PRACE NAUKOWE Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu we Wroctawiu
RES EA RCH PAPERS Research Papers of Wroclaw
of Wroclaw University of Economics and Business UniverSity of Economics and Business
Year 2024, Vol. 68, No. 1

ISSN 2392-0041

Odpornos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych
w kontekscie neutralnosci klimatycznej

Lilla Knop

Politechnika Slaska

e-mail: lilla.knop@polsl.pl
ORCID: 0000-0001-6796-7695

Joanna Staszewska

Politechnika Slaska, Wspdlna Szkota Doktoréw
e-mail: joansta949@student.polsl.pl

ORCID: 0000-0003-4227-8935

© 2024 Lilla Knop, Joanna Staszewska

Praca opublikowana na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa-Na tych samych warunkach 4.0
Miedzynarodowe (CC BY-SA 4.0). Skrécona tres¢ licencji na https://creativecommons.org/licenses/
by-sa/4.0/deed.pl

Cytuj jako: Knop, L. i Staszewska, J. (2024). Odpornos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych
w kontekscie neutralnosci klimatycznej. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
68(4), 64-78.

DOI: 10.15611/pn.2024.1.06
JEL Classification: L1, Q01

Streszczenie: Celem artykutu jest charakterystyka modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych
w kontekscie budowy i zachowaniaich odpornosci, aplikujacych cele neutralnosci klimatycznej w ramach
strategii zrbwnowazonego rozwoju. Starano sie odpowiedzie¢ na pytanie: w jakim zakresie dazenie
do neutralnosci klimatycznej w strategiach zrdwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw energetycznych
wptywa na odpornosé tych przedsiebiorstw?

Artykut podsumowuje wyniki badan dotyczgce odpornosci modeli biznesu przedsiebiorstw energetycz-
nych aplikujacych cele neutralnosci klimatycznej w ramach strategii zréwnowazonego rozwoju. W ba-
daniach wykorzystano wielokrotne case study, ktérym objeto pie¢ zagranicznych przedsiebiorstw ener-
getycznych szczegdlnie uzaleznionych od uwarunkowan globalnych zwigzanych ze zmianami klimatu.
Podstawowym instrumentem badawczym zastosowanym w artykule byt model wykorzystujgcy kon-
cepcje tzw. Nowej Ery Innowacji, podkreslajacy role innowacji w tworzeniu wartosci, wyboru procesow
biznesowych oraz architektury technicznej i spotecznej. Uzupetniony zostat o elementy modelu Canvas.

Badania wskazuja, ze mozliwe jest budowanie i utrzymanie odpornosci modeli biznesu przedsiebiorstw
energetycznych w kontekscie neutralnosci klimatycznej, realizowanej z uwzglednieniem strategii zrow-
nowazonego rozwoju.

Stowa kluczowe: model biznesu, odpornosé, neutralnos¢ klimatyczna, zrbwnowazony rozwdj, przed-
siebiorstwo energetyczne, transformacja energetyczna, sektor energii
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1. Wstep

Zmierzenie sie z wyzwaniami dotyczacymi neutralnosci klimatu to zadanie charakteryzujgce wspdtcze-
sne uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw energetycznych. Przysztos¢ energetyki odpowia-
dajacej wizji zréwnowazonego rozwoju, ksztattujg inicjatywy wspdlnej polityki krajow Unii Europejskich
(UE), w szczegdlnosci te zawarte w Europejskim Zielonym tadzie (Komisja Europejska, 2022).

Osiggniecie celu neutralnosci klimatycznej w okreslonym czasie wymaga udziatu przedsiebiorstw ener-
getycznych w transformacji energetycznej. Gtéwne jej zatozenia sprowadzajg sie do budowy nowej
energetyki przez zastepowanie zrédet wytwdrczych weglowych i gazowych odnawialnymi Zrodtami
energii (OZE), wykorzystujgcej na wielka skale technologie cyfrowe (Popczyk, 2018). Transformacja sek-
tora energetycznego w kierunku trwatej zmiany struktury produkcji energii elektrycznej oraz zmniejsze-
nia udziatu wegla i wzrostu udziatu OZE w miksie energetycznym stanowig najwazniejsze zatozenia
zmian przedsiebiorstw energetycznych. Oznacza to radykalng zmiane obecnego modelu funkcjonowa-
nia sektora energetycznego w kierunku zapewnienia implementacji transformacji przy zachowaniu
podstawowego konceptu modelu biznesu. Transformacja wymusza jednak zmiane modeli biznesu
przedsiebiorstw energetycznych w zakresie, ktéry umozliwi aktywne uczestnictwo w transformacji,
a nastepnie osigganie dtugofalowych celéw strategicznych w nowym uktfadzie sit przeobrazonej energe-
tyki. Wobec tych wyzwan waznym problemem badawczym jest odpornos¢ modeli biznesu przedsie-
biorstw energetycznych w warunkach wdrazania idei zarzadzania opartego na zréwnowazonym rozwo-
ju, ze szczegdlnym uwzglednieniem przeobrazen wymaganych zapewnieniem neutralnosci klimatycznej.

Obecna sytuacja na rynku energii determinowana dodatkowo inwazjg Rosji na Ukrainie poteguje ryzy-
ka, co do wzrostow i wahan cen surowcéw i energii, a takze dla bezpieczenstwa dostaw energii w Euro-
pie. Zaktécenia w swiatowe]j gospodarce wptywajg na uwarunkowania, w jakich dziatajg aktywa weglo-
we. Wysokie koszty gazu oraz ich zmienno$¢ i problemy z dostepnoscig w skali catej Europy prowadzg
do zwiekszenia wykorzystania w krétkim i $Srednim okresie elektrowni weglowych. Obecnie rola gazu
jako paliwa przejsciowego musi by¢ definiowana z uwzglednieniem zagwarantowania bezpieczeristwa
energetycznego. Nadal wyzwaniem pozostaje takze wychodzenie z gospodarczych i spotecznych skut-
kéw pandemii COVID-19. Wszystko to podkresla wage roli odpornosci jako kluczowej cechy modeli
biznesu wspotczesnych przedsiebiorstw energetycznych. Stanowi ona zdolnosé przedsiebiorstwa do
dostosowywania modelu biznesu do zmian bez utraty tozsamosci.

Europejski Zielony tad oraz srodki stymulacji ozywienia gospodarki wyznaczajg dtugofalowe cele oraz
ustanawiajg nowe instrumenty finansowe, ukazujac, do czego dgzg UE i kraje europejskie, aby sprostac
nowym wyzwaniom. Petne wdrozenie polityki w zakresie klimatu ma zasadnicze znaczenie dla mozliwo-
Sci osiggniecia znacznej poprawy sytuacji. Moze sie odby¢ dzieki konsekwentnym dziataniom w spra-
wiedliwe] transformacji obejmujgcej integracje celdw wynikajgcych z modelu zréwnowazonego rozwo-
ju z politykg spoteczno-ekonomiczng i srodkami jej stuzgcymi (European Environment Agency, 2021).
Jednoczesnie zrbwnowazony rozwdj postrzegany jest przez pryzmat trwatosci, rownowazenia i samo-
podtrzymywania, co pozostaje waznym kryterium odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa ener-
getycznego, implementujgcego ten rozwdj w swojej strategii ukierunkowanej na osiggniecie neutralno-
Sci klimatycznej.

Artykut koncentruje sie na problematyce odpornosci przedsiebiorstw energetycznych w warunkach
transformacji. Odpowiada na pytanie badawcze: W jakim zakresie dazenie do neutralnosci klimatycznej
w strategiach zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw energetycznych wptywa na odporno$é mode-
li biznesu tych przedsiebiorstw? Celem artykutu jest charakterystyka modeli biznesu przedsiebiorstw
energetycznych w kontekscie budowy i zachowania ich odpornosci, aplikujacych cele neutralnosci kli-
matycznej w ramach strategii zrGwnowazonego rozwoju. Przedstawiono w nim synteze uwarunkowan
zwigzanych z neutralnoscig klimatyczng, zrGwnowazonym rozwojem oraz zrownowazong transforma-
cjg. Do przeprowadzenia badan zastosowano wielokrotne studium przypadku, ktéorym objeto 5 zagra-
nicznych przedsiebiorstw energetycznych, tj.: Vattenfall A.B. (VATTENFALL), RWE A.G. (RWE), CEZ A.S.
(CEZ), E.ON (EON) i EDF. Podstawowym instrumentem badawczym byt model wykorzystujacy koncepcje
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tzw. Nowej Ery Innowacji (Prahalad i Krishnan, 2008) podkreslajgcy role innowacji w tworzeniu warto-
$ci, wyboru proceséw biznesowych oraz architektury technicznej i spotecznej. Umozliwit charakterysty-
ke i analize struktury modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych przechodzacych transformacje
zwigzang z neutralnoscig klimatyczng. Zastosowano takze elementy modelu biznesu Canvas (Osterwal-
der i Pigneur, 2010) silnie identyfikujgcy komponenty tworzenia wartosci dla interesariuszy.

2. Model biznesu i jego odpornos¢

Modele biznesu od wielu lat stanowig wazng problematyke badawczg oraz obszar zainteresowania za-
réwno teoretykow, jak i praktykow zarzgdzania. Wypracowanych zostato wiele zréznicowanych podejs¢
majgcych odzwierciedlenie w definicjach samego modelu biznesu oraz zaproponowanych koncepcjach
konfiguracji modelu (Yahaya i in., 2020). Wynika to z wielowymiarowego i zarazem interdyscyplinarne-
go charakteru tego narzedzia zarzagdczego. Poprzez unikalny koncept zasobdw i kompetencji wykorzy-
stywany przez przedsiebiorstwo w taficuchu wartosci pozwala dostarcza¢ wartosci stanowigce o prze-
wadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku oraz osiggnieciu przez niego sukcesu rynkowego.
Wartos$¢ dostarczana dla interesariuszy oraz trwatos¢ tej wartosci w diugim czasie sg kluczowymi
elementami i zarazem atrybutami modelu biznesu. Wielokrotnie przytaczane w literaturze definicje
modelu biznesu, wskazujgce na wartos¢ dostarczang dla interesariuszy (Brzoska, 2014; Chesbrough
i Rosenbloom, 2002; Magretta, 2002; Nogalski i in., 2016; Osterwalder i Pigneur, 2010; Teece, 2010;
Zoott i Amit, 2007, 2010).

Z analizy definicji wynika, ze model biznesu mozemy definiowa¢ jako koncepcje podstawowe] logiki
funkcjonowania przedsiebiorstwa, zdolnego do tworzenia wartosci dla klientow (i przez klientéw) oraz
pozostatych interesariuszy, opartej na innowacjach oraz przywtaszczania i przechwytywania tej warto-
$ci. W ostatnich badaniach podkresla sie znaczenie tworzenia wartosci zaréwno klasycznie po stronie
podazowej, jak i po stronie popytowej (Massa i in., 2017).

Analiza literatury wskazuje takze na duze zainteresowanie badaniami nad dekompozycjg modelu biznesu.
Dostepne sg oryginalne rozwigzania w zakresie konfiguracji modeli biznesu. Wiekszos¢ z nich identyfikuje
kluczowy element, jakim jest wartos¢ oferowana klientom. Do najbardziej rozbudowanych konfiguracji
nalezy zaliczy¢ propozycje Afuaha i Tucciego (2001) oraz koncepcje Osterwaldera i Pigneura (2010) — mo-
del CANVAS. Ciekawe rozwigzania proponujg autorzy Nowej Ery Innowacji (Prahalad i Krishnan, 2008)
oraz Gassmann, Frankenberger i Csik (2013). Cechg wspdlng konfiguracji komponentéw modelu biznesu
jest uwzglednienie w niej komponentu w postaci wartosci oferowanej klientom oprécz kluczowych zaso-
béw, procesow (taricucha wartosci), zakresu oferty dla klienta oraz przewagi konkurencyjne;j.

W literaturze podkresla sie wage zrownowazonego rozwoju w modelach biznesu, wskazujac, ze od
przedsiebiorstw oczekuje sie w coraz wiekszym stopniu pozytywnego wptywu na jakos¢ zycia ludzi,
zrébwnowazonego wykorzystania zasobdw naturalnych oraz przeciwdziatania zmianom klimatycznym
(Jabtonski i in., 2020). Jabtonriski definiuje model zrdwnowazonego biznesu jako model wykorzystujgcy
atrybuty koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa
(Jabtonski, 2013). Davies i Chambers (2018) oraz Gasbarro i in. (2018) uwazajg, ze rwnowazenie dzia-
talnosci umozliwia pokonywanie barier we wdrazaniu zréwnowazonego modelu biznesu. Wielu auto-
réw uwaza projektowanie zréwnowazonej propozycji wartosci za podejscie do projektowania zréwno-
wazonego modelu biznesu (Baldassarre i in., 2017; Freudenreich i in., 2020; Geissdoerfer i in., 2016;
Hirscher iin., 2018; Oskam i in., 2018; Stubbs, 2017; Tolkamp, 2017). Przeglad zastosowan zréwnowazo-
nych modeli biznesowych w réznych branzach, sektorach i obszarach badawczych, w tym m.in. w ener-
getyce, prezentujg w swych badaniach Nosratabadi i in. (2019). Ponadto badania w zakresie wptywu
transformacji na modele biznesu w energetyce prowadzili rowniez: Abdelkaf i in. (2013), Brzdska i in.
(2022), Brzéska i Krannich (2016), Burger i Luke (2017), Giehl i in. (2020), Hamwi (2019), Matusiak
(2013), Strupeit i Palm (2016). W badaniach tych podkreslane sg rézne logiki modeli biznesu w celu
przyspieszenia transformacji energetycznej, a takze to, ze nowe modele biznesu w energetyce oparte
sg na kreowaniu wartos$ci w warunkach zréwnowazonego rozwoju.
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Realizacja celow zréwnowazonego rozwoju wymaga odpornosci modeli biznesu. Pojecie odpornosci
jest przedmiotem rozwazan m.in. na poziomach: gospodarki, spotecznosci, przedsiebiorstwa czy mode-
li biznesu. Ma wiele znaczen. Jest uzywane w wielu dziedzinach nauki, w tym w: psychologii, socjologii,
ekologii, inzynierii materiatowej, biologii i medycyny, teorii organizacji, ekonomii, administracji publicz-
nej czy naukach politycznych. Istnieje wiele definicji odpornosci. Definicje te odnoszg sie do réznych
poziomow analizy. Poczagtkowo koncentrujac sie na jednostce, nastepnie koncepcje odpornosci i bada-
nia zostaty rozszerzone na grupy i systemy, takie jak zespoty, spotecznosci i organizacje, a takze na mo-
dele biznesu. Palzkill-Vorbeck (2014) definiuje odpornos¢ organizacji jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa
do dostosowywania modelu biznesu w obliczu presji zewnetrznej bez utraty tozsamosci i propozycji
wartosci opartych na podstawowym modelu biznesu. Analiza literatury wskazuje takze na zaintereso-
wanie badaczy znaczeniem i pomiarem odpornosci (Cutter i in., 2008), Norris i in., 2008). Przeglad lite-
ratury wskazuje takze na oryginalne podejscia do identyfikacji atrybutéw, pomiaru i oceny odpornosci.
Mozna wskaza¢ autorskie koncepcje oceny i analizy odpornosci przedsiebiorstwa, modelu biznesu
i organizacji (Jabtonski, 2018, 2019; Osterwalder i Pigneur, 2010; Radic i in., 2022; Romanowska i Mie-
rzejewska, 2015; Tauscher i Abdelkafi, 2015; Walker i in., 2004).

3. Neutralnosc¢ klimatyczna w zrownowazonym rozwoju —
wyzwanie nowej energetyki

Neutralnos¢ klimatyczna to pojecie okreslajgce réwnowage miedzy gazami cieplarnianymi a ich sktado-
waniem lub pochtanianiem przez zbiorniki wodne, lasy czy gleby. Zastgpienie zrédet wytwoérczych we-
glowych odnawialnymi zrédtami energii tworzg nowa energetyke. Transformacja energetyczna zmienia
strukture sektora energetycznego (Giehl i in., 2020). Zastgpienie paliw kopalnych czystymi zrodtami
energii to filar europejskiej strategii klimatycznej. Dziatalno$¢ podmiotdw energetycznych jest w istotny
sposéb determinowana przez otoczenie polityczne i regulacyjne UE. Trwata zmiana struktury produkgji
energii oraz zmniejszenie udziatu wegla i wzrostu udziatu OZE w miksie energetycznym to kluczowe
wyzwania przedsiebiorstw energetycznych. Aktywnosci w tym celu zostaty zapoczatkowane projektem
strategii UE do 2050 r. pt. ,,Czysta planeta dla wszystkich” z 2018 r. prezentujgcym podejscie do redukcji
emisji gazow cieplarnianych. Przywddcy UE na szczycie Rady Europejskiej zatwierdzili cel osiggniecia
przez UE neutralnosci klimatycznej do 2050 .

Transformacja energetyczna oznacza przejscie z tradycyjnej $ciezki dostaw energii do nowego systemu
poprzez dekarbonizacje oraz dostosowanie modeli biznesu na rynku energii do zmian regulacyjnych,
rynkowych, technologicznych i spotecznych oraz potrzeb klientow. Kierunki transformacji w UE definiuje
pakiet Fit for 55 (European Council i Council of the European Union, 2021) aktualizujgcy redukcje emisji
gazéw cieplarnianych na poziomie co najmniej 55% do 2030 r., a ponadto zwiekszenie celdw: redukcji
emisji w sektorach objetych systemem handlu emisjami (0 61% do 2030 r., w stosunku do 2005 r.), udzia-
tu energii z OZE w finalnym zuzyciu energii (do 40% w 2030 r.) oraz poprawy efektywnosci energetycz-
nej do 2030 r. do poziomu 36%. W regulacjach krajowych obowigzuje Polityka energetyczna Polski do
2040 r. (PEP2040), ktdra prezentuje wizje odbudowy i transformacji polskiego sektora energetycznego
oraz Sciezke dazenia do neutralnosci klimatycznej (Polityka energetyczna..., 2021).

Zapewnienie rozwoju gospodarczego oraz réwnowagi spotecznej i Srodowiskowej opisuje idee zréwno-
wazonego rozwoju. Zaktada ona wizje postepu, ktéra tgczy cele biezgce i dtugoterminowe, dziatania
lokalne i globalne oraz uwaza kwestie spoteczne, gospodarcze i Srodowiskowe za nierozerwalne i wspot-
zalezne elementy postepu ludzkiego (KE, 2020). W teorii i w praktyce méwi sie o co najmniej trzech
podejsciach do zrGwnowazonego rozwoju. Pierwszym z nich jest Triple Bottom Line (TBL) uzywany przez
organizacje, ktére tworzg strategie zréwnowazonego rozwoju przy uzyciu analizy interesariuszy, dziatan
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR) i poszukiwania mozliwo-
Sci win-win-win. Drugie podejscie opiera sie na zatozeniach modelu biznesu zréwnowazonego rozwoju,
gdzie ,,nie mozna stworzy¢ zrdwnowazonej wartosci dla klientéw bez tworzenia wartosci dla szerszego
grona zainteresowanych stron”. Trzecie dotyczy zrdwnowazonego rozwoju gospodarczego w potaczeniu
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z modelami biznesu gospodarki wspétdzielonej, ktore sg mozliwe dzieki gospodarce sieciowej. Kluczo-
we dla ciggtosci tych modeli sg kwestie zasad spotecznych, ekologicznych i pracy (Jabtonskiiin., 2020).

Opisane uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw energetycznych wskazujg, ze warunkiem ko-
niecznym skutecznej realizacji strategii rozwoju, realizacji zatozerl neutralnosci klimatycznej oraz zréw-
nowazonego rozwoju jest zapewnienie odpornosci modeli biznesu. Muszg sie one wykazywac adapta-
cyjnoscig do zmian. Odrdzniamy to jednak od zwinnosci, skupionej na zdolnosci do szybkiej zmiany
kierunku. Zaktadamy, ze odpornos¢ bardziej dotyczy zdolnosci do przetrwania zaktdcen i wprowadzania
zmian gwarantujgcych ciggtos¢ dziatania. W wyniku zachodzgcych zmian tradycyjny tancuch wartosci
podlega i bedzie podlegat dalszemu przeksztatcaniu. Nowe technologie i zmiany spoteczne, mikrosieci
i generacja rozproszona oparta na mikroinstalacjach OZE przeksztatcajg rynek energii w heterogeniczng
strukture, stajaca sie alternatywa dla tradycyjnego rynku energii. Frantzis i in. (2008), podejmujac ba-
dania nad modelami biznesu energetyki rozproszonej, wyréznili ogdlny podziat na modele client-side
oraz utility-side i modele mieszane, w tym: modele biznesu prosumenta/klienta, modele biznesu wiel-
koskalowego wytwadrcy, modele biznesu ustug. Bryantiin. (2018) zaproponowali 5 typow modeli bizne-
su przedsiebiorstw energetycznych: tradycyjne przedsiebiorstwo, zielone przedsiebiorstwo, spétdziel-
nia energetyczna, prosument i doradca prosumencki. Matusiak (2013), na podstawie kluczowych
czynnikdw rozwoju rynku energii w postaci rozwoju technologii OZE, zaproponowata 5 modeli w opar-
ciu o inteligentne i efektywne zarzgdzanie energia.

4. Odpornos¢ modeli biznesu na zmiany klimatu w zrownowazonym
zarzgdzaniu przedsiebiorstwem energetycznym — wyniki badan

4.1. Proces badan

Proces badan sktadat sie z 5 etapdw. Na etapie | dokonano przegladu literatury dotyczacej modelu biz-
nesu, odpornosci oraz zrownowazonego rozwoju w kontekscie celu neutralnosci klimatu. Nastepnie, na
etapie Il dokonano przeglagdu uwarunkowan transformacji sektora energetycznego w kontekscie zmian
klimatycznych w powigzaniu z realizacjg celdéw zrdwnowazonego rozwoju oraz dgzeniem do neutralno-
Sci klimatycznej. Przeprowadzono analizy regulacji lezgcych u postaw transformacji energetycznej oraz
budowy zréwnowazonego rozwoju. W celu przygotowania case studies dokonano przeglagdu praktyk
biznesowych dotyczgcych implementacji idei zrwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem energetycznym. W ramach tego etapu badan przeprowadzono przeglad raportéw i sprawozdan
zagranicznych podmiotéw sektora energetycznego oraz raportow branzowych. Etap ten miat na celu
przeglad i synteze uwarunkowan prawnych i regulacyjnych oraz rynkowych i technologicznych kreuja-
cych ramy réwnowazenia dziatalnosci biznesowej oraz stosowanych podejs¢ do neutralnosci klimatycz-
nej. Na etapie lll badan przyjeto konstrukcje modelu biznesu opartg na zatozeniach Nowej Ery Innowa-
cji (Prahalad i Krishnan, 2008) i uzupetniong o elementy modelu Canvas (Osterwalder i Pigneur, 2010)
oraz ogdlna charakterystyke modelu biznesu.

Na etapie IV dokonano przeglagdu i opisu modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych dziatajacych
na $wiecie. Badaniem objeto grupy energetyczne: Vattenfall, RWE, CEZ, E.ON, EDF. Wyboru przedsie-
biorstw do badania dokonano, kierujac sie: udziatem w rynku energetycznym danego kraju, potencja-
tem wytwdrczym, kompetencjami rynkowymi, doswiadczeniami i zaangazowaniem w procesie trans-
formacji. Zainteresowanie przedsiebiorstwami zagranicznymi wynika z tego, ze w zdecydowanej
wiekszosci przedsiebiorstwa te zaimplementowaty w swoich strategiach cele zréwnowazonego rozwo-
ju oraz przeszty transformacje energetyczng lub sg w jej trakcie.

Opracowanie case studies wymagato analizy dokumentéw zrédtowych i raportéw badanych przedsie-
biorstw. Badaniem objeto lata 2021 i 2022. Wykorzystano przy tym wieloletnie doswiadczenia i prakty-
ke jednej z autorek artykutu, ktdra od wielu lat jest zaangazowana bezposrednio w procesy transforma-
cji i reorganizacji podmiotow sektora energetyki. W oparciu o wnioski wynikajgce z opisanych etapow
badan oraz wywiady eksperckie z udziatem specjalistow z dziedziny energetyki, na ostatnim V etapie
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badan przeprowadzono analize wptywu réwnowazenia rozwoju na zdolnosci adaptacyjne przedsie-
biorstw energetycznych. Analize podsumowano za pomocg atrybutéw odpornosci modelu biznesu za-
proponowanych w koncepcji Walkera i in. (2004): zasiegu oddziatywania (latitude), oporu (resistance),
niepewnosci (precariousness) i panarchii.

4.2. Wyniki badan

Europejskie spotki energetyczne objete badaniem (Vattenfall, EDF, E.ON, CEZ oraz RWE) kfadg duzy
nacisk na realizacje Celéw Zrownowazonego Rozwoju ONZ, co podkreslajg w swoich raportach i publi-
kacjach gietdowych. Europejskie spoétki energetyczne skupiajg sie na wybranych przez siebie celach,
uznajac je za kluczowe dla ich dziatalnosci. Ponadto wszystkie grupy energetyczne w swoich strategiach
rozwoju zaktadajg osiggniecie neutralnosci klimatycznej. Uwzgledniajgc dokonane dotychczas zmiany
transformacyjne w strukturze produkcji, EDF deklaruje osiggnigcie neutralnosci w zakresie emisji CO,
w 2030 r., Vattenfall oraz RWE w 2040 r., CEZ i E.ON w 2050 r. Szczegdty tych badan zostaty zaprezento-
wane w analizie kazdego case study, w ktérym uwzgledniono ogdélng charakterystyke modelu biznesu,
architekture spoteczng, architekture techniczng, procesy biznesowe oraz sposéb tworzenia wartosci,
a takze aspiracje badanych podmiotéw w zakresie zrdwnowazonego rozwoju. Ze wzgledu na ograniczo-
ng objetos¢ artykutu prezentacje wynikéw ograniczono do kluczowych informacji ze wzgledu na cel
i przedmiot badan. Przedstawiono ogdlng charakterystyke modelu biznesu badanych przedsiebiorstw,
sposdb tworzenia wartosci oraz przeglad realizowanych celéw w zakresie zréwnowazonego rozwoju.

Vattenfall

Vattenfall to zintegrowana firma energetyczna, jeden z najwiekszych producentéw i sprzedawcow de-
talicznych energii elektrycznej i ciepta w Europie. Opis kluczowych elementéw modelu biznesu Vatten-
fall przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Kluczowe elementy modelu biznesu Vattenfall

Podstawowe rodzaje dziatalnosci:

wytwarzanie energii z réznych zrodet (energii wodnej, energii jgdrowej, z wegla, gazu ziemnego, wiatru, storica, biomasy

i odpadow), dystrybucja energii elektrycznej, sprzedaz energii elektrycznej, ciepta i gazu, wytwarzanie i dystrybucja ciepta,
hurtowy handel energig elektryczng i tworzenie rozwigzan dla klienta (zarzadzanie portfelem i ryzykiem)

Struktura wiascicielska:
podmiot publiczny, notowany na GPW, 100% wtasnos¢é panstwa szwedzkiego

Dominujace rodzaje/typy modelu:
model biznesu wykorzystujacy innowacje technologiczne oraz zréwnowazony rozwdj w procesie budowy przewagi
konkurencyjnej

Kluczowe wartosci:

e bezpieczne, niezawodne, ekologiczne oraz tanie dostawy energii i ciepta elektrycznej pochodzacej z wiasnych zrédet
wolnych od paliw kopalnych

e proste rozwigzania dla klientéw potrzebne w ztozonym krajobrazie

e innowacyjne technologie obstugi

o cyfryzacja catego taricucha wartosci energii

¢ rozne modele cenowe i ustugowe, mozliwo$¢ zmniejszenia wptywu na srodowisko

Obstugiwane segmenty rynku:

e klienci biznesowi, w tym przemyst w obszarach metropolitalnych

¢ klienci masowi - mate i srednie przedsiebiorstwa i gospodarstwa domowe
e jednostki samorzadu terytorialnego

Formy i kanaty obstugi klientow:

o wiasne punkty obstugi klienta, punkty partnerskie z udogodnieniami dla klientow
e internetowe kanaty sprzedazy i obstugi klienta oraz komunikacji

e partnerstwa z przemystem
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Typ przewagi konkurencyjnej:

e przewaga naturalna wynikajaca z wiasnosci systemu dystrybucyjnego i lokalizacji

* przewaga naturalna wynikajgca z dostepu do zrédet (energia wodna, wiatrowa i stoneczna, wegiel i gaz, uran, biomasa
i odpady)

e wiarygodnosc i zaufanie jako partner i naped transformacji energetycznej

e przewaga relacji ceny i zréznicowania (kompleksowos¢, jakos¢ i niezawodnosé)

* przewaga oparta na reputacji, marce i zaufaniu; wartosci i rozpoznawalnos$¢ marki

e innowacyjnosc i technologie — wiodgca pozycja w zakresie innowacyjnych rozwigzan

Zrédta i metody osiagania zysku:

o zysk ze skali transakcji (baza klientdw, gietdy energii)

o efektywnie alokowane koszty operacyjne, poprawa efektywnosci operacyjnej
¢ kompleksowos¢ oferty / synergie operacyjne i kosztowe

Realizowane cele zrownowazonego rozwoju:
7,9,11,12,13,17

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji i danych dotyczacych Vattenfall dostepnych na stronie internetowej
(https://group.vattenfall.com), w udostepnionych dokumentach i wywiadach eksperckich.

RWE AG

RWE jest jednym z wiodgcych swiatowych wytwoércow energii elektrycznej ze zrodet odnawialnych
z siedzibg w Essen w Niemczech. Gtéwnym rynkiem RWE sg Niemcy. Oprécz Niemiec grupa koncentruje
sie na rynkach w Unii Europejskiej, Wielkiej Brytanii i USA. Grupa jest reprezentowana przez spotki za-
lezne w Japonii, Skandynawii, Ameryce, Chinach i wielu innych krajach. Charakterystyke kluczowych
elementéw modelu biznesu RWE przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Kluczowe elementy modelu biznesu RWE

Podstawowe rodzaje dziatalnosci:

produkcja energii: morska energetyka wiatrowa, lgdowa energetyka wiatrowa/stoneczna, woda/biomasa/gaz; dystrybucja:
handel energig elektryczng, gazem, towarami i certyfikatami emisji CO, energetyka weglowa i jadrowa; magazynowanie
energii i gazu: ekologiczny wodér

Struktura wtascicielska:
spotka publiczna: 87% — inwestorzy instytucjonalni, 13% — osoby prywatne

Dominujace rodzaje/typy modelu:

model biznesu oparty na specjalizacji w produkg;ji i handlu energig, wykorzystujacy innowacje technologiczne oraz
zréwnowazony rozwdj w procesie budowy przewagi konkurencyjnej i wartosci

Kluczowe wartosci:

e bezpieczne, przyjazne srodowisku, tanie dostawy energii elektrycznej i gazu

e inwestycje w utrzymanie, rozbudowe i rozwdj portfolio elektrowni

e zréwnowazone dostawy energii dzieki innowacyjnym technologiom

e rekultywacje i inteligentne rozwigzania

e innowacyjne rozwigzania w zakresie dostaw energii i koncepcje zarzadzania ryzykiem

Obstugiwane segmenty rynku:

e wszystkie grupy odbiorcéw energii, w tym: klienci biznesowi, firmy przemystowe, klienci masowi — mate i $rednie przed-
siebiorstwa, gospodarstwa domowe

e operatorzy instalacji, budowniczy, inwestorzy

e podmioty publiczne, gminy

Formy i kanaty obstugi klientow:

e wifasne punkty obstugi klienta

e internetowe kanaty sprzedazy i obstugi klienta i komunikacji wykorzystujgce ICT
e centra informacyjne

o gietdy rynku energii
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Typ przewagi konkurencyjnej:

* przewaga naturalna wynikajgca z wtasnosci systemu dystrybucyjnego i lokalizacji

e przewaga relacji ceny i zréznicowania (kompleksowos¢ jakosé i niezawodnosc)

e innowacyjnosc i technologie

® przewaga reputacji — wiarygodny partner w regionie jako pracodawca, mentor i klient

Zrédta i metody osiggania zysku:

e zysk ze skali transakcji (baza klientdw, gietdy rynku energii — w Niemczech, Londynie, Pradze i Nowym Jorku, oraz na
rynkach rozwijajgcych sie, w szczegdlnosci w Azji, z przedstawicielstwami w Singapurze, Chinach i Japonii)

o efektywnie alokowane koszty operacyjne, poprawa efektywnosci operacyjnej

¢ kompleksowos¢ oferty/synergie operacyjne i kosztowe

Realizowane cele zrownowazonego rozwoju:
5,7,8,9,13,15,16

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji i danych dotyczacych grupy RWE dostepnych na stronie internetowej
(https://www.rwe.com), w udostepnionych dokumentach i wywiadach eksperckich.

E.ON

Grupa E.ON jest jednym z najwiekszych w Europie operatorow sieci energetycznych i infra-
struktury energetycznej oraz dostawca innowacyjnych rozwigzan. Charakterystyke kluczowych
elementow modelu biznesu E.ON przedstawia tab. 3.

Tabela 3. Kluczowe elementy modelu biznesu E.ON

Podstawowe rodzaje dziatalnosci:

e operator sieci energetycznych i infrastruktury energetycznej
e sieci energetyczne i rozwigzania dla klientéw

e energetyka jadrowa

Struktura wtascicielska:
spoétka publiczna: 78% — inwestorzy instytucjonalni, 19% — inwestorzy detaliczni

Dominujace rodzaje/typy modelu:
model biznesu oparty na specjalizacji na sieciach energetycznych, infrastrukturze energetycznej oraz dostawach
innowacyjnych rozwigzan wykorzystujgcy innowacje oraz zdecentralizowane i ekologiczne rozwigzania

Kluczowe wartosci:

* bezpieczne, przyjazne srodowisku, tanie dostawy energii elektrycznej i gazu

® rozwigzania energetyczne dostosowane do indywidualnych potrzeb

* innowacyjne rozwigzania w zakresie dostaw energii, ciepta i gazu

e przetozenie nowych technologii i modeli biznesowych na atrakcyjne produkty i ustugi

Obstugiwane segmenty rynku:

e wszystkie grupy odbiorcéw energii, w tym: klienci biznesowi, duze firmy przemystowe, klienci masowi — mate i srednie
przedsiebiorstwa oraz gospodarstwa domowe

e podmioty publiczne

Formy i kanaty obstugi klientow:

e wiasne centra obstugi klienta

e internetowe kanaty sprzedazy i obstugi klienta i komunikacji, platformy cyfrowe
* bezposrednie wizyty doradcéw u klientéow

Typ przewagi konkurencyjnej:

e przewaga naturalna wynikajgca z wiasnosci systemu dystrybucyjnego i lokalizacji
e przewaga relacji ceny i zréznicowania (kompleksowos¢, jakosé, niezawodnosé)

e koncentracja na kliencie i efektywnos¢ kosztowa

e rentowny wzrost liczby klientéw netto

e innowacyjnosc¢ i technologie, badania i rozwdj

Zrédta i metody osiagania zysku zwigzane z przechwytywaniem wartosci:
o zysk ze skali transakcji (baza klientdw, gietdy energii)

o efektywnie alokowane zasoby finansowe

¢ kompleksowosc¢ oferty/synergie operacyjne i kosztowe

Realizowane cele zrébwnowazonego rozwoju:
7,9,11,12,13,17

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji i danych dot. E.ON dostepnych na stronie internetowej (https://www.
EON.com), w udostepnionych dokumentach i wywiadach eksperckich.
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CEz

Grupa CEZ jest jednym z wiodacych podmiotéw gospodarczych oraz najwiekszym producentem energii
elektrycznej ze zrédet odnawialnych (elektrowni wodnych, wiatrowych i fotowoltaicznych) w Republice
Czeskiej. Charakterystyke kluczowych elementéw modelu biznesu CEZ przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Kluczowe elementy modelu biznesu CEZ

Podstawowe rodzaje dziatalnosci:
wytwarzanie, dystrybucja, handel i sprzedaz energii elektrycznej (w tym z OZE) i ciepta; obrét i sprzedaz gazu ziemnego;
Swiadczenie kompleksowych ustug energetycznych z nowej energetyki oraz gérnictwa wegla

Struktura wiascicielska:
spotka publiczna: 70% — Republika Czeska, 30% — pozostali akcjonariusze. Akcje CEZ s3 notowane na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w Pradze i w Warszawie

Dominujace rodzaje/typy modelu:

model biznesu oparty na zintegrowanym tarnicuchu wartosci, wykorzystujacy innowacyjnosé, niezawodnos¢ oraz wysoka
efektywnos¢ i rentownos¢ w procesie budowy przewagi konkurencyjnej oraz generowania wartosci

Kluczowe wartosci:

e bezpieczna, niezawodna i pozytywna energia

* inwestycje w utrzymanie, rozbudowe i rozwdj portfolio elektrowni
e innowacje i inteligentne rozwigzania w zakresie dostaw energii

Obstugiwane segmenty rynku:

e wszystkie grupy odbiorcéw energii, w tym: klienci biznesowi, firmy przemystowe, klienci masowi — mate i $rednie przed-
siebiorstwa i gospodarstwa domowe

e operatorzy instalacji, budowniczy, inwestorzy

e podmioty publiczne, gminy

Formy i kanaty obstugi klientow:

e wiasne punkty obstugi klienta

e internetowe kanaty sprzedazy i obstugi klienta i komunikacji, centra informacyjne
o gietdy rynku energii

Typ przewagi konkurencyjnej:

e przewaga wynikajgca ze zmodernizowanej, nisko kosztowej i rentownej floty wytwodrczej
e przewaga zroznicowania (kompleksowosé, jakos¢ i niezawodnosé)

e innowacyjnosc i technologie

® reputacja — nowoczesna i innowacyjna firma oraz wiarygodny partner

Zrédta i metody osiagania zysku zwigzane z przechwytywaniem wartosci:

o zysk ze skali transakcji (baza klientéw, gietdy rynku energii)

o efektywnie alokowane koszty operacyjne, poprawa efektywnosci operacyjnej

¢ kompleksowos¢ oferty/synergie operacyjne i kosztowe

o digitalizacja catego procesu sprzedazy w celu optymalizacji kosztéw operacyjnych

Realizowane cele zrownowazonego rozwoju:
5,7,8,10,11, 13,16

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji i danych dot. Grupy CEZ dostepnych na stronie internetowej (https://
www.cez.cz), w udostepnionych dokumentach i wywiadach eksperckich.

EDF

EDF jest francuskim miedzynarodowym przedsiebiorstwem energetycznym o zréznicowanym portfelu
wytwdrczym oraz na catym Swiecie z siedzibg w Paryzu we Francji. Charakterystyke kluczowych ele-
mentéw modelu biznesu EDF przedstawia tab. 5.
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Tabela 5. Kluczowe elementy modelu biznesu EDF

Podstawowe rodzaje dziatalnosci:

e wytwarzanie i sprzedaz/marketing energii elektrycznej i ciepta z OZE (woda, wiatr, storice, energia jgdrowa i kogeneracja)
e dystrybucja i zarzadzanie publicznymi sieciami dystrybucji energii elektrycznej

® pozostata dziatalnosc — sprzet i paliwa dla reaktoréw, ustugi energetyczne, termiczne

Struktura wiascicielska:
spotka publiczna: 83,77% — panstwo Francji, 12,92% — akcjonariusze instytucjonalni, 1,93% — akcjonariusze indywidualni
(z wytaczeniem pracownikéw), 1,34% — pracownicy

Dominujace rodzaje/typy modelu:
model biznesu oparty na zintegrowanym taricuchu wartosci, wykorzystujacy globalny zasieg dziatania, zdywersyfikowany
portfel produktéw i ustug bezemisyjnych oraz innowacyjne rozwigzania w procesie budowania wartosci

Kluczowe wartosci:

¢ niezawodna i nowoczesna infrastruktura oraz dopasowana do potrzeb oferta i obstuga

e wysoki poziom bezpieczenstwa, wydajnosci operacyjnej i Srodowiskowej oraz konkurencyjnosci obiektéw jgdrowych.
e czysta, bezpieczna i konkurencyjna energia jadrowa — lider neutralnosci klimatycznej

Obstugiwane segmenty rynku:

e wszystkie grupy odbiorcéw energii, w tym: klienci biznesowi, firmy przemystowe, klienci masowi — mate i $rednie przed-
siebiorstwa i gospodarstwa domowe

e instytucje i samorzady

Formy i kanaty obstugi klientow:

e zintegrowane kanaty kontaktu, ujednolicone standardy obstugi

o sie¢ placéwek obstugi bezposredniej klienta

¢ internetowe i telekomunikacyjne kanaty sprzedazy i obstugi klienta i komunikacji

Typ przewagi konkurencyjnej:

* przewaga naturalna — wtasnos¢ majatku wytworczego i dystrybucyjnego, lokalizacja

* przewaga relacji ceny i zréznicowania (kompleksowos¢, jako$é, niezawodnos¢ oraz innowacyjne rozwigzania, nowe stan-
dardy w zakresie technologii)

e przewaga wynikajgca z marki i reputacji

Zrédta i metody osiagania zysku zwigzane z przechwytywaniem wartosci:
o zysk ze skali transakcji (baza klientéw) i kompleksowosci oferty

¢ maksymalizacja rentownosci miksu OZE

e sprawnosé, transparentnosé i efektywnos¢ kosztowa procesow

¢ innowacje jako gtdéwna dzwignia strategii

* emisja obligacji

Realizowane cele zrébwnowazonego rozwoju:
3,4,5,7,9,10,11, 12,13, 14, 15

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji i danych dotyczacych grupy EDF dostepnych na stronie internetowej
(https://www.edf.fr), w udostepnionych dokumentach i wywiadach eksperckich.

5. Dyskusja wynikéw badan

Modele biznesu badanych przedsiebiorstw odzwierciedlajg sposdb tworzenia wartosci oraz wychwyty-
wania mozliwosci biznesowych w transformacji energetycznej. Podmioty te poszukujg nowych, konku-
rencyjnych rozwigzan i pomystéw na rozwdj. Cechg wspdlng modeli biznesu jest oparcie dziatalnosci na
zrébwnowazonym rozwoju oraz na przyczynieniu sie do transformacji energetycznej.

Badane przedsiebiorstwa wykorzystujg rézne, znane w literaturze podejscia do budowy zréwnowazo-
nego rozwoju. Ich modele biznesu silnie akcentujg podejscie TBL zaktadajace budowe strategii zréwno-
wazonego rozwoju przy uzyciu analizy interesariuszy oraz dziatarh CSR. Realizujg cele zréwnowazonego
rozwoju w obszarach ekonomicznym, ekologicznym i spotecznym. W ramach celéw ekologicznych
przedsiebiorstwa szczegdlnie podkreslajg cele dotyczace dziatan w dziedzinie klimatu oraz zapewnienia
czystej i dostgpnej energii, m.in. poprzez zmiang miksu energetycznego oraz ograniczenie emisji CO,.
Wazne sg dziatania koncentrujgce sie na innowacyjnosci, przemysle i infrastrukturze. Realizacja tych
celdw odzwierciedla sie w modelach biznesu. Realizacje celéw ekonomicznych przedsiebiorstw od-
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zwierciedlajg zrodta i metody osiggania zysku zwigzane z przechwytywaniem wartosci. Podkreslane jest
ukierunkowanie na zysk, wysoka rentownos¢ oraz powiekszanie wartosci w dtugim horyzoncie czasu.
W dazeniu do zrdwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa przywigzujg takze duzg wage do celdéw spo-
tecznych, w szczegdlnosci do zapewnienia dobrej jakosci pracy i zycia, dobrej edukacji, réwnosci ptci.
W modelach biznesu odzwierciedlajg dgzenie do budowy silnej pozycji lidera w zakresie innowacyjno-
Sci, jakosci oraz partnera zaufania w dtugiej perspektywie, otwartego na wspétprace z szerokim portfe-
lem interesariuszy.

Skuteczne wkomponowanie celéw zréwnowazonego rozwoju w profil dziatalnosci energetycznej nale-
zy uznac za kluczowe dla trwatej ciggtosci i odpornosci modeli biznesu. Analiza odpornosci modeli biz-
nesu przedsiebiorstw z wykorzystaniem atrybutéw odpornosci modelu biznesu zaproponowanych
w koncepcji Walkera i in. (2004) wskazuje na istotny zwigzek pomiedzy elementami modeli biznesu tych
przedsiebiorstw energetycznych. Zasieg oddziatywania potgczony z réznorodnoscig opcji systemu ener-
getycznego opisuje mozliwosci zabezpieczenia ciggtosci dostaw energii. Modele biznesu wykazujg
sktonno$¢ do eksponowania ich roli w osigganiu przewag konkurencyjnych poprzez ekspansje na nowe
rynki geograficzne, a takze sieganie po innowacyjne rozwigzania. Dziataniom tym towarzyszy dywersy-
fikacja portfela wytwodrczego i sprzedazowego, a zarazem zapewnienie kompleksowosci i réznorodno-
$ci oferty, wspierajgcej zarzadzanie ryzykiem, zaréwno w odniesieniu do utraty klientéw, zachodzacych
zmian na rynku w zakresie sit konkurencyjnych i pojawiajgcych sie nowych modeli biznesu w energety-
ce czy ciggtosci dziatania i adaptacyjnosci do zmian wynikajgcych z implementacji zamierzen strategicz-
nych. Wyrézniane s3: rozwdj cyfryzacji catego tancucha wartosci energii, efektywnos¢ kosztowa i kon-
kurencyjnos¢, osiggane dziekizastosowaniuinnowacyjnychtechnologii. Wykorzystanie zaawansowanych
technologii komunikacyjnych, pomiarowych, wytwarzania i przesytu zmniejsza zarazem bariery zasiegu
oddziatywania, jaki przypisa¢ mozna tradycyjnej przestarzatej energetyce. Opér jako atrybut odporno-
Sci charakteryzuje to, jak trudno lub tatwo jest zmienié system, a tym samym zdolnos$¢ systemu do
rozwoju i uczenia sie. Modele biznesu badanych przedsiebiorstw podlegajg istotnej zmianie, co wyma-
ga elastycznosci w kierunku nowego spojrzenia na otaczajgcg rzeczywistosé. Odpowiedzig na te wyzwa-
nia jest dgzenie do zapewnienia kluczowych kompetencji i zasobdw, ciggtego rozwoju i uczenia sie, tak
aby elastycznie dostosowaé modele dziatania do nowych wyzwan, ograniczajgc opér, jako zrédto prze-
rwania ciggtosci, zagrozenia bezpieczeristwa czy innych niepowodzen. Niepewnos¢ jako trzeci atrybut
odpornosci charakteryzuje ,,odlegtos¢” do punktéw krytycznych i prawdopodobienstwo ich przekrocze-
nia. Atrybut ten wpisany jest jako cecha stata badanych przedsiebiorstw w kontekscie zagrozen ptyna-
cych z otoczenia, wyzwan stawianych przez wymagania prawne i regulacyjne, anomalie pogodowe czy
awarie systemoéw energetycznych. Koncentracja przedsiebiorstw energetycznych na dziataniach ukie-
runkowanych na stabilne, bezpieczne dostawy czystej energii, w tym inwestowanie w najnowsze tech-
nologie, oraz eliminacja energetyki konwencjonalnej, opartej na weglu wzmacniajg adaptacyjnosc
i gotowos¢ do zmian przedsiebiorstw energetycznych.

Panarchia, jako ostatni z atrybutéw odpornosci, opisuje, jak bardzo system jest zalezny od innych (za-
grozonych) systeméw i jak wygladajg interakcje miedzy nimi. W odniesieniu do przedsiebiorstw ener-
getycznych system tworzy model biznesu oraz poszczegdlne jego komponenty, zalezne od zbioréw ele-
mentéw sktadajgcych sie na uwarunkowania otoczenia. Przedsiebiorstwa rozwijajg zrédta przewag,
koncentrujgc uwage na budowaniu relacji z otoczeniem. Dywersyfikacja taricucha wartosci, ukierunko-
wana zardwno na rozszerzenie dziatalnosci podstawowej, jak i na rozwdj dziatalnosci pozostatej nasta-
wionej na zwiekszenie samodzielnosci dziatania oraz skali interakcji z otoczeniem, ogranicza uzaleznie-
nie od systemow zewnetrznych, a tym samym wzmacnia odpornos¢.

Liderzy w innowacyjnosci rozwigzan w energetyce — EDF i E.ON — kreujg kierunki przemian w miedzy-
narodowym systemie elektroenergetyki. W ramach kreacji nowej, innowacyjnej energetyki, 4 podmio-
ty sposrdd badanych przedsiebiorstw energetycznych dodatkowo komunikujg w swoich dokumentach
korporacyjnych role odpornosci modelu biznesu w réznych wymiarach. E.ON poprzez strategie wzrostu
dazy do wzmocnienia odpornosci modelu biznesu E.ON i zapewnienia spétce dobrej pozycji na nadcho-
dzace dziesieciolecie. Podkresla sie przy tym role odpornosci poszczegdlnych kompetencji strategicz-
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nych, w tym w $wietle przemian polityczno-regulacyjnych oraz rynkowych na arenie miedzynarodowe;j,
przede wszystkim odpornosci na ceny towardw i zmiennos¢ kurséw walutowych. Odpornosé Vattenfal-
la opiera sie gtéwnie na dywersyfikacji geograficznej oraz portfela produktéw i ustug.

Wyniki analizy pozwalaja na wysuniecie nastepujgcych wnioskow:

e transformacja sektora energetycznego wspiera realizacje celéw zréwnowazonego rozwoju, ukie-
runkowujac dziatania na osiggniecie neutralnosci klimatycznej;

e transformacja energetyczna wymaga istotnych zmian modeli biznesu przedsiebiorstw energetycz-
nych;

e dziatania zwigzane z realizacjg celdw zrownowazonego rozwoju tworzg warunki do budowy tole-
rancji na zmienno$¢ oraz adaptacyjnos¢ modeli biznesu;

e realizacja celdw zrownowazonego rozwoju w obszarach ekonomicznym, ekologicznym i spotecz-
nym wspiera zachowanie ciggtosci dziatalnosci i odpornosci modeli biznesu przedsiebiorstw ener-
getycznych;

e kierunki zmian transformacyjnych wzmacniajg atrybuty odpornosci modeli biznesu.

6. Zakonczenie

Przeprowadzone badania potwierdzity, ze transformacja przedsiebiorstw energetycznych realizowana
z uwzglednieniem strategii zrGwnowazonego rozwoju jest prowadzona réwnolegle z procesami budo-
wy i utrzymania odpornosci modeli biznesu tych przedsiebiorstw. Odpornosé stanowi jednoczesnie
niezbedny warunek powodzenia petnego wdrozenia zamierzen strategicznych zwigzanych z osiggnie-
ciem neutralnosci klimatycznej przy utrzymaniu podstawowej funkcji modelu biznesu, jaka jest dostar-
czanie wartosci z prowadzonej dziatalnosci. Odpornosé ma zapewnié przedsiebiorstwu zdolnos¢ do
absorbowania zaktécen podczas zmian, tak aby nadal zachowac zasadniczo te samg funkcje, strukture,
tozsamosc i sprzezenia zwrotne.

Ograniczeniem przeprowadzonych badan jest zamiar potaczenia wielu kluczowych probleméw, ktére
wptywajg na rozwdj przedsiebiorstw energetycznych. Z punktu widzenia budowy strategii i modeli biz-
nesu jest to nieodzowne, moze jednak prowadzi¢ do pewnej powierzchownosci. Odpornos¢ modeli
biznesu natomiast zostata opisana. Celowe jest zidentyfikowanie i zastosowanie wskaznikow, ktére po-
twierdzityby odpornosc¢ tych przedsiebiorstw. W zwigzku z tym zasadne i celowe jest kontynuowanie
badan zwigzanych z odpornosciag modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych dziatajgcych w Pol-
sce. Zaproponowane podejscie do charakterystyki modeli biznesu wraz z dopracowaniem zbioru wskaz-
nikdw pozwoli na wypracowanie systemu pozwalajgcego na badanie wptywu zmian otoczenia na od-
porno$¢ modelu biznesu.
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Resilience of Energy Companies’ Business Models in the Context
of Climate Neutrality

Abstract: The aim of the article is to characterise the business models of energy companies in the context
of building and maintaining their resilience, applying climate-neutral objectives within the framework
of a sustainable development strategy. The author seeks an answer to the question: to what extent
does the pursuit of climate neutrality in the sustainability strategies of energy companies affect the
resilience of their business models?

The article summarises the results of the research on the resilience of the business models of energy
companies applying climate neutrality goals as part of their sustainability strategies. The research
used a multiple case study involving five foreign energy companies. They are particularly influenced by
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global conditions related to climate change. The primary research instrument used in the paper was
a model using the concept of the so-called New Innovation Era, emphasising the role of innovation in
value creation, business process choice and technical and social architecture. It was supplemented
with elements of the Canvas model.

The research indicates that it is possible to build and maintain the resilience of business models of
energy companies in the context of a change in the structure of electricity generation towards the
replacement of coal-based sources with low- or zero-carbon energy sources, climate neutrality,
implemented taking into account sustainable development strategies.

Keywords: business model, business model resilience, climate neutrality, sustainability, energy compa-
ny, energy transition, energy sector






