluczowych determinant przez wybrang grupe ekspertow. Drugi kwestionariusz
wykorzystywany w metodzie AHP, postluzyt do przeprowadzenia badania w asyScie
moderatora (badacza), z wybranymi w pdzniejszym etapie cztonkami grup interesariuszy
przedsigbiorstwa cieplowniczego. Kwestionariusz ten sktadal si¢ z dwoch czgséci: w pierwszej
czesci determinanty porownywalne sg miedzy sobg w celu nadania im odpowiednich wag,
a w drugiej cze$ci to warianty (kierunki rozwoju przedsigbiorstwa) porownywalne sg mi¢dzy
soba wzgledem kazdej determinanty. Badanie zostalo przeprowadzone w okresie wrzesien
2023 - kwiecien 2024 r. W badaniu wzi¢to udziat 25 interesariuszy reprezentujacy wczesniej
zidentyfikowane pig¢ grup. W ten sposob mozliwe byto dokonanie analizy lokalnego otoczenia
przedsigbiorstwa cieptowniczego, za§ uogolnione wnioski z badan odniesione moga by¢
do pozostatych przedsigbiorstw cieptowniczych. Poszczego6lni cztonkowie grup interesariuszy
zostali wybrani ze wzglgdu na réznorodne do§wiadczenia, wiedzg i spostrzezenia. Wybrana
metoda badania wymaga wickszego zaangazowania przeprowadzajacego badanie niz
w tradycyjnych ankietach, ze wzgledu na fakt, iz oceniajacy, ktory dokonuje pordwnan parami,
powinien mie¢ doglebng wiedze merytoryczng w zakresie analizowanej struktury
hierarchicznej, celu, kryteriow, subkryteriow oraz wariantow decyzyjnych 1 laczacych
je relacjit’. W zwiazku z powyzszym, badanie przeprowadzono przy bezposrednim udziale
przeprowadzajacego badanie, ktorego rola bylo szczegdlnie w przypadku braku znajomosci
metody AHP u respondenta wytlumaczenie podstaw jej dzialania, a takze zasady analizy
za pomocg porOwnan parami. Roéwniez przeprowadzajacy badanie pelnit role osoby
motywujacej, zachecajacej respondentéw do udzielania rzetelnych odpowiedzi*®.

Koncowym etapem procedury byta krytyczna analiza uzyskanych wynikéw oraz
wnioskowanie na tej podstawie. W konsekwencji pozwolito to na realizacj¢ celoéw badania,
weryfikacje hipotez i odpowiedzi na postawione pytania badawcze. Dodatkowo na podstawie
uzyskanych wynikéw badania zostalty sformulowane rekomendacje dla analizowanego

przedsigbiorstwa cieptowniczego.

1T A, Prusak, P. Stefanow: AHP-analityczny... poz. cyt., s. 94.
18 Tamze, s. 95.
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5. Wybrane wyniki badania przedsiebiorstwa cieplowniczego

bedacego podmiotem badania

Badania stanowig empiryczng konsekwencje zidentyfikowanej luki badawczej wskazane;j
Ww niniejszej pracy, a dotyczacej z jednej strony zagadnien z zakresu teorii zarzadzania, z drugiej
strony zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem sektora regulowanego, jakim jest sektor
cieptowniczy. Analizujgc wplyw kluczowych determinant na zarzadzanie procesem produkcji
1 dystrybucji ciepta przedsigbiorstw cieplowniczych w celu wyboru zidentyfikowanych
kierunkow dziatania w dobie transformacji energetycznej przyjeto perspektywe koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju i teorii interesariuszy. Uzasadniajgc to faktem, iz podstawa polityki
energetyczno — klimatycznej Unii Europejskiej jest zrownowazony rozwdj, a otoczenie
przedsigbiorstwa cieplowniczego w postaci interesariuszy pelni  kluczowa role
w funkcjonowaniu lokalnych rynkoéw ciepta, jak i samego przedsiebiorstwa cieptowniczego.
Wyniki przeprowadzonych badan umozliwily opracowanie szczegdtowych odpowiedzi
na zadane pytania badawcze 1 sformutowanie ogdlnych wnioskéw z badan. Realizacja badan
byla mozliwa dzigki opracowaniu uniwersalnego modelu zréwnowazonego zarzadzania
procesem produkcji i dystrybucji energii cieplnej w przedsigbiorstwie cieptowniczym. Ponizej
przedstawiono przyktadowe wyniki z badania dla SEC uwzgledniajac zawarte w dysertacji
postawione wcze$niej pytania badawcze.

W tabeli 1. przedstawiono wagi determinant w podziale tady zrownowazonego rozwoju

w uktadzie calego badania.

Tabela 1. Wagi determinant w podziale na lady zréwnowazonego rozwoju w SEC

DKE1 rentowno$¢ prowadzenia dziatalnosci 9,27%
DKE? koszt zal_<_upu pa_l_iw_ 1 suro_wcéw do 11.15%
produkcji energii cieplnej
DKE3 wsparcie na poziomie inwestycyjnym 10,25%
Razem lad ekonomiczny 30,67%
DKS1 bezpieczenstwo i cigglos¢ dostaw ciepta | 14,77%
DKS3 stabilno$¢ cen ciepta 14,05%
DKS4 jakos$¢ zycia mieszkancow gminy 7,86%
Razem lad spoteczny 36,67%
DKSI udziat OZE 12,69%
DKS2 emisja CO 10,32%
DKS3 efektywnos¢ energetyczna 9,65%
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Razem lad Srodowiskowy 32,66%
Razem 100,00%

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Nalezy zauwazy¢, iz podzial pomigdzy tadami w ogdlnych wynikach jest prawie
rownomierny. W badaniu najwickszy udziat uzyskat tad spoteczny (36,7%), tad srodowiskowy
uzyskat wartos¢ (32,7%), a na trzecim miejscu uplasowal si¢ fad ekonomiczny z wartoscia
(30,7%). Jest to potwierdzenie twierdzenia, ze zrOwnowazony rozwdj jest w istocie koncepcja
(teoretyczng o walorach aplikacyjnych), ktéra koncentruje si¢ na jakosciowym aspekcie zycia
cztowieka w powigzaniu ze $rodowiskiem przyrodniczym 1 gospodarczym w celu
rownowazenia kapitaléw sktadowych 1 zapewnienia trwatosci w realizacji przyjetego kierunku
rozwoju $wiata®. Jest rowniez popularne spojrzenie na to, ze cele w kazdym z trzech tadow
musza by¢ zréwnowazone i aby unikngé nieréwnowagi, ktéora wynika z nadawania
nadmiernego znaczenia jednemu z nich - zwykle w wymiarze gospodarczym - kosztem innych
- w wymiarze spotecznym i przyrodniczym?, Najwicksze znaczenie wérdd interesariuszy SEC
uzyskata determinanta wskazujaca na bezpieczenstwo 1 ciggto§¢ dostaw (14,8%), réwniez
ta determinanta ma najwickszy udziat w tadzie spotecznym. Wsrod determinant w tadzie
srodowiskowym najwigksze znaczenie uzyskat udzial odnawialnych zrédet energii (12,7%),
a wérod tadu ekonomicznego koszt zakupu paliw i surowcoOw do produkcji energii cieplnej
(11,2%). Na uwage zastuguje fakt, iz determinanta wskazujaca na potrzebe prowadzenia
dziatalnosci polegajacej na produkcji 1 dystrybucji energii cieplnej w sposodb zapewniajacy
odpowiedni poziom rentownos$ci uzyskata jedng z najmniejszych wag og6lnych.

Teoria interesariuszy odgrywa kluczowa role w funkcjonowaniu przedsigbiorstw
cieptowniczych, poniewaz zaklada, ze dlugoterminowy sukces organizacji zalezy
od umiejetnego zarzadzania relacjami 1 interesami roéznych grup interesariuszy, takich jak
klienci, pracownicy, dostawcy, spolecznosci lokalne oraz organy regulacyjne. Integracja
interesariuszy w procesy decyzyjne umozliwia przedsi¢biorstwom cieplowniczym bardziej
efektywne zarzadzanie ryzykiem, zwigkszenie innowacyjno$ci oraz zapewnienie
zrbwnowazonego rozwoju, co jest szczegdlnie istotne w kontek$cie rosnagcych wymagan
srodowiskowych 1 spolecznych. Teoria interesariuszy jest fundamentem zréwnowazonego
zarzadzania przedsiebiorstwami cieptowniczymi, podkreslajac znaczenie uwzgledniania

1 harmonizacji interesow roéznych grup zaangazowanych w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

19 B, Siuta-Tokarska, A. Thier, K. Zmija: Procesy i problemy w realizacji zréwnowazonego rozwoju w Polsce.
»Kontekst Mikroekonomiczny”, Wydaw. Naukowe PWN, Warszawa 2019 s. 24.

20 A. Drosik, D. Heidrich, M. Ratajczak: Wprowadzenie do zrownowazonego rozwoju, podrecznik akademicki,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2022 Warszawa, s. 20.
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Kluczowymi interesariuszami sg nie tylko akcjonariusze, ale rowniez klienci, pracownicy,
dostawcy, spotecznosci lokalne, organizacje pozarzadowe oraz organy regulacyjne.

W tabeli 2 przedstawiono preferencje poszczegdlnych grup interesariuszy w wyborze
kluczowych determinant oraz tadow koncepcji zrownowazonego rozwoju. Najwicksze
znaczenie w ogélnym wyborze wszystkich grup interesariuszy ma bezpieczenstwo i cigglosé
dostaw ciepla z 14,8% udzialem, na kolejnych dwoch miejscach uplasowaly si¢ takie
determinanty jak: stabilno$¢ cen ciepta (14%) 1 udziat OZE z (12,7%). Najmniejsze znaczenie

ma jakos$¢ mieszkancow gminy, rentowno$¢ prowadzenia dzialalnosci oraz efektywno$c

energetyczna.

Tabela 2. Znaczenie poszczegélnych determinant w podziale na grupy interesariuszy

i lady koncepcji zréwnowazonego rozwoju w SEC
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Wagi
Kryteriéw
ogolem 9,27%| 11,15%|10,25%| 30,67%] 14,77%| 14,05%| 7,86%| 36,67%|12,69%)|10,32%| 9,65%| 32,66%]| 100,00%
Wiasciciele/
Udzialowey [14,10%| 10,16%|12,11%)]| 36,36%0] 11,97%| 7,73%| 5,79%| 25,50%| 15,45%| 9,33%]13,37%| 38,15%| 100,00%
Pracownicy 9,99%| 16,54%]10,51%] 37,05%] 15,58%| 8,00%| 4,88%| 28,47%]12,91%)|11,07%|10,51%| 34,49%]| 100,00%
Klienci
biznesowi 7,41%| 10,40%]| 13,65%| 31,46%| 15,15%|19,01%]| 7,67%| 41,83%]11,45%| 6,13%| 9,13%| 26,71%| 100,00%0
Klienci
indywidualni | 3,82%)| 11,75%| 4,98%| 20,55%| 19,45%| 22,35%| 14,35%| 56,16%| 7,77%| 8,96%| 6,56%| 23,29%]| 100,00%
Eksperci 11,04% 6,91%| 9,98%| 27,93%] 11,68%| 13,14%| 6,59%| 31,41%0]15,88%)|16,12%| 8,66%| 40,66%]| 100,00%

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Dla wiascicieli 1 udzialowcéw najwigksze znaczenie ma udziat OZE (15,5%), na drugim
miejscu rentownos$¢ prowadzenia dzialalnosci (14,1%) 1 kolejno efektywno$¢ energetyczna
(13,4%), najmniej uwagi w tej grupie interesariuszy poswiecono jakos$¢ zycia mieszkancoéw
(5,8%) 1 stabilnosci cen ciepta (7,7%) Najwigksze znaczenie dla tej grupy interesariuszy ma tad
srodowiskowy (38,1%), z niewielkg przewaga nad tadem spotecznym (36,7%). Wsrod grupy
reprezentujgcej pracownikow, tad ekonomiczny ma najwieksze znaczenie (36,4%), a co zatym
1dzie determinanta wskazujgca na koszt zakupu paliw 1 surowcdéw do produkcji energii cieplnej
(16,5%). W grupach klientéw indywidualnych i biznesowych tad spoteczny ma najwigksze

znaczenie, a tym samy determinanta dotyczaca stabilnosci cen ciepta. Najmniej uwagi
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poswigcono rentowno$ci prowadzenia dziatalnosci wsrod klientow indywidualnych (3,8%)
oraz emisji CO2 (6,1%) wsrdod klientow biznesowych. Grupa ekspertow zdecydowanie ktadzie
nacisk na tad $rodowiskowy (40,7%), a tym samym z wigkszym znaczeniem udzialu OZE
i redukcji emisji CO2. W konteksScie grup interesariuszy, najwickszy udziat tad spoteczny
uzyskal w grupie klientow indywidualnych (56,2%), a najmniejszag w grupie wiascicieli
1 udziatlowcow (25,5%). Lad srodowiskowy najwiekszy udziat uzyskal w grupie ekspertow
(40,7%), a najmniejszy grupie klientow indywidualnych (23,3%). Natomiast tad ekonomiczny
najwigkszy swoj udziat zanotowat w grupie pracownikoéw (37,1%), a najmniejszy podobnie jak
fad srodowiskowy w grupie klientow indywidualnych (20,6%). Najmniejsze znaczenie wsrod
ekspertow ma koszt zakupu paliw i surowcoéw (6,9%), ktéry w pozostatych grupach plasowat
si¢ na wysokim i §rednim poziomie.

Lancuch dostaw w przedsigbiorstwie cieplowniczym odgrywa kluczowa rolg
w zapewnieniu ciggtosci i efektywnosci dostarczania ciepta do odbiorcow koncowych.
Efektywne zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje koordynacje zakupow paliw, logistyki,
magazynowania oraz dystrybucji ciepta, co jest niezb¢dne dla utrzymania stabilnosci dostaw
1 minimalizacji kosztow operacyjnych. Optymalizacja tancucha dostaw wplywa réwniez na
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do szybkiego reagowania na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe oraz
zapotrzebowanie klientow, a takze na zmniejszenie ryzyka zakldocen w dostawach.

W kontek$cie zréwnowazonego rozwoju, dobrze zarzadzany tancuch dostaw moze
przyczyni¢ si¢ do redukcji emisji CO2 1 innych zanieczyszczef, wspierajac tym samym
dzialania proekologiczne przedsigbiorstwa. Najwieksze znaczenie dla zarzadzania procesem
produkcji 1 dystrybucji ciepta dla interesariuszy ma faza wytwarzania ciepta (40,1%),
szczegolnie dla grup ekspertow, wiasdcicieli i udziatowcdw, natomiast tylko w grupach klientow
indywidualnych i grupowych wicksze znaczenie ma przesyt i dystrybucja (tabela 3). Faza

zaopatrzenia 1 zakupu zanotowala najnizszy udziat wérod wszystkich grup interesariuszy.

Tabela 3. Znaczenie poszczegélnych faz lancucha dostaw w podziale na grupy

interesariuszy w SEC

Faza lancucha dostaw
Interesariusze Za?f:;if;ﬂ 'a wytwarzania dly)/gﬁ%l:cj i Razem
Ogolnie 22,4% 40,1% 37,5% 100,00%
Wiasciciele/Udzialowcy 21,9% 43 7% 34,4% 100,00%
Pracownicy 28,2% 40,7% 31,1% 100,00%
Klienci biznesowi 21,2% 35,8% 43,0% 100,00%
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Klienci indywidualni 22,1% 34,2% 43,7% 100,00%
Eksperci 18,7% 46,1% 35,2% 100,00%

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Interesariusze dokonali wyboru kierunku rozwoju przedsigbiorstwa w postaci wariantu

III z niewielkg przewagg na wariantem II (tabela 4).

Tabela 4. Wplyw poszczegolnych grup interesariuszy na wybér kierunku rozwoju

przedsigbiorstwa cieplowniczego SEC

) Kierunek rozwoju przedsi¢biorstwa
Interesariusze Wariant | Wariant Il | Wariant 111 Razem
Ogolnie 24,5% 37,5% 38,1% 100,00%
Wia$ciciele/Udzialowcy 18,8% 45,1% 36,1% 100,00%
Pracownicy 26,4% 32,3% 41,3% 100,00%
Klienci biznesowi 31,3% 34,2% 34,5% 100,00%
Klienci indywidualni 25,0% 37,0% 38,0% 100,00%
Eksperci 20,8% 38,7% 40,5% 100,00%

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W grupie wilascicieli 1 udzialowcoOw znacza przewage uzyskat wariant 11 (45,1%),
w pozostalych grupach nieznaczng przewage uzyskal wariant Il nad wariantem II. Wariant I
nie zostal wybrany przez zadng grupe¢ interesariuszy jako preferowany, w grupie klientow
biznesowych uzyskat najwigksze uznanie w postaci (31,3%).

Powyzsza ocena statystyczna wybranych wynikow badania przedstawia niepelne
spektrum poroéwnan i1 nie wyczerpuje mozliwosci wyciggniecia wnioskow w zaleznosci
od potrzeb, ktore sg kluczowe w zarzadzaniu procesem produkeji, przesytu i dystrybucji ciepta
w dobie transformacji energetycznej z uwzglednieniem potrzeb interesariuszy skupionych

wokot przedsigbiorstwa cieplowniczego.

6. Podsumowanie badania, wnioski 1 rekomendacje dla

przedsi¢biorstw cieplowniczych
Uwaza si¢, ze Europa, a w szczeg6lnosci Unia Europejska, powinna petic role
swiatowego lidera w dziataniach na rzecz ochrony klimatu i sSrodowiska naturalnego ze wzgledu
na jej potencjat gospodarczy, technologiczny i intelektualny. W zwiazku z tym UE podejmuje
rézne dziatania w celu osiagnigcia celow klimatycznych, w tym w zakresie prawnym
1 finansowym, a takze poprzez finansowanie badan naukowych i postepu technologicznego.

Polityka klimatyczna staje si¢ coraz bardziej restrykcyjna, ale w odpowiedni sposob
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przyspiesza rozwo6j przemyshu i technologii. Miedzynarodowe zobowigzania naszego Kraju
zwigzane z dazeniem $wiata do neutralnosci klimatycznej wymagaja, w racjonalnym
horyzoncie czasowym, istotnej transformacji sektora energii, w tym cieptownictwa
systemowego. Cieptownictwo systemowe w Polsce jest kluczowym elementem systemu
energetycznego, odpowiadajacym za zaspokajanie zapotrzebowania spoteczenstwa na energi¢
cieplng w warunkach monopolu naturalnego. W zwigzku z tym przedsi¢biorstwa cieptownicze
nie skupiaja si¢ wytacznie na maksymalizacji zyskow, lecz muszg rowniez uwzgledniaé cele
publiczne. Obejmujg one zapewnienie nieprzerwanych dostaw energii cieplnej po
akceptowalnych spotecznie cenach oraz szeroko rozumiane bezpieczenstwo energetyczne.
Sieciowy charakter sektora oraz monopolistyczna struktura lokalnych rynkow ciepta wymagaja
regulacji tych rynkoéw 1 kontrolowania dziatan przedsigbiorstw.

Pozytywna weryfikacja postawionych hipotez oraz odpowiedzi na szczegdtowe pytania

badawcze umozliwilo osiggnigcie teoretycznych i praktycznych celow pracy. Kluczowym
elementem rozprawy bylo opracowanie modelu decyzyjnego w sektorze cieplowniczym,
uwzgledniajacego specyficzne cechy tego sektora. Model ten moze by¢ z fatwos$cia réwniez
zastosowany w badaniach innych przedsigbiorstw cieplowniczych. W badaniu sformutowano
hipoteze gtowna, wedlug ktore;j:
HO: opracowanie modelu decyzyjnego pozwalajacego na dokonanie wyboru kierunku rozwoju
przedsigbiorstwa cieptowniczego w dobie transformacji energetycznej wymaga identyfikacji
kluczowych determinant zarzadzania procesem produkcji i dystrybucji energii cieplnej
z uwzglednieniem koncepcji zrOwnowazonego rozwoju.

Zaprezentowane w pracy wnioski z przeprowadzonego krytycznego przegladu literatury
polskiej 1 zagranicznej, w obszarze koncepcji zrOwnowazonego rozwoju, teorii interesariuszy,
funkcjonowania przedsigbiorstw cieptowniczych w dobie transformacji energetycznej
1 identyfikacji luki badawczej, aplikacyjnej w zakresie zarzadzania procesem produkcji
1 dystrybucji energii cieplnej, pozwolily na zrealizowanie zatozonych na wstepie celow oraz
pozytywne zweryfikowanie przyjetej hipotezy glownej. Tym samym uzyskane rezultaty
jednoznacznie potwierdzaja celowo$¢ opracowania modelu decyzyjnego dla przedsigbiorstw
cieptowniczych, dzigki ktoremu na podstawie zidentyfikowanych, kluczowych determinant
zwigzanych z zarzadzaniem procesem produkcji 1 dystrybucji energii cieplnej bedzie mozna
dokona¢ wyboru kierunku rozwoju przedsigbiorstwa cieplowniczego w dobie transformacji
energetycznej z wykorzystaniem koncepcji zrownowazonego rozwoju. Nalezy zatem uznac,
ze hipoteza gtowna zostata potwierdzona. Proces testowania tej hipotezy pozwolit na doglebne

zrozumienie, ktére determinanty zarzadzania procesem produkcji i dystrybucji ciepla
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sa najwazniejsze dla interesariuszy przedsigbiorstwa cieptowniczego, uwzgledniajac rdzny
interes poszczeg6lnych grup interesariuszy. Oprocz tego, analiza wynikow badania pozwolita
na wielopoziomowe spojrzenie na fazy zarzadzania tancuchem dostaw w przedsigbiorstwie
cieptfowniczym 1 lepsze zrozumienie -charakterystyki funkcjonowania przedsi¢biorstw
cieptowniczych w dobie transformacji energetycznej z uwzglednieniem koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju. Opracowany model decyzyjny zostat przetestowany na typowym,
jednym z kilkuset, przedsiebiorstw cieptowniczych funkcjonujagcych w Polsce, co nadaje mu
charakteru uniwersalno$ci 1 mozliwosci tatwego adaptowania do innych przedsi¢biorstw
cieplowniczych. Wykazano rowniez, ze opracowany model decyzyjny umozliwia dokonanie
wyboru Kierunku rozwoju przedsigbiorstwa cieptowniczego zgodnego z oczekiwaniami
decydentow opartych na kluczowych determinantach majacych wptyw na zarzadzanie fazami
fancucha dostaw, opierajac si¢ na koncepcji zréwnowazonego rozwoju oraz zgodnych
z uwarunkowaniami formalno-prawnymi zwigzanymi z dziatalnoscig cieptowniczg w dobie
transformacji energetycznej. Dodatkowo ze wzgledu na wdrozeniowy charakter niniejszej
dysertacji opracowany model zostal wykorzystany do poczatkowej fazy strategii dekarbonizacji
przedsigbiorstwa cieptowniczego SEC, a jego wyniki bedg stuzyty wsparciem w pracach nad
alternatywnymi koncepcjami transformacji energetycznej. Rowniez model zrownowazonego
zarzadzania upewnit wiadze przedsigbiorstwa, ze obrany kierunek rozwoju nie stoi
W sprzeczno$ci z interesami interesariuszy, a zeby byt w pelni zgodny nalezy potozy¢ wigkszy
nacisk na kluczowe potrzeby interesariuszy, ktore zostaty przedstawione w postaci determinant
przy zarzadzaniu operacyjnym procesem produkcji 1 dystrybucji energii cieplnej, a takze
w zarzadzaniu strategicznym.

Podsumowujac badanie przeprowadzone w niniejszej dysertacji nalezy zaznaczyc,
ze udalo si¢ osiagna¢ stawiany w pracy cel oraz poprawnie zweryfikowa¢ hipoteze.
Opracowany model decyzyjny oparty o metode wielokryterialnego podejmowania decyzji AHP
jest w stanie wspomagac zarzadzanie ztozonymi procesami, zachodzacymi w przedsigbiorstwie
cieplowniczym, ktory funkcjonuje w zlozonym 1 niestabilnym regulacyjnie rynku ciepta.
Korzy$cia plynaca z realizacji badan w pracy doktorskiej jest mozliwo$¢ wspomagania
W budowaniu dlugoterminowej strategii, jak i reagowania na poziomie zarzadzania
operacyjnego, ktore sg zgodne z oczekiwaniami wtascicieli przedsiebiorstw.

Podsumowujac, poddana weryfikacji hipoteza HO potwierdza, ze opracowany model
umozliwi wybdr kierunku rozwoju, zgodnego z oczekiwaniami interesariuszy przedsigbiorstwa
cieptowniczego i z celami polityki energetyczno-klimatycznej Unii Europejskiej i Polski.

W badaniu sformutowano réwniez hipotezy pomocnicze:
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H1: Udziat ciepta pochodzacego z odnawialnych Zrédel energii stanowi najwazniejsza
determinant¢ wyboru kierunku rozwoju przez przedsigbiorstwo cieplownicze w okresie
transformacji energetycznej.

Weryfikacj¢ hipotezy nalezy rozpocza¢ od stwierdzenia, ze warto$¢ determinanty
wskazujacej na udzial ciepta pochodzacego z odnawialnych zrédetl energii wyniosta 12,69%
1 jest trzecim najwyzszym wynikiem wsrod dziewieciu kluczowych determinant ( tabela 5.7).
Najwazniejsza determinantg jest bezpieczenstwo i ciggtos¢ dostaw ciepta z udziatem 14,77%,
a na drugim miejscu stabilno$¢ cen ciepta (14,05%). Jezeli przeanalizujemy preferencje
badanych grup interesariuszy, mozemy zidentyfikowaé wariant wybrany jako strategiczny
kierunek rozwoju przedsigbiorstwa cieptowniczego. Z przedstawionej tabeli 5.12 wynika, ze
nieznaczng przewage na innymi wariantami uzyskat wariant 111 (38,1%), ktory wyznacza
ambitny kierunek rozwoju przedsigbiorstwa cieplowniczego, zwigzanego z celami
wynikajacymi z przyjetego pakietu regulacji polityki klimatyczno-energetycznej Unii
Europejskiej, ktore w nieznacznej czgséci zostaty zaimplementowane do krajowych regulacji
prawnych. Wsrdd dziewieciu kluczowych determinant najwigksze znaczenie, a tym samym
udzial w wariancie III, ma wtasnie determinanta wskazujaca na udziat odnawialnych Zrodet
energii (54,3%). Powodem takiej sytuacji jest wzrost §wiadomos$ci spotecznej na temat
zanieczyszczenia powietrza oraz zmian klimatycznych, ktore objawiaja si¢ potrzebg
korzystania z odnawialnych Zrédet energii. ROwniez odbiorcy przemystowi, ktorzy realizuja
stworzone przez siebie strategie zrOwnowazonego rozwoju, zainteresowani sa zakupem ciepta
z odnawialnych zrddet energii. W $wietle przeprowadzonych badan jednoznacznie mozna
stwierdzi¢, iz hipoteza pomocnicza H1 zostala czgsciowo potwierdzona, gdyz determinanta
wskazujgca na udzial ciepla z odnawialnych Zrédel energii nie jest najwazniejsza determinantg
1 zajela trzecie miejsce wsrdd dziewigciu kluczowych determinant.

H2: Stabilnos$¢ cen ciepta stanowi najwazniejsza determinantg tadu spotecznego koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju przy wyborze kierunku rozwoju przedsigbiorstwa cieplowniczego
w dobie transformacji energetycznej.

Zgodnie z badaniami stabilno$¢ cen ciepta odgrywa fundamentalng rol¢ w konteks$cie
transformacji energetycznej. Z jednej strony przedsigbiorstwa cieplownicze musza spetniaé
regulacje dotyczace taryf i cen, ktore sg kontrolowane przez organ regulacyjny w postaci
Prezesa Urzedu Regulacji Energetyki, dlatego stabilno$¢ cen ciepta pomaga w utrzymaniu
zgodnosci z tymi regulacjami i unikaniu sporéw prawnych. Z drugiej strony stabilno$¢ cen
ciepla jest kluczowa dla ochrony budzetow gospodarstw domowych, szczegdlnie w kontekscie

rosngcych kosztow zycia. Zapewnienie stabilnych i przewidywalnych rachunkow za ciepto
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minimalizuje ryzyko ubodstwa energetycznego oraz pozwala utrzymac¢ aktualnych klientéw
podlaczonych do systemu cieplowniczego 1 przyciagnag¢ nowych. W  wyniku
przeprowadzonego badania (tabela 5.7) determinanta ta uzyskata udziat w wysokosci 14,05%,
co daje jej drugie miejsce posrdéd determinant reprezentujgcych tad spoleczny. Réwniez
determinanta ta zajeta drugie miejsce posrod wszystkich kluczowych dziewigciu determinant,
a od udziatu determinanty, ktora uzyskata najwyzszy wynik, roznica jest nieznaczna i wynosi
0,7% (tabela 5.7). Biorgc pod uwage powyzsze jednoznacznie mozna stwierdzi¢, iz hipoteza
pomocnicza H2 zostata czesciowo potwierdzona, gdyz determinanta wskazujgca na stabilno$¢
cen ciepta nie jest najwazniejszg determinantg i posiada drugi najwyzszy udzial wsrdd
dziewigciu kluczowych determinant oraz wérdd determinant reprezentujacych tad spoteczny
koncepcji zrbwnowazonego rozwoju.

Podsumowujac ogdlne wyniki badan nalezy wroci¢ do etapu przeprowadzenia badan
i rozmowy w trakcie badania z poszczegdlnymi interesariuszami. Warto zaznaczy¢, iz pomimo
r6znego poziomu wiedzy pomiedzy interesariuszami na temat transformacji energetycznej,
wszyscy byli $wiadomi zmian klimatycznych, ktére sa juz widoczne, a ktore mogg si¢ ziscié
w przyszto$ci. W ocenie przeprowadzajacego badania jest to budujace, gdyz jak podkres§lano
wczesniej w dysertacji, Swiadomos$¢ spoteczna potrzeby transformacji energetycznej, a tym
samym koncepcji zrownowazonego rozwoju, jest kluczowa dla osiggniecia celow
postawionych w polityce energetyczno-klimatycznej UE i Polski. Natomiast interesariusze
wielokrotnie wskazywali, ze wysitek, jaki nalezy ponies¢, szczeg6lnie dotyczacy stabilno$ci
cen ciepla w okresie transformacji energetycznej, moze by¢ dla nich niemozliwy bez wsparcia
1 ochrony ich interesu. Na podstawie tego mozna wysnu¢ wniosek, ze bez wlasciwej polityki
regulacyjnej, ale takze bez interwencji panstwa, proces transformacji energetycznej i zwigzane
z nim cele moze nie by¢ zrealizowany. Stoi to W sprzeczno$ci z wysitkami idacymi w kierunku
petnej liberalizacji regulacyjnej rynku ciepta w Polsce 1 pozostawia pole do dyskusji na temat
znalezienia kompromisu w temacie regulacji szczegolnie sektora cieplownictwa systemowego.
Kluczowym wnioskiem z przeprowadzonych badan w konteks$cie dziatalnosci przedsigbiorstw
cieptowniczych jest zachowanie bezpieczenstwa i cigglosci dostaw energii cieplnej w okresie
transformacji energetycznej przy zachowaniu stabilno$ci cen ciepta z poszanowaniem

srodowiska. Mozna powiedzieé, ze rozwigzanie tego trylematu energetycznego?! jest trudne

21 Wedtug Swiatowej Rady Energetycznej (WEC) jednym z kluczowych wyzwan stojacych przed kazdym krajem
jest trylemat energetyczny (tzw. energy trilemma), czyli proba pogodzenia realizacji trzech celow: bezpieczenstwa
energetycznego, dostgpnosci energii oraz zapewnienia zroéwnowazonego rozwoju, zrodto: T.E. Kotakowski:
Postrzeganie terazniejszosci — Trylematy gospodarki polskiej i nie tylko, Energetyka, nr 3.2016, s. 4.
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i niemozliwe do wykonania, gdyz spore inwestycje w nowe technologie zwigzane z produkcja
ciepla zwigzane s3a ze wzrostem cen ciepta, przynajmniej w pierwszym okresie ich
funkcjonowania. | tutaj znowu potrzebne jest wsparcie na poziomie inwestycyjnym dla
przedsigbiorstw cieplowniczych oraz interwencja panstwa w postaci odpowiednich regulacji na
potrzeby ochrony odbiorcéw ciepla. Interwencja, ktdra rowniez pozwoli utrzymac¢ odpowiedni
poziom rentownosci dla przedsi¢biorstw cieplowniczych. Powyzszy opis skorelowany jest
z wynikami badan, gdyz bezpieczenstwo i ciggto$¢ dostaw oraz stabilnos$¢ cen ciepta otrzymato
najwyzszg ocen¢ przez wszystkich interesariuszy, a udzial OZE, koszt zakupu paliw
1 surowcOw zwigzany z transformacja energetyczng, wsparcie na poziomie inwestycyjnym
1 rentowno$¢ prowadzenia dziatalnosci byty na kolejnym miejscu. Biorgc powyzsze pod uwage
w okresie transformacji energetycznej przedsigbiorstwo cieplownicze powinno skupi¢ si¢ na
kilku kluczowych rekomendacjach, aby dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw
rynkowych 1 regulacyjnych, a takze przyczyni¢ si¢ do realizacji celdéw zréwnowazonego
rozwoju:

e Dywersyfikacja zrodel energii: przedsigbiorstwa powinny inwestowa¢ w odnawialne
zrédla energii, aby zmniejszy¢ zalezno$¢ od paliw kopalnych oraz spetniac¢ regulacje
dotyczace ograniczenia emisji COz. Dziatania te pozwola nie tylko obnizy¢ $lad
weglowy, ale takze zwigksza bezpieczenstwo energetyczne i stabilno$¢ kosztow.

e Modernizacja infrastruktury cieplowniczej: wdrozenie inteligentnych systemow
zarzadzania cieptem, takich jak sieci cieplownicze 4.0, oraz modernizacja infrastruktury
przesytowej w celu zmniejszenia strat ciepta 1 zwigkszenia efektywnos$ci energetycznej
to kluczowe dziatania w dazeniu do bardziej ekologicznej i efektywnej produkcji
1 dystrybucji ciepta.

e Wspolpraca z interesariuszami lokalnymi: przedsigbiorstwa powinny prowadzié
aktywna wspolprace z lokalnymi wiladzami, spoteczno$ciami oraz klientami,
aby dostosowac¢ swoja dziatalno$¢ do potrzeb spotecznosci, promowaé zrownowazony
rozwdj oraz budowac pozytywne relacje. Dziatania te moga obejmowac¢ m.in. wspdlne
projekty efektywnosci energetycznej 1 edukacje mieszkancdéw na temat oszczedzania
energii.

e Monitorowanie i raportowanie zréwnowazonego rozwoju: przedsi¢biorstwa
powinny opracowaé systemy monitorowania i raportowania wynikdw w zakresie

zrbwnowazonego rozwoju, w tym emisji gazow cieplarnianych, zuzycia energii oraz
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realizacji celow $rodowiskowych. Transparentno$¢ w tym zakresie pomoze nie tylko
w spetnianiu regulacji, ale rowniez w budowaniu zaufania w$rdd interesariuszy.
Analiza literatury przedmiotu 1 przeprowadzone badania dostarczyly materiat
do opracowania odpowiedzi na pytania badawcze i1 rozwigzania problemdéw zawartych
w hipotezie gtéwnej 1 hipotezach pomocniczych. W ten sposob osiagnigte zostal cel teoretyczny
I cel praktyczny rozprawy.
Rozprawa moze by¢ oceniana pod katem wktadu do nauki o zarzadzaniu i jakosci
w dwoch aspektach, zgodnie z wczesniej zalozonymi celami. W wymiarze teoretycznym praca
wypelnia luke¢ w wiedzy na temat istotnego 1 aktualnego problemu zwigzanego
z funkcjonowaniem sektora cieptowniczego oraz dziatajacych w nim przedsiebiorstw
cieplowniczych w dobie transformacji energetycznej z wykorzystaniem koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju 1 teorii interesariuszy, a takze ich relacji z przedsigbiorstwem
cieplowniczym, uwzgledniajagc specyficzne cechy tego sektora. Warto zauwazyd,
ze zagadnienia poruszone w niniejszej rozprawie dotycza problemow i kwestii, ktore byty
jedynie fragmentarycznie omawiane w literaturze przedmiotu, bez proby kompleksowego
1 bardziej szczegdlowego ujecia. Brakuje publikacji, ktora laczylyby kwestie dotyczace
regulowanego sektora cieptowniczego z problematyka podjecia dziatan wynikajacych
z uwarunkowan formalno-prawnych opartych o koncepcje zrownowazonego rozwoju
z uwzglednieniem potrzeb otoczenia lokalnego przedsigbiorstwa (interesariuszy) oraz
identyfikacji kluczowych determinant majacych wpltyw na zarzadzanie tancuchem dostaw
w przedsigbiorstwie cieptowniczym. Dodatkowo, moment, w ktorym znajduje si¢ polski sektor
cieptowniczy (oraz caly system energetyczny), sprawia, ze poruszane w dysertacji problemy
sa niezwykle aktualne. Caly sektor energetyczny oczekuje na koncowa publikacje
fundamentalnych dokumentéw wskazujacych podstawowe cele i dziatania zwigzane
z transformacjg energetyczng (Krajowy Plan w dziedzinie Energii i Klimatu, Polityka
Energetyczna Polski 2040 oraz Strategia dla cieptownictwa)?2. Z jednej strony analizowane jest
zagadnienie zarzadzania lancuchem dostaw w przedsiebiorstwie w sektorze regulowanym,
ktory ze wzgledu na swoje specyficzne uwarunkowania podlega silnej presji regulacyjne;j,
w kontek$cie zmian w obszarze polityki klimatycznej i Srodowiskowej oraz zwigzanych z nimi

obowigzkow, ktore z poziomu mi¢dzynarodowego majg by¢ realizowane na poziomie lokalnym

22 Krajowy plan w dziedzinie energii i klimatu (KPEiK) to kluczowy dokument zaréwno dla polskiej energetyki,
jak i pozostatych sektorow gospodarki. Polska przygotowata wstgpna wersj¢ aktualizacji KPEiK, ktora przekazano
do Komisji Europejskiej w dn. 1 marca 2024 r. W listopadzie 2024 roku zakonczyly si¢ szerokie konsultacje
projektu; zrodto: https://www.gov.pl/web/klimat/krajowy-plan-na-rzecz-energii-i-klimatu [dostep: 02.02.2025].
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(lokalne rynki ciepla). Z drugiej strony dokonano identyfikacji kluczowych determinant
w kontekscie koncepcji zréwnowazonego rozwoju i ich weryfikacji pod katem nadania im
waznosci wplywu na przedsiebiorstwo cieptownicze przez kluczowych interesariuszy
przedsigbiorstwa cieplowniczego. W rozprawie wielokrotnie podkreslano wplyw i znaczenie
obowigzkow zwigzanych z polityka klimatyczng i srodowiskowa, ktorych realizacja wptynie
nie tylko na funkcjonowanie przedsigbiorstw cieptowniczych, ale rowniez na ich otoczenie
1 interesariuszy. Rodzaj, zakres 1 liczba wyzwan stojacych przed sektorem, zwigzanych
z polityka klimatyczna, sprawiaja, ze zyskuje ona status odrebnej, specyficznej cechy sektora
cieptowniczego?®.

Integrujac wyniki badan empirycznych przeprowadzonych na potrzeby rozprawy
z dokonang analiza piSmiennictwa oraz danych faktograficznych wskazaé nalezy, ze skala
wyzwan przed ktérymi stoi sektor wymaga szczegdélowej analizy i1 dialogu z otoczeniem
lokalnym, na ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo cieptownicze. Dziatanie to jest niezbgdne
do zbudowania dlugoterminowej strategii funkcjonowania przedsigbiorstw cieptowniczych
w Polsce, ktore tworza najwickszy sektor cieptownictwa systemowego w Unii Europejskiej?*.
Co istotne, przeprowadzone badania przyczynily si¢ do wypelnienia rowniez luki badawczej
i aplikacyjnej w zakresie stworzenia modelu wspomagajacego podejmowanie decyzji
w zakresie kierunku rozwoju przedsigbiorstw cieptlowniczych, a takze catego sektora
cieplownictwa systemowego w Polsce. Badanie przeprowadzone w niniejszej rozprawie
pokazato rowniez, ktore kluczowe determinanty powinny by¢ brane pod uwage w przypadku
budowania dlugoterminowej strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa cieptlowniczego.
Dodatkowo ze wzgledu na aplikacyjny charakter niniejszej dysertacji dorobek badania zostat
zebrany w procedurze wdrozeniowej, ktora w sposob ustrukturyzowany, umozliwia efektywne
wykorzystanie opracowanego modelu w praktyce w celu implementacji w rzeczywistych
warunkach operacyjnych. W ten sposob stworzono spdjng podstawe do dalszych dzialan,
majacych na celu pelne wdrozenie opracowanego rozwigzania w przedsigbiorstwie.

Zauwazy¢ nalezy, ze sektor cieplowniczy jako czg$¢ systemu energetycznego znajduje
si¢ obecnie w przelomowym momencie zmian, ktére swoim zasiggiem obja¢ maja nie tylko
te kluczowa czes$¢ gospodarki, ale rowniez wiele innych obszarow jak transport, lesnictwo czy

rolnictwo. W literaturze poswigconej sektorowi cieptowniczemu wskazuje — sig,

23 A. Rubczynski: Cieplownictwo-zapomniany sektor energii; Nowa Energia nr 1(82) /2022, s. 48-56.

24 Ocena wplywu rozstrzygnie¢ unijnego pakietu ,,Fit for 55” na transformacje sektora cieplownictwa
systemowego w Polsce; Raport Polskiego Towarzystwa Elektrocieptowni Zawodowych 30.05.2023 r.; zrodto:
https://ptez.pl/raporty/ocena-wplywu-rozstrzygniec-unijnego-pakietu-fit-for-55-na-transformacje-sektora-
cieplownictwa-systemowego-w-polsce/, [dostep: 24.5.2024].
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ze cieptlownictwo moze odegra¢ zasadniczg role w ekonomicznie optacalnej dekarbonizacji
systemu energetycznego UE. Niezaleznie od przyjetego podejScia, nadchodzace lata
przeksztalcg calg strukture sektora cieptowniczego, zaréwno w kontekscie metod wytwarzania
ciepta, jak 1 zapotrzebowania na nie. W efekcie, nastapig zmiany w otoczeniu przedsi¢biorstw
cieptowniczych oraz powstang kolejne (nowe) wyzwania, z ktérymi przedsi¢biorstwa beda

musialy si¢ zmierzy¢, modyfikujac swoje zalozenia i modele biznesowe.
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