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Streszczenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymusza uwzglednianie szerokiego spektrum jego dziatania. Oznacza to, ze kadra
kierownicza nie moze koncentrowa¢ si¢ jedynie na realizacji celow przedsigbiorstwa wytyczanych przez jego wilascicieli,
zarzad itp., lecz Koniecznym staje si¢ takze uwzglednianie celéw innych grup interesow, zwanych szeroko interesariuszami.
Mowa tu o wszelkich grupach, ktére moga oddziatywa¢ na realizacj¢ celow przedsigbiorstwa lub tez mogacych podlegaé
oddziatywaniu w zwiazku z realizacja tych celow. Niejednokrotnie liczne i silne relacje powstajace miedzy r6znymi grupami
interesu a przedsigbiorstwem powoduja, ze teoria interesariuszy zyskuje coraz wigksze zainteresowanie w ramach
zarzadzania przedsigbiorstwami. Obserwowane ostatnio dziatania firm zagranicznych, poszukujacych gazu tupkowego na
terenie Polski, bardzo aktywnych w pozyskiwaniu akceptacji spotecznej dla swojej dziatalnosci, zwigkszaja zainteresowanie

ta tematyka takze w branzy energetyczne;j.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie efektu koncowego analizy interesariuszy, projektu pn. ,Budowa
podziemnego magazynu gazu Kosakowo”, tj. stanowisk interesariuszy uznanych jako strategicznych i waznych.

Praktyka pokazuje, ze zarzadzanie interesariuszami jest koniecznym wymogiem w dziatalnosci gospodarczej,
niezmiernie istothnym dla skutecznego zarzadzania projektem na kazdym etapie jego realizacji.

WSTEP

Realizacja duzych projektow (migdzynarodowych,
czy tez krajowych) napotyka na liczne i zr6znicowane
naciski ze strony niepewnego i ztozonego srodowiska
grup interesow. Owa niepewnos¢ wynika z relacji
zaleznosci  zachodzace] pomigdzy projektem a
niekontrolowanymi elementami jego otoczenia [40].
W celu zredukowania tej niepewnosci, zespoty
zarzadzajace danym projektem podejmuja wysiltek
interpretacji swojego otoczenia poprzez
przeprowadzenie analizy owych grup interesow,
zwanych interesariuszami. Analiza ta zmierza w
kierunku poznania ich prawdziwych intereséw i
zadan, ktére powinny by¢ uwzglednione w procesie
podejmowania decyzji zwiazanych z realizacja
projektu po to, by zapewni¢ sukces podjetemu
przedsigwzigeiu [9, 11, 23]. Analiza interesariuszy
projektu stanowi glowny element zarzadzania
interesariuszami [1]. Jest to proces za pomoca ktorego
menedzerowie usituja zrozumie¢ i ,,odczytywacé”
srodowisko interesariuszy projektu, po to, by moc
okreslic¢ wiasciwy typ dziatan, niezbgdnych do
podjecia w stosunku do roznych interesariuszy.
Analiza interesariuszy podnosi ponadto zdolno$ci
menedzera projektu do przewidywania mozliwos$ci i
probleméw mogacych si¢ pojawi¢ w stosunku do
projektu, co umozliwia zespolowi projektowemu
podjecie wcezesniejszego, wlasciwego manewru [17,
20, 13, 19, 3, 17]. Znaczenie zarzadzania
interesariuszami 1 jego uzyteczno$ci dla kadry
kierowniczej akcentowane bylo w licznych pracach
[8, 14, 12, 21, 26, 27], ktére pokazaly, ze uczciwe

traktowanie  interesariuszy  zwiazane
dtugoletnim przetrwaniem organizacji.
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1. TEORIA INTERESARIUSZY

U podstaw teorii interesariuszy lezy zatozenie
mowiace o tym, ze organizacja wchodzi w relacje z
wieloma grupami interesow, od ktérych moze
otrzymywa¢ wsparcie, o ile w swojej dziatalnosci
uwzglednia¢ bedzie ich interesy [14, 18]. Zatem
gldéwnym  celem  teorii  interesariuszy  jest
umozliwienie menedzerom zrozumienia, a nastgpnie
zarzadzania interesariuszami w sposOb bardziej
strategiczny.

Pojecie interesariuszy wprowadzit do teorii i praktyki
zarzadzania w latach 80. XX wieku R.E. Freeman,
zwracajac tym samym uwage na koniecznos$¢
uwzglednienia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
innych, poza akcjonariuszami, grup interesOw.
Wedlug niego interesariusze to grupy mogace
oddziatywac na realizacjg celow przedsigbiorstwa lub
mogace podlega¢ oddziatywaniu w zwiazku z
realizacja tych celow [14]. Zgodnie ze standardami
zarzadzania projektem [25] interesariuszy projektu
mozna zdefiniowa¢ jako jednostki i organizacje, ktore
sa aktywnie wlaczone w projekt, lub ktorych interesy
moga by¢ naruszone w trakcie realizacji projektu lub
w rezultacie jego zakonczenia.

Teoria interesariuszy wymusila wrgcz konieczno$é
uwzgledniania analizy wszystkich grup intereséw w
ramach zarzadzania projektami. Istota analizy



interesariuszy jest okres$lenie rzeczywistego, a nie
formalnego ukladu wladzy zwiazanego z
zarzadzaniem projektem.

Analiza interesariuszy jest jedna z faz (obok fazy
planowania i fazy  wdrozenia) zarzadzania
interesariuszami  [5] i obejmuje trzy etapy, fj.
identyfikacj¢  interesariuszy, sporzadzenie ich
charakterystyki wraz z ocena ich sity oddziatywania
oraz zaprojektowanie strategii dziatania w stosunku
do kazdego z interesariuszy [17].

Pierwszy etap analizy, jakim jest identyfikacja
interesariuszy projektu polega na wskazaniu
rozniacych si¢ od siebie, w miar¢ homogenicznych
0s0b, grup i/lub instytucji [41]:

e na ktore projekt moze mie¢ wplyw,

e ktére moga wptynac na projekt,

e ktore moga by¢ pomocne, moga sta¢ sig
partnerami w projekcie, nawet jezeli projekt
moze by¢ realizowany bez ich udziatu,

e ktore moga sta¢ si¢ strona konfliktowa w
projekcie, moga odebra¢ projekt jako zagrozenie
dla swoich intereséw lub status quo,

e ktore i tak zostang zaangazowane w projekt.

Typowanie interesariuszy moze odbywaé si¢ za
pomoca ,,burzy mézgow”, podczas ktorej identyfikuje
si¢ nazwy wszystkich interesariuszy [6], lub poprzez
zwrdcenie si¢ do uczestnikow organizacji z prosba o
ich wytypowanie [24, 4]. Powszechnym sposobem
grupowania interesariuszy jest podzielenie ich na
wewnetrznych 1 zewngtrznych.  Interesariusze
wewnetrzni, to grupy interesow bedace formalnymi
czlonkami koalicji projektu, a zatem zazwyczaj
wspierajace jego realizacje [33]. Jest to grupa
okreslana jako najwazniejsza, strategiczna. Z
organizacja lacza ich zazwyczaj formalne, oficjalne,
lub tez wynikajace z zawartych kontraktow relacje. W
przeciwienstwie do nich, interesariusze zewngtrzni
nie sa formalnymi czlonkami organizacji, koalicji
projektu, jednak moga wptywaé na projekt lub by¢
pod jego wplywem. Ta grupa nosi miano
drugorz¢dnych, niebiznesowych interesariuszy. Ze
wzgledu na swoja specyfike, grupa ta wymaga
szczegdlnego zainteresowania i uwagi ze strony
menedzeréow podejmujacych decyzje projektowe,
zabiegajacych o sukces dla jego realizacji [16].

Warto nadmienié, ze wigkszo$¢ publikacji naukowych
ukazuje analize interesariuszy wykonana z punktu
widzenia naczelnego kierownictwa organizacji [2, 21,
27, 28, 32]. Takie okreSlenie = waznosci
poszczegdlnych interesariuszy istotne jest jedynie z
perspektywy naczelnego kierownictwa, ktéra moze
okaza¢ si¢ problematyczna w kontekscie spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu [10]. W kontekscie

zrdwnowazonego  rozwoju  sugerowane  jest
uwzglednienie takze innych perspektyw, dzigki
czemu ocena waznosci interesariuszy bedzie bardziej
petna [10].

Po dokonaniu identyfikacji interesariuszy projektu
przystapi¢ mozna do drugiego etapu analizy, tj.
sporzadzenia charakterystyki wszystkich
zidentyfikowanych interesariuszy i oceny ich sily
oddzialywania. Charakterystyka ta powinna odnosié¢
si¢ zarbwno do oczekiwanego od interesariuszy
wktadu na rzecz projektu, ich oczekiwan w stosunku
do wynagrodzenia za owy wklad oraz sily
oddziatywania w stosunku do projektu. Wkiad
interesariuszy ~moze mie¢ posta¢  rzeczowa,
pozytywnej postawy, lub specyficznego zachowania
(np. podejmowanie  sprzyjajacych  decyzji).
Wspierajace  zachowanie interesariuszy,  ktore
powiazane jest z pozytywna postawa w stosunku do
projektu moze by¢ oszacowane za pomoca opisanej
przez McElroy’a i Mills’a  [20]  matrycy
zaangazowania interesariuszy. Matryca ta opisuje
zaangazowanie kazdego interesariusza w projekt w
danym momencie oraz typ tegoz zaangazowania,
ktore menedzerowie projektu uwazaja za konieczny
lub pozadany dla zakonczenia projektu z sukcesem.
Autorzy  matrycy  definiuyja  mozliwe  typy
zaangazowania jako: aktywna opozycja, pasywna
opozycja, stanowisko neutralne, bierne wsparcie oraz
aktywne wsparcie. Typy zaangazowania moga byc¢
postrzegane jako pozadany wktad interesariuszy.

Menedzer projektu musi takze okresli¢ oczekiwania i
korzysci pozadane przez poszczegdlnych
interesariuszy. Jest to cena, ktora trzeba zaptaci¢ za
wktad  i/lub  uleglos¢  (zgodnos¢)  kazdego
interesariusza w stosunku do projektu [17]. Owa cene
nalezy rozumie¢ w szerokim znaczeniu, nie za$ tylko
jako bezposrednia rekompensate finansowa. Dla
interesariuszy wewngtrznych, rekompensata moze
mie¢ takze formg nagrody w postaci podwyzki ptacy,
nowego sprzetu  komputerowego, wyzwan
zawodowych, czy tez poczucia duzego znaczenia w
organizacji. Interesariusze zewngtrzni zazwyczaj
oczekuja innych korzysci, jak np. wplywu na
poszczegbdlne procesy lub cele projektu, dostgpu do
wynikow/efektow projektu, pozytywnego wizerunku,
rozglosu/reklamy, wstawienia si¢ lub zyskania uwagi
[17].

Charakterystyke  interesariuszy = mozna  takze
przeprowadzi¢ takze wedtug nastepujacych kryteriow:

charakterystyka jakosciowa i ilo$ciowa,
stabe 1 mocne strony interesariuszy,
interesy zwiazane z projektem,

wplyw projektu na interesy,

podstawy 1 mozliwosci egzekucji interesow,



e znaczenie interesariuszy dla projektu,
e stosunek interesariuszy do projektu.

Kolejnym etapem analizy interesariuszy jest
dokonanie oceny ich sity w odniesieniu do projektu.
Badaniem tym nalezy obja¢ wszystkich, wcze$niej
zidentyfikowanych interesariuszy przedmiotowego
projektu. W celu oceny sity interesariuszy zastosowac
mozna oceng portfelowa dokonywana wedlug dwoch
kryteriow: artykulacji aspiracji oraz mozliwosci
oddziatywania na projekt w celu ich zaspokojenia.

Mikkelnes i Riis [17] sugeruja, ze sila ta moze by¢
oszacowana przez zespot projektowy i menedzera
projektu, np. w oparciu o ich wiedz¢ na temat
interesariuszy i kontekstu organizacyjnego.

Charakterystyke interesariuszy mozna przeprowadzi¢
w oparciu o bezposrednie rozmowy i ankietowanie
poszczegbélnych interesariuszy [31]. Analiza ta
powinna by¢ przeprowadzona z wykorzystaniem
wszelkich dostgpnych zrodet informacji i wiedzy na
ich temat.

Trzecim  etapem analizy interesariuszy  jest
zaprojektowanie strategii dzialania w stosunku do
kazdego =z nich. Strategia o0ddzialywania na
interesariuszy musi by¢ oparta o potrzebg zmiany lub
wsparcia sklonnos$ci kazdego z interesariuszy do
dostarczenia niezbgdnego dla prawidlowej realizacji
projektu wktadu i zasobow [17]. Na tym etapie takze
mozliwe jest wykorzystanie matrycy zaangazowania
interesariuszy McElroy’a i Mills’a [20]. Interesariusze
przychylnie nastawieni do projektu sa z natury rzeczy
bardziej wulegli anizeli ci, ktoérzy reprezentuja
stanowisko negatywne w stosunku do projektu.
Dlatego tez nie wymagaja oni tak duzej uwagi O
interesariusze silni, znajdujacy si¢ w opozycji do
projektu.

Prowadzac analiz¢ interesariuszy projektu (np.

budowlanego)  warto  uwzgledni¢  pigtnascie
(posegregowanych w kolejnosci swej waznosci,
poczawszy od  najwazniejszego)  kluczowych

czynnikow sukcesu [39]:

1. Zarzadzaj interesariuszami z poszanowaniem
zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(ekonomicznie, zgodnie z prawem, etycznie i
dbajac o srodowisko naturalne).

2. Badaj potrzeby interesariuszy (zwiazane z
projektem).

3. Dbaj o wilasciwa i czesta komunikacje z
interesariuszami.

4. Staraj si¢ zrozumie¢ obszar zainteresowania
interesariuszy.

5. Wtasciwie identyfikuj interesariuszy swojego
projektu.

6. Utrzymuj i promuj dobre

interesariuszami.

relacje z

7. Analizuj konflikty i koalicje interesariuszy.

8. Trafnie przewiduj wplyw interesariuszy na
projekt.

9. Formuluyj wlasciwe
interesariuszami.

strategie  zarzadzania

10. Oceniaj  atrybuty (sile,
bliskos$¢) interesariuszy.

11. Efektywnie rozwiazuj
interesariuszami.

zaniepokojenie,
konflikty miedzy

12. Jasno formutuj oswiadczenia prezentujace
misj¢ projektu.

13. Przewiduj  reakcje
wdrozenie strategii.

14. Analizuj zmiany wzajemnych
wplywow interesariuszy.

interesariuszy  na
relacji i

15. Oceniaj zachowania interesariuszy.

Na potrzeby niniejszego artykutu dokonano analizy
interesariuszy tytutowego projektu, w tym ich
identyfikacji, charakterystyki i oceny znaczenia. Z
uwagi na to, ze celem analizy interesariuszy jest
okreslenie przewidywanych reakcji interesariuszy
wobec dziatan podejmowanych ~w  projekcie,
dokonano  analizy  stanowisk interesariuszy
strategicznych i waznych, ktéra zaprezentowano w
niniejszym artykule.

2. CHARAKTERYSTYKA PROJEKTU

Projekt ,,Budowa podziemnego magazynu gazu
Kosakowo” realizowany jest przez Polskie Gornictwo
Naftowe i Gazownictwo SA (PGNiG SA). Spélka jest
liderem rynku gazu w Polsce. Jej podstawowa
dziatalno$¢ obejmuje poszukiwanie i wydobycie gazu
ziemnego i ropy naftowej oraz  import,
magazynowanie i dystrybucje paliw gazowych [36].

PGNIG SA jest jedynym, jak dotychczas, podmiotem
budujacym i eksploatujacym podziemne magazyny
gazu (PMG). Spotka  jest wiascicielem o$miu
podziemnych magazynow gazu o tacznej pojemnosci
czynnej 1,83 mid m®: W czeSCiowo
wyeksploatowanych ztozach ropy naftowej 1 gazu
ziemnego - PMG Wierzchowice, PMG Husow, PMG
Swarzow, PMG Brzeznica, PMG Strachocina, PMG
Daszewo, PMG Bonikowo oraz ~w kawernach
solnych - KPMG Mogilno. Obecnie trwa budowa
kolejnego  kawernowego magazynu gazu W



Kosakowie. Do roku 2015 spotka planuje zwigkszenie
posiadanych pojemno$ci magazynowych do ponad 3
mld m® [35]. Takze w przysziosci magazynowanie
gazu ziemnego bedzie istotnym obszarem dziatalno$ci
spotki. Zgodnie ze Strategia Grupy Kapitatowej
PGNiG w perspektywie roku 2015 wzrost wartosci
Grupy Kapitatlowej PGNiG SA bedzie opierac si¢ na
kilku filarach strategicznych, przy czym jednym z
nich jest wiasnie budowa i rozbudowa pojemnosci
magazynowych [29].

Koniecznos¢ zwigkszania pojemno$ci magazynowych
spotki wynikaja przede wszystkim z Ustawy o
zapasach ropy naftowej, produktow naftowych i gazu
ziemnego oraz zasadach postepowania w sytuacjach
zagrozenia bezpieczenstwa paliwowego panstwa i
zaklocen na rynku naftowym, ktéra naktada na nia
obowiazek zapewnienia rezerw tego surowca Ww
ilosciach niezbednych dla utrzymania ptynnosci
dostaw do odbiorcow.

Powyzsze potrzeby uzasadnia specyfika obrotu tym
towarem, cechujaca si¢ duza zmiennos$cia i
wahaniami jego zuzycia. Bez magazynéw gazu
system przesytlowy musialby zaspakaja¢ szczytowe
zapotrzebowanie na gaz ziemny, natomiast w
momentach  niskiego  zapotrzebowania  jego
mozliwosci wykorzystywane bylyby w niewielkim
stopniu. Budowa podziemnych magazyndéw gazu,
zarbwno tych o bardzo duzych pojemnos$ciach,
zapewniajacych zaopatrzenie w gaz dla calej sieci w
okresie zwigkszonego poboru, jak i mniejszych,
rownowazacych lokalne wahania zuzycia gazu
ziemnego, jest wiec ekonomiczna konieczno$cia.
Podziemne magazyny gazu sa rowniez niezb¢dne w
procesie eksploatacji krajowych z6z gazu ziemnego i
pozwalaja na  prowadzenie racjonalnego i
ekonomicznego jego wydobycia [34].

Projekt ,,Budowa podziemnego magazynu gazu
Kosakowo” realizowany jest od 2007 roku. Magazyn
budowany jest w pokladowym ztozu soli
»Mechelinki” na terenie wsi Degbogorze, gmina
Kosakowo w wojewodztwie pomorskim.

Celem budowy podziemnego
Kosakowo jest:

magazynu gazu

e uzyskanie pojemno$ci magazynowej dla
regulacji sezonowej nierdbwnomiernosci poboru
gazu przez odbiorcow na Pomorzu, szczeg6dlnie
w rejonie Trojmiasta,

e podlaczenie do systemu nowych odbiorcéw
gazu,

e zapewnienie ciagtosci dostaw,

e magazynowanie transportowanego droga morska
sprezonego gazu ziemnego CNG (Compressed
Natural Gas) i regazyfikowanego skroplonego

gazu ziemnego LNG (Liquefied Natural Gas),
ktory bedzie stanowi¢ paliwo dla planowanych
na Pomorzu elektrowni gazowych,

e powigkszenie ogolnej pojemnosci
magazynowanego gazu, co zwigkszy
bezpieczenstwo energetyczne regionu i panstwa.

Projekt realizowany bedzie do 2021 roku. Do tego
czasu zbudowanych zostanie 10 kawern solnych o
lacznej pojemno$ci roboczej 250 min m® gazu.
Kawerny beda posadowione na glebokosci od 1025
do 1200 m. Objgtos¢ geometryczna pojedynczej
komory wynosi¢ bedzie okolo 170 tysiecy m’.
Otwory  eksploatacyjne, laczace poszczegolne
kawerny z napowierzchniowa instalacja magazynu,
beda wykonane jako pionowe 1 kierunkowe
odchylone, co pozwala na ograniczenie powierzchni
zajetej pod infrastruktur¢ i1 tym samym na
ograniczenie kosztow budowy. Wyloty tych otworow
na powierzchnig beda zgrupowane na dwoch placach
(klastrach), po 5 wylotéw na kazdym. Zadanie
obejmuje = wykonanie instalacji  tugowniczej,
obejmujacej ujecie wody, zbiorniki na wodg,
zbiorniki solanki, budowe¢ rurociagu zrzutowego
solanki do Zatoki Puckiej wraz =z instalacja
dyfuzorowa, ktora zapobiega¢ ma nadmiernemu,
miejscowemu zasoleniu wod zatoki i Systemem
monitoringu zasolenia Zatoki. W zakres projektu
wchodzi réwniez budowa instalacji
napowierzchniowej dla docelowej obstugi magazynu,
ktora sktada¢ sie bedzie z: filtrow gazu, stacji
pomiaru gazu, stacji sprezania gazu, stacji osuszania
gazu, stacji rozdzialu gazu, stacji metanolu, stacji
redukcyjno-pomiaroweyj, systemu sterowania.
Podziemny magazyn gazu Kosakowo bedzie
potaczony z Krajowym Systemem Gazowniczym
poprzez gazociag o $rednicy 500 mm i dtugosci 22
km relacji wezel rozdziatu gazu Wiczlino a PMG
Kosakowo.

Komory podziemnego magazynu gazu w Kosakowie
powstaja w procesie tugowania znajdujacych si¢ na
tym obszarze z16z soli kamiennej, polegajacym na
tloczeniu wody do otworu, rozpuszczaniu soli i
odbiorze solanki. W celu wytworzenia przestrzeni
magazynowej, dla uzyskania pojemno$ci roboczej
250 m® gazu, planuje sie wyplukaé ze zloza soli
kamiennej okoto 5,6 mln ton mineratu. Do
wylugowywania soli wykorzystywane sa oczyszczone
scieki komunalne, ktore kierowane sa do zbiornika
wody technologicznej, gdzie przez pompy lugownicze
zattaczane s3 do odwiertow. Powstala w tym procesie
Solanka, odgazowana i oczyszczona z zanieczyszczen
szkodliwych dla s$rodowiska, odprowadzana jest
rurociagiem zrzutowym o dtugosci 3,9 km w czeSci
ladowej i 2,4 km w czgS$ci morskiej] w glab akwenu



Zatoki Puckiej, gdzie przez system dyfuzorow jest
rozproszona w wodach Zatoki.

Do IV kwartalu 2011 roku zakonczono prace
przygotowawcze i  projektowe,  wybudowano
instalacje tugownicza wraz z rurociagiem zrzutowym
solanki w czeSci ladowej 1 morskiej, ze stawa
nawigacyjna na Zatoce Puckiej wyposazona w
urzadzenia pomiarowe i kontrolne. Wykonano 5
odwiertow pierwszego klastra. Trwa tugowanie 4
komér magazynowych. Oddano do eksploatacji
budynki administracyjne i zaplecza warsztatowo-
ustugowego, wykonano drogi, place,
zagospodarowano teren. Obecnie realizowana jest
budowa instalacji napowierzchniowej.

Projekt ,Budowa podziemnego magazynu gazu
Kosakowo” wspotfinansowany jest ze srodkow Unii
Europejskiej przyznanych Polsce na lata 2007-2013
w ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura i
Srodowisko (POIiS). Srodki unijne przeznaczone na
budowe magazynu gazu w Kosakowie wykorzystane
zostana na wykonanie do 2014 roku czterech komor
magazynowych o facznej pojemnoséci 100 mln m®
wraz z instalacja napowierzchniowa. Umowa o0
dofinansowanie budowy podziemnego magazynu
gazu w Kosakowie zostala zawarta pomigdzy
Instytutem Nafty i Gazu (Instytucja Wdrazajaca) a
PGNIG SA (Beneficjent) w dniu 22 grudnia 2010
[15]. Dofinansowanie Unii  Europejskiej dla
podziemnego magazynu gazu Kosakowo wyniesie
93,5 min zk. Warto$¢ tej inwestycji to ok. 667,1 min
7t [37].

3. ANALIZA STANOWISK
INTERESARIUSZY PROJEKTU

Wyniki dokonanej na potrzeby niniejszego artykutu
analizy interesariuszy pozwalaja na podjgcie krokow
w celu okreslenia przewidywanych ich zachowan
wobec dziatan podejmowanych w projekcie. W tym
celu dokonano analizy stanowisk (pozytywnych i
negatywnych) interesariuszy projektu. W analizie
ograniczono si¢ do stanowisk interesariuszy
strategicznych (Rada Nadzorcza i Zarzad PGNiG SA,
Rzad RP, instytucje Unii Europejskiej, Ministerstwo
Skarbu Panstwa, Ministerstwo Srodowiska, Wyzszy
Urzad Gorniczy, Urzad Dozoru Technicznego,
Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego oraz Instytut Nafty i Gazu) oraz
waznych (Komitet Sterujacy, Kierownik Jednostki
Realizujacej Projekt, inwestor zastepczy, operator
gazociagow  przesytowych, wykonawcy, Urzad
Zamowien Publicznych, organizacje ekologiczne,
media, konkurenci bezposredni, wtadze wojewodztwa
i powiatu, wladze gminy, spoteczno$¢ lokalna).

Z perspektywy Rady Nadzoru i Zarzadu spotki
powodzenie projektu bedzie swiadczy¢ o skutecznym
realizowaniu celow strategicznych rzadu i firmy,
wysokich kompetencjach witadz spotki, wplywajac
tym samym na umocnienie ich pozycji zawodowych.
Jednak przedsigwzigcie to niesie ze soba takze ryzyko
zainwestowania duzego kapitalu bez uzyskania
optacalnosci finansowej. Ponadto tak duza inwestycja
moze spowodowaé problemy finansowe firmy, a w
konsekwencji brak $rodkow na inne strategiczne
projekty.  Niepowodzenie projektu lub  jego
ewentualny negatywny wplyw na kondycje¢ finansowa
firmy moze takze poskutkowaé negatywna ocena
pracy 1 utrata pozycji zawodowych pracownikow
firmy.

Budowa magazynow gazu jest dla Rzadu RP waznym
priorytetem. Powodzenie przedsigwzigcia stanowié
bedzie o zwigkszeniu bezpieczenstwa energetycznego
panstwa 1 jego rozwoju gospodarczego, co
poczytywane bedzie jako sprawna realizacja polityki
energetycznej kraju, a w efekcie zaowocuje wigkszym
poparciem elektoratu wobec koalicji rzadzace;j.
Jednak w przypadku niepowodzenia projektu lub jego
wysokich kosztow spotecznych nalezy liczy¢ sig z
krytyka opozycji, zwigkszajaca ryzyko utraty
poparcia wyborczego w najblizszych wyborach.

Podobne interesy w realizacji projektu dostrzega
takze Ministerstwo Gospodarki. Sprawnie
realizowana polityka energetyczna w  postaci
zwigkszonego  bezpieczenstwa  energetycznego
panstwa 1 jego rozwoju gospodarczego wplynie na
pozytywna  oceng  pracy  resortu.  Jednak
niepowodzenie projektu moze by¢ podstawa
krytycznej oceny jego pracy.

Rozbudowa podziemnych magazynow gazu w Polsce
spotyka si¢ z przychylnoscia roéznych instytucji Unii
Europejskiej, z tego powodu, gdyz projekt ten
wpisuje si¢ we wspolna polityke  energetyczna
panstw UE. Jednak uchybienia formalne beneficjenta
moga spowodowac powazne zagrozenie dla realizacji
projektu, z wycofaniem zaangazowania finansowego
Unii Europejskiej wiacznie.

Swoj  interes w  zwigkszeniu  pojemnosci
magazynowych widzi takze Ministerstwo Skarbu
Panstwa, gdyz umozliwi to rozwoj dzialalno$ci
handlowej 1 wplynie na wzrost warto$ci spotki
(wzrost cen akcji, dywidendy). Jednakze rodzi sig
takze obawa przed brakiem zyskow finansowych z
projektu, co mogloby spowodowac¢ spadek jej
warto$ci, a jednocze$nie negatywnie wplyna¢ na
oceng pracy catego resortu.

Realizacja projektu zwigksza znaczenie poniektérych

urzedéw panstwowych, takich jak np. Ministerstwo
Srodowiska, Wyzszy Urzad Gorniczy, czy tez Urzad



Dozoru Technicznego. To wlasnie od Ministerstwa
Srodowiska uzaleznione jest wydanie licznych
pozwolen 1 decyzji $rodowiskowych. Ponadto
Ministerstwo Srodowiska moze realizowaé nowe
programy $rodowiskowe, gdyz spotka przejmuje duza
czg$¢ kosztow ich realizacji. W przypadku za$
negatywnego oddziatywania projektu na srodowisko
nakazane przez Ministerstwo dzialania naprawcze
moga zdecydowanie opdzni¢ realizacje inwestycji.
Wazna rolg¢ w procesie realizacji projektu odgrywa
takze Wyzszy Urzad Gorniczy oraz Urzad Nadzoru
Technicznego. Powodzenie projektu podniesie range
zaro6wno pracownikow, jak i samych urzedéw. Jednak
w przypadku niespelnienia wymogéw gwarantujacych
bezpieczenstwo dla ludzi i $rodowiska stawianych
przez WUG, czy tez wymogow zwiazanych z
eksploatacja urzadzen technicznych okreslonych
przez UDT, urzedy odmowia udzielenia wymaganych
zezwolen. Podobnie jak w przypadku Ministerstwa
Srodowiska, tak i w stosunku do tych urzeddéw
zachodzi obawa wystapienia nieformalnych naciskow
ze strony jednostek nadrzednych i wplywaniem na

proces decyzyjny.

Wzrostu znaczenia oczekuje takze Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, o ile tylko proces
inwestycyjny przebiegat bedzie zgodnie z wymogami
formalnymi  Unii  Europejskiej, co pozwoli na
uzyskanie dofinansowania z jej budzetu. W
przypadku niespelnienia przez projekt wymogow
formalnych Unia Europejska wycofa swoja dotacje,
co moze poskutkowa¢ negatywna opinia o braku
skutecznos$ci w realizacji zadan przez ministerstwo.

Podobnie, sprawne nadzorowanie wykorzystania
srodkow unijnych, wspdlpraca przy wyjasnianiu
kwestii proceduralnych, pomocna w eliminowaniu
ewentualnych nieprawidtowosci i1 zagrozen dla
projektu spowoduja wzrost znaczenia Instytutu Nafty
i Gazu. Jednakze niepowodzenie realizacji projektu,
moze zakonczy¢ si¢ rownie groznie, jak w przypadku
kazdego z urzedow.

Zaangazowanie w sprawnie zrealizowany projekt
przynies¢ moze wielu waznym interesariuszom szereg
korzysci. W przypadku Komitetu Sterujacego i
Kierownika jednostki realizujacej projekt, oczekuje
sie pozytywnych efektéw w postaci ugruntowania ich
pozycji zawodowych, zwigkszenia wartosci na rynku
pracy, szansy na rozwoj kariery oraz poprawy statusu
materialnego. Za§ w  przypadku inwestora
zastgpczego 1 wykonawcoOw projektu oczekiwaé
mozna wzrostu wartosci, zyskow i prestizu firmy oraz
pozyskania kolejnych intratnych zlecen. Jednak udziat
w projekcie, ktory zakonczyltby si¢ porazka wiaze si¢
w przypadku Komitetu Sterujacego z negatywna
oceng jego pracy i ostabieniem pozycji zawodowych.
Ponoszenie  odpowiedzialno$ci  jednoczesnie  za

budowg czterech podziemnych magazynéw gazu
moze doprowadzi¢ do zaktécen w ich realizacji. W
przypadku Kierownika jednostki realizujacej projekt
mamy do czynienia z obawa przed obarczeniem wina
za ewentualne niepowodzenia. W jego przypadku
mozliwe jest nawet odwotanie ze stanowiska czy tez
zwolnienie z pracy, a co za tym idzie drastyczne
pogorszenie statusu materialnego. Niepowodzenie
projektu z perspektywy za$§ inwestora zastgpczego
oraz wykonawcoéw moze spowodowac utratg¢ prestizu
firmy, brak zlecen 1 spadek warto$ci firmy,
opdznienia w zwrocie zainwestowanego kapitatu lub
jego czesciowa stratg. Niewypelnienie warunkow
umowy spowoduje konieczno$¢ zaptaty kar
umownych, a w przypadku wykonawcow dodatkowo
moze doj$¢ do procesow sadowych.

Budowa magazynu gazu z perspektywy operatora
gazociaggow  przemystowych przyczyni si¢ z
pewnoscia do rozbudowy infrastruktury gazowej w
regionie 1 przesylu zwigkszonych ilosci gazu. Nowe,
o zwigkszonym zasiggu ushugi przesylowe przyniosa
zyski finansowe i wptyna na wzrost znaczenia firmy.
Niepowodzenie projektu moze spowodowac, niepetne
wykorzystanie rozbudowywanego systemu
przesytowego, co wigzaé si¢ bedzie ze stratami
finansowymi dla firmy.

Dla kolejnego waznego interesariusza jakim jest
Urzad Zamowien Publicznych trudno doszukac sig
korzysci ptynacych ze sprawnie zrealizowanego
projektu. Jednak w przypadku nieprzestrzegania
przepisow Ustawy Prawo Zamowien Publicznych
spodziewa¢ si¢ nalezy dodatkowych naktadow pracy
zwigzanych z wykonywaniem kontroli, naktadaniem
kar, wszczynaniem procesow sadowych itp.

Temat budowy podziemnego magazynu gazu
Kosakowo  wzbudza  zainteresowanie  opinii
spotecznej i1 z perspektywy mediow jest ciekawym i
warto§ciowym (dochodowym) tematem.
Informowanie spoteczenstwa o projekcie wplywa na
wzrost ogladalnosci danego kanatu telewizyjnego, na
zwigkszenie udzialu w rynku medialnym oraz wzrost
przychodow. Jednak to pozytywne nastawienie do
realizacji projektu zmieni si¢ na negatywne w
przypadku niepetnego informowania przez inwestora
o rozwoju inwestycji, badz udzielania informacji
nierzetelnych. Przekazywanie informacji niepelnych
lub  nieprawdziwych  poskutkowaloby  utrata
wiarygodno$ci w oczach telewidzéw, zmniejszeniem
liczby odbiorcéw, ostabieniem pozycji na rynku
mediéw oraz zmniejszeniem wptywow finansowych.
Negatywnego stanowiska mediow w stosunku do
projektu nalezy si¢ spodziewac takze w przypadku
zagrozenia dla Srodowiska lub innych wysokich
kosztéw spotecznych powstatych w wyniku realizacji
inwestycji.



Stanowisko pozytywne wobec realizacji projektu
zajmuja nawet konkurenci bezposredni wobec
inwestora. Zwigkszenie pojemnos$ci magazynowych
umozliwi im zwigkszenie dostaw gazu (a co za tym
idzie takze dochodow) do Polski w okresie letnim,
gdy zapotrzebowanie na gaz jest mniejsze.
Jednoczesnie projekt zminimalizuje ich szanse na
wynajem pojemnosci magazynowych, zmniejszajac
wplywy z tego tytutu oraz przewage konkurencyjna.

Budowa magazynu gazu w Kosakowie niesie ze soba
korzysci  takze dla  wladz = wojewddzkich,
powiatowych oraz gminnych, gdyz przyczynia si¢ do
zwigkszenia prestizu regionu (i jego wiadz), do
gazyfikacji nowych obszarow, rozwoju
gospodarczego i zasobno$ci mieszkancow. Realizacja
projektu przyczyni si¢ do uzyskania dodatkowych
srodkow finansowych (podatki z tytulu korzystania z
infrastruktury gminnej, od nieruchomosci, optaty
srodowiskowe i eksploatacyjne), wspotfinansowania
przez inwestora dziatan lokalnych. Spowoduje to
rozwoj gminy 1 poprawg¢ warunkow zycia jej
mieszkancow. W konsekwencji wzro$nie
zadowolenie mieszkancow z dziatan wiadz gminy, co
przyczyni¢ si¢ moze do powtornej ich elekcji w
najblizszych  wyborach.  Jednak  ewentualny
negatywny wplyw inwestycji na S$rodowisko oraz
warunki zycia ludzi i spowodowany tym opér
spoteczny, moga oslabi¢ poparcie projektu przez
wladze gminy 1 regionu. W przypadku wiadz
wojewddztwa i powiatu pojawia si¢ dodatkowo
obawa przed nieformalnymi naciskami i wptywaniem
na proces podejmowania decyzji.

Mozna oczekiwaé, ze stanowisko spotecznosci
lokalnej wobec projektu powinno by¢ pozytywne,
wszak jego realizacja przyniesie wymierne korzysci
dla mieszkancow gminy (obrét nieruchomosciami po
atrakcyjnych cenach, nowe miejsca pracy, poprawa
jakosci infrastruktury drogowej, $rodki finansowe na
fundusze celowe: dziatalno$¢ edukacyjna i sportowa,
poprawe stanu zasoboéw ryb i inne programy ochrony
srodowiska). Jednak silna obawa przed negatywnym
wpltywem projektu na $rodowisko i1 tym samym
sytuacj¢ materialng mieszkancow gminy (degradacja
ziemi uprawnej, straty w ryboldwstwie i branzy
turystycznej) powoduje rozlam spolecznosci i
Wwyrazanie niezadowolenia przez jeden z odtamow.

Zdecydowanego braku poparcia dla projektu
spodziewa¢ by si¢ mozna w  przypadku
nierespektowania przez inwestora  wartosci

kulturowych czy religijnych.

4. WNIOSKI Z ANALIZY STANOWISK
INTERESARIUSZY

Z przeprowadzonej analizy stanowisk interesariuszy
mozna wywnioskowaé, ze wiekszo$¢ z nich zajmuje
stanowisko pozytywne wobec projektu. Nie oznacza
to jednak, ze nie wystgpuja przejawy niechgci wobec
realizacji projektu, wynikajace gltéwnie z obaw o
wiasne, partykularne interesy.

Wydawaé by si¢ jednak moglo, ze projekt, jako
strategiczny dla rzadu i spotki, musi si¢ udac i bedzie
z pewnoscia oplacalny spotecznie. Naturalnym jest
jednak, ze wiadze spotki zainteresowane sa rowniez
jego optacalno$cia finansowa. Ta natomiast zalezy od
wielu czynnikoéw, m.in. od wysokosci naktadow
inwestycyjnych, ceny za magazynowanie gazu,
stopnia wykorzystania magazynu itp. Juz niewielkie
ich zmiany moga wplyna¢ na zmniejszenie i tak
niskiej  oplacalno$ci  finansowej  planowanej
inwestycji. Biorac pod uwage wysokie koszty
przedsigwzigcia, zrozumiate sa obawy wtadz spotki o
sytuacje finansowa firmy i przy tym wiasna pozycje
zawodowa.

Pozytywne stanowisko wobec realizacji projektu
reprezentuja organy administracji panstwowej, ktore z
jednej strony, jako jednostki podleglte rzadowi, musza
realizowa¢ lub wspiera¢ dziatania rzadu, z drugiej,
same s3a zainteresowane  uczestnictwem = W
sprawowaniu wiadzy i ptynacymi z tego profitami.
Obawy moze wzbudza¢ hipotetycznie zakladana
sytuacja znalezienia si¢ ,miedzy mlotem a
kowadtem”, gdy istnieje koniecznos¢ (np. ze wzgledu
na ochrong $rodowiska czy bezpieczenstwo) podjecia
decyzji niekorzystnej dla realizacji inwestycji, mimo
swiadomosci jej znaczenia dla wiladz nadrzgdnych.
Sam rzad takze liczy¢ si¢ musi z ewentualna krytyka
realizowanej polityki energetycznej i wspieranych
przedsigwziec.

Stanowisko instytucji unijnych wobec projektu jest
wprawdzie pozytywne, ale jedynie do czasu
przestrzegania wymaganych procedur i warunkéw, na
bazie ktorych udzielone zostato dofinansowanie. Nie
nalezy oczekiwaé traktowania projektu w sposob
szczegbOlny, gdyz jest on jednym z bardzo wielu,
ktorym  zajmuje si¢ ta olbrzymia machina
biurokratyczna.

Zaktada sig, ze Urzad Zamowien Publicznych
zachowuje neutralno$¢ wobec projektu. W przypadku
dodatkowego obciazenia pracownikéw zadaniami w
zwiazku z realizacja projektu mozliwe jest zajgcie
stanowiska negatywnego. Jest to zreszta typowe
chyba dla kazdej jednostki budzetowe;.

Mimo pewnych obaw zwigzanych z mozliwoscia
utraty pozycji zawodowej w razie niepowodzenia
projektu,  stanowisko = wyzej wymienionych
interesariuszy projektu jest zdecydowanie pozytywne.



Podobne nastawienie do przedsigwzigcia maja
inwestor zastgpczy 1 pozostali wykonawcy, dla
ktérych budowa podziemnego magazynu gazu to
duzy, zapewne intratny i prestizowy kontrakt.
Wymierne korzysci finansowe z realizacji projektu
osiagnie  zapewne takze  operator systemu
przesylowego. Przy tak powaznych zleceniach
oczywistym jest, ze konieczna jest analiza ryzyka,
jednak zleceniodawca jest firma zajmujaca czotowe
miejsce na rynku energetycznym, spotka skarbu
panstwa, co zwigksza jej wiarygodnos¢.

Nie jest zaskakujace, ze przychylne projektowi sa
lokalne wladze samorzadowe oraz spotecznosé
lokalna gminy, biorac pod uwagg korzysci dla regionu
i jego mieszkancow. Nalezy mie¢ jednak na uwadze
fakt wystgpowania interesOw jednostkowych. Nie
kazdy czerpie bezposrednie, wymierne korzysci z
realizacji inwestycji. Inne nastawienie bedzie miat
wlasciciel  gruntéw,  ktorych  zakupem  lub
uzytkowaniem zainteresowany jest inwestor, inne
wiasciciel posesji z widokiem na morze, w ktorym
obecnie ujscie znajduje rurociag z solanka.
Oczywiscie nie jest mozliwe zareagowanie na
interesy kazdego z osobna, jednak trzeba ciagle mie¢
na uwadze, ze konflikt intereséw, czasem wynikajacy
chociazby z ludzkiej zawisci, moze stanowiC iskre
zapalna, ktoéra spowoduje zmian¢ nastawienia do
projektu mieszkancow gminy, a tym samym
decydentow lokalnych, zainteresowanych ponownym

wyborem do wladz samorzadowych. W takim
przypadku nalezatoby si¢ rowniez obawia¢ o
zachowanie obiektywizmu dotad przychylnych
mediow.

Ochrona $rodowiska to temat spotecznie bardzo
wazny. Stad tez Sciste przestrzeganie przez inwestora,
okreslonych w licznych decyzjach administracyjnych,
warunkow realizacji przedsigwzigcia oraz zakrojone
na szeroka skal¢ dziatania eliminujace negatywne
oddzialywanie inwestycji na okoliczna faung i florg
(wykonywanie prac poza okresem lggowym ptakow,
pozostawienie zadrzewienia i zakrzaczenia w pasie
wydmowym, zmiana trasy i przedtuzenie rurociagu na
odcinku ladowym ze wzgledu na wystgpujace
stanowisko bedacego pod S$cista ochrona mikotajka
nadmorskiego itp.), na wody gruntowe i wody
morskie. Prowadzony jest ciagly monitoring Stanu
technicznego rurociagu i dyfuzoréw, zasolenia wod
Zatoki Puckiej. Mimo tych dziatan zlokalizowanie
inwestycji na obszarze Natura 2000, a zwlaszcza
kwestia zasolenia wod zatoki, wzbudza kontrowersje
czgéci  $rodowisk ekologicznych. Pojawiajg  sig
wypowiedzi, ze opinie zawarte W raporcie
srodowiskowym moga by¢ nieaktualne, a niektore
nierzetelne [38], ze nie uwzgledniono szczegdlnego
statusu ochronnego zatoki i jej wyjatkowej wartosci

dla obszaréw morskich kraju, a rozpoczgcie budowy
magazynu w opisany w raporcie sposob kwalifikuje
natychmiastowe zaskarzenie jej do Trybunalu
Europejskiego [22]. Biorac pod uwagg tak krytyczne
opinie, podawane do wiadomos$ci publicznej, nie
mozna ignorowa zagrozenia projektu przez te
srodowiska.

Specyficzne jest, ze stanowisko konkurentéw
bezposrednich wobec projektu nie jest jednoznacznie
negatywne. Niektorzy dostawcy mogliby zyskaé na
jego realizacji sprzedajac nadwyzki gazu. Z drugiej
strony wyrazna jest jednak tendencja do zwigkszania
wlasnych pojemnos$ci magazynowych, zarowno przez
firmy niemieckie, jak i Gazprom Export (Rosja),
ktory buduje magazyny w Europie Zachodniej.
Mechanizmy postgpowania w przypadku duzych
projektow energetycznych sa zbyt skomplikowane,
aby lekcewazy¢ potencjalne dziatania hamujace
ptynace z otoczenia konkurencyjnego.

PODSUMOWANIE

Wprawdzie plany strategiczne przedsigbiorstw
zaczely w ostatnich latach uwzglednia¢ znaczenie
zarzadzania interesariuszami w projektach, to jednak
wciaz nie przywiazuje si¢ do tego zagadnienia
wlasciwej wagi. Takie podejscie nie jest do konca
zrozumiate, gdyz jak pokazuje praktyka, zarzadzanie
interesariuszami przynosi oczekiwane rezultaty -

stanowi 0 przewadze konkurencyjnej, przy
zapewnieniu pewnego stopnia satysfakcji innym
uczestnikom  projektu.  Dlatego identyfikacja

interesariuszy oraz utrzymywanie z nimi wtasciwych
relacji powinny naleze¢ do kluczowych obszaréw
zainteresowania decydentow projektow. Niestety,
nawet przy duzych, strategicznych projektach,
dzialania wobec interesariuszy podejmowane sa
czesto ,,ad hoc”, co powoduje opdznienia w realizacji
przedsigwzie¢, czgsto wigksze koszty, a takze
nadmierne, a przeciez mozliwe do wyeliminowania,
obciazenie praca i1 stresem realizatorow projektow.
Analiza interesariuszy projektu ,,Budowa
podziemnego magazynu gazu Kosakowo” okazuje si¢
zadaniem niezwykle ztozonym i czasochlonnym —
gléwnie ze wzgledu na bardzo szerokie ich grono.
Jednak pozwala takze na przewidywanie ich
pozytywnych i1 negatywnych stanowisk przyjetych
wobec projektu 1 zaplanowanie szeregu dzialan,
ktorych celem powinno by¢é utrzymanie Iub
zwigkszenie  wsparcia  projektu  ze  strony
interesariuszy ~ pozytywnych 1 ostabienie lub
eliminacj¢  zagrozenia  projektu  ze  strony
interesariuszy negatywnych [30]. Ostatecznie, analiza
interesariuszy, pozwala podja¢ negocjacje, rozumiane



jako ,sztuka dojécia do tak” nawet z negatywnie
nastawionymi do projektu grupami interesow.
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THE ANALYSIS OF STAKEHOLDER POSITIONS IN A PROJECT “CONSTRUCTION OF
AN UNDERGROUND GAS WAREHOUSE KOSAKOWO”

Key words: stakeholders analysis, stakeholders positions, project analysis
Summary

Managing a company requires that a wide spectrum of its activity is taken into account. Therefore,
management staff may not only focus on the fulfilment of the aims set by the owners of the company
or the board of directors, etc. but taking into account other interest groups referred to as the
stakeholders is necessary. Stakeholders are any groups which may play a part in the fulfilment of the
aims of a company or may be influenced by the process of fulfilment of these aims. Frequently,
numerous and intense relations between different interest groups and a company cause the stakeholder
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theory to gain increased in business management. Recent activity by foreign companies which are
searching for shale gas in Poland and looking for social acceptance of their action very actively
increases the interest in the stakeholder theory within the energy sector as well.

The aim of this article is to present the final effect of the analysis of stakeholders in the project entitled
“Construction of an Underground Gas Warehouse Kosakowo” and in particular the stakeholder
positions classified as strategic and important.

Empirical experience proves that stakeholder management is inevitable in conducting business activity
and it is of immense importance for effective project management at every stage of its implementation.
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