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1. UZASADNIENIE WYBORU TEMATU ROZPRAWY | LUKI BADAWCZE

Transformacja sektora elektroenergetycznego oznacza radykalng zmiang obecnego modelu
funkcjonowania sektora w kierunku trwatej zmiany struktury produkcji energii elektrycznej oraz
zmniejszenia udzialu wegla i wzrostu udzialu odnawialnych Zrédet energii w miksie
energetycznym. Ksztaltowana jest przez wspotczesne trendy dekarbonizacji, decentralizacji
wytwarzania energii elektrycznej, digitalizacj¢ i elektryfikacj¢. Dekarbonizacja wytwarzania
energii elektrycznej ukierunkowana jest na uzyskanie neutralnosci klimatycznej m. in. poprzez
rozwoj energetyki nisko- i zeroemisyjnej, ktora zastgpi tradycyjng energetyke opartg na paliwach
kopalnych. Dekarbonizacja skutkuje decentralizacja struktury sektora elektroenergetycznego.
Digitalizacja powoduje zmiany w procesach dziatania poprzez wykorzystanie innowacji oraz
inteligentnych rozwigzan w zakresie technologii wytwarzania, magazynowania i pomiaru zuzycia
energii, cyfryzacji procesow oraz cyberbezpieczenstwal.

Transformacja tworzy nowe uwarunkowania funkcjonowania przedsi¢biorstw
energetycznych, stanowiac najwazniejsze zatozenia zmian funkcjonowania tych przedsigbiorstw.
Wymusza jednocze$nie zmian¢ modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych w kierunku, ktory
umozliwi aktywne uczestnictwo w transformacji, a zarazem osigganie dlugofalowych celow
strategicznych?. Zmiana ta jest kluczowa dla skutecznego udziatu w transformacji energetycznej
oraz osiggania celow neutralnosci klimatycznej. W tych warunkach model biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego ulega rekonfiguracji z model biznesu tradycyjnego
przedsigbiorstwa energetycznego w kierunku budowy nowej struktury rynku energii,
charakteryzujacej si¢ rozproszeniem zroédet wytworczych, szybko rosngcym prosumeryzmem,
inteligencja rozwigzan dzigki innowacyjno$ci stosowanych technologii ICT oraz wirtualizacja
oferowanej wartosci dla klienta. Wspotczesne warunki konkurowania przedsigbiorstw na rynku
staja si¢ coraz bardziej wymagajace, niepewnos¢ srodowiska 1 zagrozen rosng, co prowadzi do
tego, ze organizacje staja si¢ coraz bardziej wrazliwe.® Skuteczne modele biznesu umozliwiaja
osiaggnigcie celow strategicznych. W literaturze znany jest poglad, ze skuteczne modele biznesu
powinny wykazywaé pewien poziom odpornosci.* Przyjecie odpowiedniego modelu biznesu
umozliwia budowe dlugoterminowej wartoéci firmy gwarantujacej jej sukces na rynku®. Modele
biznesu przektadajg si¢ na sukces przedsigbiorstwa, jesli nie tylko pozwalajg na rozwoj firmy, ale
sa rowniez odporne na oczekiwang dynamike i warunki.® Sytuacja na rynku energii, predysponuje

! European Commission (2022), Open access to the power grid shapes a more sustainable energy future,
www.europa.eu [odczyt: 11.06.2023].

2 Gitelman L., Kozhevnikov M. (2023), New Business Models in the Energy Sector in the Context of Revolutionary
Transformations, Sustainability, 15, 3604.

3 Ince H., Imamoglu S.Z., Karakose M.A., Turkcan H., The Search for Understanding Organizational Resilience, The
European Proceedings of Social&Behavioural Sciences, pp 230-243 doi: org/10.15405/epsbs.2017.12.02.20.

4 Taeuscher K., Abdelkafi N. (2015), Busieness Model Rebustness: A System dynamics Approach, Conference:
European Academy of Management, Proceedings of the 15th EURAM Conference, Warsaw, 17th - 20th June, 2-40.
5 Jabtonski A. (2013), Modele zréwnowazonego biznesu w budowie diugoterminowej wartosci przedsiebiorstwa
z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, DIFIN, Warszawa, 221.

® Taeuscher K., Abdelkafi N., Busieness ... op. cit.



przedsigbiorstwa energetyczne do objecia analiza modelu biznesu pod katem odpornosci na
zmiany otoczenia.

Koncepcja odpornosci jako nowy paradygmat w zarzgdzaniu, obejmujacy przystosowanie
si¢ do zmiany klimatu, tagodzenie zagrozen i zrownowazony rozwoj wpisuje si¢ w dziatania
przedsigbiorstw energetycznych. Warunkiem powodzenia transformacji energetycznej jest
odporno$¢ modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych na zmiany uwarunkowan otoczenia.
Pojecie odpornosci jest przedmiotem rozwazan na poziomie gospodarki, spotecznosci,
zarzadzania przedsigbiorstwa, organizacji oraz modeli biznesu. Jest uzywane w wielu dziedzinach
nauki, w tym psychologii, socjologii, ekologii, inzynierii materialowej, biologii i medycyny, teorii
organizacji, ekonomii, administracji publicznej, czy naukach politycznych. Jest definiowane na
rézne sposoby 1 w odniesieniu do réznych poziomoéw analizy. Podkresla zdolno$¢ do udanej
adaptacji w obliczu zakldcen.

Odpornos¢ modelu biznesu stanowi zdolno$¢ przedsigbiorstwa do dostosowywania modelu
biznesu do zmian w obliczu presji zewngtrznej (np. presji rynkowej) bez utraty tozsamosci oparte;
na podstawowym modelu biznesu’. Jest traktowana jako kluczowy element zarzadzania ciagloscia
organizacji, ukierunkowany na dlugoterminowy system zarzadzania warto$cig oraz wysoka
efektywnoscia®. Powinna jednoczes$nie, zapewnié przedsigbiorstwom energetycznym umiejetnosé
oddzialywania na pojawiajace si¢ szanse 1 zagrozenia przy zalozeniu ciaglosci dzialania
i maksymalizacji warto$ci osigganej w ramach modelu biznesu. Jest bowiem niezbedna, aby
przedsiebiorstwa energetyczne mogly dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb i wyzwan
otoczenia, w tym pojawiajacych si¢ nowych modeli biznesu W energetyce.

Przeglad dynamiki liczby publikacji w zakresie badan nad koncepcja modeli biznesu
1 odpornosci, a takze odpornosci modelu biznesu wykazal, ze znajduja si¢ one w centrum
zainteresowania naukowcow i badaczy. Pojecie odporno$ci modelu biznesu jest zagadnieniem
nowym, co stanowi o tym, ze odporno$¢ modelu biznesu nie jest obszarem dobrze poznanym,
zatem wymagajacym poglebionych badan. Dynamike wzrostu zainteresowania badanymi
obszarami w artykutach naukowych bazy Web of Science w poszczego6lnych latach od 1990 r. do
2023 r. prezentujg rysunki 1-3.
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Rysunek 1. Dynamika zainteresowania obszarem badawczym ,,model biznesu” wg bazy Web of

Science
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bazy Web of Science wg stanu na dzief 01.12.2023 1.

7 Palzkill-Vorbeck A. (2017), Business model resilience in the context of corporate sustainability transformation,
Wouppertal Institute for Climate, Environment and Energy, 1-10.
8 Jabtonski A. (2013), op. cit.
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Rysunek 2. Dynamika zainteresowania obszarem badawczym ,,odpornos¢” wg bazy Web of

Science
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych bazy Web of Science wg stanu na dzien 01.12.2023 r.
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Rysunek 3. Dynamika zainteresowania obszarem badawczym ,,odporno$¢ model biznesu”
wg bazy Web of Science

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych bazy Web of Science wg stanu na dzien 01.12.2023 r.

Znaczenie odpornosci ro$nie wobec wyzwan transformacji energetycznej. Transformacje
energetyczng ksztattujg unijne i krajowe regulacje dotyczace przeciwdziatania zmianom klimatu
okreslajace zatozenia i kierunki przeobrazen, w szczegolnosci poglebiajace dekarbonizacjg oraz
akcentujace role cyfryzacji w tych procesach. Uwzgledniajg one takze wymagania w zakresie
finansowania inwestycji ze $ladem weglowym oraz obowigzkéw sprawozdawczych dot. ESG®
wynikajacych z taksonomii Unii Europejskiej (UE). Wage odpornosci modelu biznesu oraz jej
oceny akcentuja regulacje UE okres$lajace wymagania ujawniania przez podmioty gospodarcze
informacji wynikajacych w europejskich standardow sprawozdawczosci w  zakresie
zrownowazonego rozwoju (ESRS). Dotycza one m. in. raportowania informacji na temat
odpornosci strategii oraz odpornos$ci modelu biznesu przedsiebiorstwa w zakresie jego zdolnosci
do przeciwdziatania istotnym oddzialywaniom 1 ryzyku oraz do wykorzystania istotnych
mozliwo$ci wynikajacych z otoczenia zewngtrznego i wngtrza organizacji. Zobowigzuje to

przedsigbiorstwa energetyczne do ujawniania jakosciowej i w stosownych przypadkach,

% ESG - skrot oznaczajacy czynniki, w oparciu, o ktdre tworzone sg ratingi i oceny pozafinansowe przedsiebiorstw,
panstw i innych organizacji. Sktadajg si¢ one z trzech elementéw E - Srodowisko (z ang. enviromental), S - Spoteczna
odpowiedzialno$¢ (z ang. social responsibility) i G - Lad korporacyjny (z ang. corporate governance);
www.wikipedia.org [odczyt: 06.12.2020].

10 Komisja Europejska (2023), Rozporzqdzenie Delegowane Komisji (UE) uzupetniajgce dyrektywe Parlamentu
Europejskiego i Rady 2013/34/UE w odniesieniu do standardow sprawozdawczosci w zakresie zrownowazonego
rozwoju, WWw.ec.europa.eu.
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ilosciowej analizy odpornosci, w tym sposobu przeprowadzania tej analizy.!* Dotyczy to takze
Grupy Kapitatlowej TAURON (dalej takze: TAURON). Sytuacja ta implikuje potrzebe
funkcjonowania w Grupie narzgdzia umozliwiajacego prowadzenie takich analiz i oceng
odporno$ci modelu biznesu, a nastgpnie realizacj¢ obowigzkow zwigzanych z raportowaniem.
Oznacza to, ze poznanie czynnikow determinujgcych odporno$¢ modelu biznesu oraz
identyfikacja, pomiar i ocena wzajemnych relacji pomi¢dzy nimi w celu definiowania wnioskow
i rekomendacji dla przedsigbiorstwa zwigzanych z budowaniem i utrzymaniem odpornosci
stanowig wazny obszar tematyczny badan teoretycznych i praktycznych.

Wobec tych wyzwan waznym i aktualnym problemem naukowym jest ocena odpornosci
modeli biznesu przedsigbiorstw energetycznych. Istotnego znaczenia nabierajg atrybuty
odpornosci modeli biznesu przedsigbiorstw energetycznych oraz system pomiaru odpornosci
zardwno w ukladzie proaktywnym, jak i reaktywnym, ktory obejmowac bedzie negatywny wplyw
zmian otoczenia na przedsigbiorstwa energetyczne oraz oddziatlywanie przedsigbiorstwa na
otoczenie. Dostepne W literaturze prace badawcze dostarczyty oryginalnych rozwigzan w zakresie
podejscia do identyfikacji atrybutéw, pomiaru i oceny odpornosci, ktore moga stanowic inspiracje
i wktad do dalszych badan. Znane sa takze badania wptywu transformacji energetycznej na modele
biznesu przedsi¢biorstw energetycznych, identyfikacji i definiowania nowych modeli biznesu
w sektorze elektroenergetycznym, jak rowniez podej$¢ do oceny odpornosci w tym sektorze.
Jednakze, pomimo wielu prac sformutowano wniosek, ze zagadnienie odpornosci wymaga
poglebionych badan ze wzgledu na jego ztozono$¢ i wielowymiarowy charakter. Dotychczas
prowadzone badania dotyczace odpornosci, nie wyczerpaty tego zagadnienia. Szczegdlnie dotyczy
to badan podatnosci modeli biznesu na zmiany otoczenia, a takze wypracowanych koncepcji
budowania odpornosci i jej oceny.

Przeglad praktyk biznesowych wykazal, ze w przedsigbiorstwach energetycznych nie
funkcjonuje systemowe podejscie do badania odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego. W grupach kapitalowych objetych badaniem nie zidentyfikowano
funkcjonujacego kompleksowego systemu oceny odpornosci modelu biznesu, obejmujacego
zasady 1 proces prowadzenia oceny odporno$ci modelu biznesu, definiowania wnioskow
1 rekomendacji dla przedsigbiorstwa w tym zakresie.

Na podstawie powyzszych rozwazan zdefiniowano nastepujace luki badawcze odnoszace
si¢ do odporno$ci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego i jej oceny:

— brak adekwatnego do aktualnej sytuacji polskich przedsi¢biorstw energetycznych
podejécia do badania skutkéw transformacji energetycznej w odniesieniu do
przedsigbiorstw energetycznych;

— niewystarczajagco zbadane zostaly wymiary i czynniki odpornosci modelu biznesu
w odniesieniu do przedsigbiorstw energetycznych;

— nie zostaly opracowane zardwno adekwatne ramy metodologiczne umozliwiajace
identyfikacje elementow modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego wrazliwych

11 Komisja Europejska (2023), op. cit.



na zmiany, jak réwniez ramy metodologiczne dotyczace pomiaru i oceny odpornosci
tego modelu;

— nie zostal wypracowany kompleksowy system oceny odporno$ci modelu biznesu
przedsiebiorstwa energetycznego, obejmujgcy zasady i proces prowadzenia oceny
odpornosci modelu biznesu oraz definiowania wnioskow 1 rekomendacji dla
przedsigbiorstwa w tym zakresie.

Opisane luki badawcze oraz przekonanie autorki rozprawy o konieczno$ci po$wigcenia
wiekszej uwagi zagadnieniom zwigzanym z podatnoscia modeli biznesu przedsigbiorstw
energetycznych na zmiany otoczenia, a takze budowaniem i oceng odpornosci tych modeli
stanowity podstawe do zdefiniowania gtéwnego problemu naukowego niniejszej rozprawy. Jego
rozwigzaniem byto opracowanie systemu oceny odporno$ci modelu biznesu na zmiany otoczenia
przedsigbiorstwa energetycznego.

Szczegblng uwage w rozprawie, majacej charakter wdrozeniowy, poswiecono Grupie
Kapitatowej TAURON (dalej rowniez TAURON) dla ktérej opracowano system oceny odpornosci
modelu biznesu. Realizacja wyzwan wynikajacych z transformacji energetycznej grupy wymaga
funkcjonowania narzedzi wspierajacych procesy zarzadcze ukierunkowane na zapewnienie
zdolnosci tego przedsigbiorstwa do przystosowania si¢ do zmian uwarunkowan funkcjonowania,
a jednoczesnie do ksztaltowania tych procesow. Zaproponowane w pracy rozwigzanie nabiera
istotno$ci w kontekscie jego wdrozenia w ramach dziatalnosci operacyjnej w celu zapewnienia
ciaglosci dziatania TAURON w warunkach transformacji energetycznej. Umozliwi takze
realizacj¢ obowigzkéw zwigzanych z raportowaniem wynikajagcym ze standardow ESRS
zawigzanych z analizg i oceng odpornosci modelu biznesu. Stanowi to o tym, ze zdefiniowany
problem naukowy odnoszony do przedsiebiorstwa sektora elektroenergetycznego stanowi wazny
i aktualny problem naukowy z perspektywy przedsigbiorstwa energetycznego, jakim jest
TAURON, ale takze z perspektywy catego sektora elektroenergetycznego. Zaproponowane
W rozprawie rozwigzanie w postaci narzedzia do badania i oceny odporno$ci modelu biznesu na
zmiany otoczenia stanowi odpowiedz na aktualne potrzeby i1 wyzwania przedsigbiorstwa
energetycznego. Niesie ze soba praktyczny 1 uzyteczny instrument zarzadzania
w przedsigbiorstwie. Jestem przekonana, ze wyniki prac badawczych i wdrozeniowych
przedstawionych w rozprawie przyczynia si¢ do rozwoju wiedzy na temat odpornos$ci modelu
biznesu przedsigbiorstwa energetycznego i jej oceny oraz dostarcza cennych wskazowek dla

praktykow biznesu oraz organizacji.

2. CELEPRACY, TEZA PRACY I PYTANIA BADAWCZE

Cele badawcze postawione w rozprawie skoncentrowane zostaly na wdrozeniu
praktycznych rozwigzan biznesowych. Celem glownym rozprawy bylo opracowanie systemu
oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego na zmiany otoczenia
z wykorzystaniem zrownowazonej karty wynikéw. System opracowano dla TAURON.
Przeprowadzone badania oparte zostaly na podwalinach teoretycznych oraz wnioskach
z przegladu sytuacji w sektorze elektroenergetycznym oraz praktyki biznesu w zakresie modeli



biznesu przedsigbiorstw energetycznych. Dla realizacji celu gldéwnego pracy zdefiniowano

nastepujgce cele teoriopoznawcze, utylitarne i metodologiczne:
1) Cele teoriopoznawcze pracy:

Przeglad i krytyczna ocena literatury z zakresu poje¢ i typologii modeli biznesu,
odpornosci, odpornosci modeli biznesu oraz sposobdéw pomiaru odpornosci modelu
biznesu opisywanych w naukach spotecznych.

Okreslenie czynnikow otoczenia wptywajacych w najwigkszym stopniu na model biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego.

Okreslenie kluczowych komponentow modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego
wrazliwych na zmiany.

Okreslenie kluczowych czynnikéw odpowiedzialnych za odporno$¢ modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego.

Okreslenie kluczowych procesow, zasobdw 1 umiejetnosei istotnych z punktu widzenia

odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego.

2) Cele metodologiczne pracy:

Opracowanie koncepcji wykorzystania zrownowazonej karty wynikow do oceny
odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego.

Opracowanie zatozen metodologicznych do budowy systemu oceny odpornosci modelu
biznesu przedsigbiorstwa energetycznego z wykorzystaniem zroéwnowazonej karty

wynikow.

3) Cele utylitarne pracy:

Opracowanie zasad i procesu przeprowadzenia oceny odpornosci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego oraz procesu przegladu systemu oceny odpornosci
modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego.

Sfomulowanie = rekomendacji  oraz = praktycznych  zalecen  strategicznych
dla przedsigbiorstwa energetycznego na przysztos¢ zwigzanych z projektowaniem

1 wdrazaniem odpornych modeli biznesu.

Podstawe rozwazan teoretycznych oraz prac wdrozeniowych stanowita zdefiniowana teza

pracy o nastepujacej treSci: System oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa

energetycznego bazuje na zrownowazonym podejsciu do tworzenia wartosci. W nawigzaniu

do zidentyfikowanego problemu naukowego, a takze przyjetego celu glownego 1 celow

szczegdtowych oraz tezy badawczej, sformutowano nastepujace pytania badawcze:

Jakie czynniki otoczenia wplywaja w najwigkszym stopniu na model biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego?

Jakie sg kluczowe elementy modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego wrazliwe
na zmiany?

Jakie sa kluczowe czynniki odpowiedzialne za odporno$¢ modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego?

Ktore elementy modelu biznesu sg istotne z punktu widzenia odpornosci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego?

Jakie sg kluczowe procesy, zasoby 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa energetycznego istotne

z punktu widzenia odporno$ci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego?



— Czy ocena odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego umozliwia
definiowanie dziatan zwigzanych ze zwigkszeniem lub zmniejszeniem odpornosci modelu
biznesu?

3.  PRZEBIEG BADAN I STRUKTURA PRACY

Opracowanie systemu oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego
wymagato zdefiniowania i koordynacji wielu etapéw procesu badawczego. W tym celu
zbudowano model badawczy w $wietle mysli Szaruckiego'?, zgodnie z ktéra modele w badaniach
naukowych sg specyficzng formg poznania, petnigc z jednej strony funkcje teoretyczne przez
dostarczenie szczegdlnego obrazu rzeczywistosci, z drugiej natomiast — funkcje praktyczne, bedac
narzedziami w prowadzeniu badan empirycznych (rysunek 4).

Logika modelu zostala oparta na zidentyfikowaniu uwarunkowan i czynnikow istotnych
w kontekscie oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. Opracowanie
systemu oceny odporno$ci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego wymagato analizy
uwarunkowan i zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa energetycznego oraz okreslenia czynnikow
otoczenia wplywajacych w najwigkszym stopniu na model biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego. Analiza ta pozwolita okresli¢ czynniki otoczenia wptywajace w najwigkszym
stopniu na model biznesu przedsi¢biorstwa energetycznego. Oparte o badania literaturowe oraz
praktyki biznesu przeglad i analiza modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego pozwolity
okresli¢ kluczowe elementy modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego wrazliwe na
zmiany. Uwzgledniajac ryzyka prowadzonej dziatalnosci okreslono kluczowe czynniki
odpowiedzialne za odporno$¢ modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego.

Do skonstruowania systemu oceny odpornosci modelu biznesu wykorzystano narzedzie
w postaci zrbwnowazonej karty wynikoéw, BSC (ang. Balanced Scorecard). Wykorzystanie tego
narzgdzia umozliwito przetozenie zdefiniowanych celéw utrzymania odpornosci dla czynnikoéw
odpornosci na odpowiednio dobrane mierniki odpornosci oraz ich przypisanie do poszczegdlnych
perspektyw karty wynikow. Dobierajac mierniki do poszczegdlnych czynnikdw odpornosci wzigto
pod uwage cele 1 mierniki zamierzen strategicznych przedsigbiorstwa, tak, aby odzwierciedli¢
wymiar strategiczny odpornosci modelu biznesu, jako kluczowego narzedzia implementacji
strategii. Jednoczes$nie, odnoszac czynniki odpornosci modelu biznesu do ryzyk prowadzenia
dziatalnosci, uwzgledniono mozliwie szeroki aspekt zagrozen 1 szans wplywajacych na
przedsigbiorstwo oraz dziatania podejmowane w celu zachowania odporno$ci modelu biznesu.
Udziat przedsigbiorstw energetycznych w transformacji sektora elektroenergetycznego istotnie
wplywa na zmian¢ modeli biznesu, w szczegdlnosci na tancuch wartosci 1 wartos¢ oferowang
klientom determinowang transformacja zrodel wytwarzania, przechwytywanie wartosci
1 zyskownos¢. Cele 1 mierniki czynnikoéw odpornosci zostaty tak dobrane, aby uwzgledni¢ pomiar

odporno$ci w zakresach dziatalno$ci najbardziej narazonych na zmiany z tym zwigzane.

12 Szarucki M. (2011), Modelowanie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, [W]: Rozwdj koncepcji i metod
zarzqdzania red. Czekaj J. i Lisinski M., Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 265-284.

9



Zmiany w makrootoczeniu: gospodarczym, politycznym 1 regulacyjnym, ekonomicznym, spolecznym, technologicznym 1 finansowvim

o . . - P2 Jakie sa kluczowe elementy P 3. Ktore elementy modeln P4 Jalde za Huczowe czynniki P 3. Jakie s klnczowe procesy, zasoby 1
Pl.‘ J?he i :_:tocmmaiwpl}w WA W modelu biznesu przedsiebiorstwa bizmnesu =3 istome z punktu odpowiedzialne za odpomodc modelu wniejetnoscl przedsiebiorstwa energetycanego
llﬂ_]WIF.'.lT%Zi}’m stopru a quznmu energetyeznego wrazliwe na widzenia odpomoscl modelu bimesu przedsiebiorstwa 1stotne z punkiu widzenia edpomoedel modelu
przedsihiorstwa energetycznego? roiany? bimesu ? energetycznego? bimesu przedsiebiorstwa energetycznego?

Czynniki odpornosci ]
Modelu biznesu Zréwnowaiona
Model biznesu Kart il
(. .- - , a Wynikéw
przedsiebiorstwa energetycznego Edpomosc W aI:ED?C 1dla klienta /
onkurencyjnosci

Réwnowazenie elementdw modelu biznesu - A - Perspektywa finansowa
1y Odpornosc zasobow 1 kompetencyi

P Wartest dia Zazoby | Laficuch wartosci Przechwytywanie ] - e
g Kienta knpatencjs - Chakterysrpia | | Wermesdii Perspekivwa rozwoju g
o -~ Oferm i jgj . Ab:‘;mm Kuczowych zﬁzf:;ﬁ:mn ; Ryzka T - a
= jartos teri deinlah . yekow e frg: Lo i
g . Obidugiane . Aryma - Typ lmicucka rzscyver MM dzishalnosci || Odpornoéé laficucha wartoéci f— : ®
w sezmenty ryzku nismaterialne - Stukturz a wartosci; Perspektywa klienta
. Kz_'u.u.h abstuzi « Srukura deialaf . Rmnnnst ) -
Himmow gmizacyjna - Daalania - Doziom kosztow Odpomnoéé zyskownosei
= Tvp przewagi - Smuategiczne pozostale » Efektymmoic A
karirencyjagj kompetance operacyjna Perspektywa procesow 1
‘ ’ s Révwmnowazenie rozwoju bezpieczefistwa
k ‘ Dopasowanie modelu do strategi
[ ’ ) | |
| - : | | |
Przewagi konkurencyjne : |||
Ocena odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego:
= Efektywnost wdrozonych rozwiazan 1 prowadzonvch dziatan;
- = Identyfikacja obszardw do poprawy;
= Zdefiniowanie wnioskow i rekomendacii.
P1: Jakae czynmika otoczema wphywajz w najwiekszym stopniu na
model biznesu przedsiebiorstwa energetycznego? P.6. Czy ocena odpomosci modeln biznesu przedsiebicrstwa energetycanego umozlivwia

_I/ \I_ definiowanie dziatan zwiazanych ze zwiekszeniem lub zmniejszeniem odpomosci medelu bimesu?

Zmiany w otoczeniu konkurencyjnym: konkurenci (obecni 1 nowt), dostawcey, odbiorcy, substytuty

Rysunek 4. Model badawczy opracowania systemu oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Proces badawczy podzielono na 6 glownych etapéw w ramach czeSci: badawczej

1 wdrozeniowej. W ramach cze¢sci badawczej pracy doktorskiej okreslono nastepujace etapy:

Etap 1 - badania literaturowe z wykorzystaniem analizy bibliometrycznej (przeglad literatury
przedmiotu z zakresu modeli biznesu, odpornosci modeli biznesu i oceny odpornosci modeli
biznesu oraz narzgdzia badawczego w postaci zrOwnowazonej karty wynikow);

Etap 2 - analiza uwarunkowan otoczenia (przeglad i analiza sytuacji w sektorze

elektroenergetycznym oraz omoéwienie uwarunkowan jego funkcjonowania).

W ramach cz¢sci wdrozeniowej pracy doktorskiej zdefiniowano cztery nastepujace etapy:

Etap 3 - metodyka badan (opracowanie modelu i schematu procesu badawczego; okreslenie
technik i1 narzedzi badawczych);

Etap 4 - badania empiryczne — charakterystyka przedsi¢biorstwa energetycznego (przeglad
i analiza praktyk biznesowych w zakresie modeli biznesu przedsi¢biorstw energetycznych
z wykorzystaniem wielokrotnego studium przypadku);

Etap 5 - konceptualizacja systemu oceny odpornosci modelu biznesu (opracowanie systemu
oceny odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego z wykorzystaniem
zrownowazonej karty wynikéw oraz jego weryfikacja) wraz z przedstawieniem wynikow
przeprowadzonej oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego;

Etap 6 - prezentacja wnioskow i rekomendacji (oméwienie wnioskow z wynikow oceny
odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego z opracowaniem wnioskow

koncowych oraz zalecen i rekomendacji).

Schemat procesu badawczego przedstawia rysunek 5.

Schemat procesn badawczego

ETAFPF 1 Badania literaturowe

Prreglad literamry przadmiot 2 zakresn modali biznesu, odpomodci modeli biznam i Rordzial 1
oceny odparnoic modali biznesu oraz narzedriz badawczego w postaci Zrdwnowazone

kearty wynikdw

ETAP ? Analiva nwarnnkowas otoczenis

Przezlad i analiza symacji w sektorze slekiroenergeryconym oraz omowisnie Rozdzial 2

nwarmkowan jego funkcjonawania

ETAP 3 Metodyka badas
Opracowanis modelu badawczego oraz schematn badswezego, okredlenie Fozdziaf 3
technik i narzed=i badawczych

ETAF 4 Badania empiryczne — charakterystyka przedsiehiorstwa energetycrnegzo
Przeglad i analiza praktyic bimesaowych w zakresie modeli biznesn przedsishiorstar Rozdriak 4
energetycznych z wykorzystaniem wislokromezo studinum przypadioun

ETAP 5 Konceptualizacja - system sceny odpornoici modelu biznesu
Opracowanis systemu aceny odpomadci modelu biznesu preadsichiorsmva Rozdrial &
energetycznego oraz jego weryfikacja = wykorzystanism rréwnowazonsj karty wynikdw

ETAP 6 Prezentacja wynikow, nioski i rekomendacje
Prazentacjz wynikow oceny adpormosci modeln biznesu przedsicbiorstwa ensrgatyczmsago Rozdzial &
WIaz  opracowsniem waicskow kodcowych i rekomendaci
Rysunek 5. Schemat badawczy
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Glownym zalozeniem wyboru i zastosowania metod badawczych w procesie badan bylo

skoordynowanie sposobu realizacji badan z przyjetymi celami rozprawy oraz teza badawcza.

Dla realizacji celu rozprawy wykorzystano nastepujace metody badawcze, obejmujace zarowno

analizg, jak 1 syntez¢ danych pierwotnych, jak 1 wtérnych:
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— studia literaturowe dotyczace analizy i oceny w teorii i praktyce zarzadzania: koncepcji
modeli biznesu, odpornosci modeli biznesu oraz sposobow pomiaru odpornosci modelu
biznesu; w ramach przegladu literatury przeprowadzono badanie bibliometryczne;

— studia literaturowe z zakresu metodologii nauk, metodyki badan naukowych, w tym koncepcji
zrownowazonej karty wynikow oraz metodologii jej opracowania, jak rowniez wykorzystania
w badaniach naukowych i praktyce zarzadzania;

— analizy raportéw, sprawozdan i innych materiatow, danych i informacji dot. sektora
elektroenergetycznego oraz przedsiebiorstw energetycznych krajowych i zagranicznych;

— analizy regulacji krajowych i unijnych zwigzanych z problematyka rozprawy doktorskiej;

— bezposrednie badania wielokrotnego studium przypadkéw (ang. case study);

— analiza iloSciowa z wykorzystaniem zrownowazonej karty wynikéw, BSC;

— wielokryterialna metoda hierarchicznej analizy problemow decyzyjnych, tzw. AHP (ang.
Analytic Hierarchy Process);

— wywiady eksperckie bezposrednie;

— analiza poréwnawcza i synteza;

— interpretacja i wnioskowanie abdukcyjne.

W badaniach wykorzystano takze wieloletnie do$wiadczenia i praktyke autorki pracy, ktora od

wielu lat jest zaangazowana bezposrednio w procesy transformacji i reorganizacji podmiotow sektora

elektroenergetycznego.

Etap 1 — badania literaturowe
Etap 1 procesu badawczego obejmowat przeglad i analizg literatury z zakresu pojec i typologii

modeli biznesu, odpornosci modeli biznesu oraz sposoboéw pomiaru odpornosci modelu biznesu.
W ramach tego etapu badan zidentyfikowano luki badawcze na podstawie przegladu literatury
przedmiotu w odniesieniu do celu pracy doktorskiej oraz dokonano weryfikacji i potwierdzenia
celowosci 1 zasadno$ci zdefiniowanego problemu badawczego i celow rozprawy w kontekscie
aktualnych wynikow badan naukowych dotyczacych modeli biznesu, odpornosci modeli biznesu oraz
podejs¢ w literaturze przedmiotu z zakresu metod i sposobdw oceny odpornosci modeli biznesu.
Wskazano 1 podsumowano wyniki dotychczasowych badan w literaturze oraz zidentyfikowano
obszary wymagajace dalszych, poglebionych badan. Zaproponowano definicje podstawowych pojeé
zwigzanych z celem pracy, tj. definicj¢ modelu biznesu, odpornosci modelu biznesu oraz odpornego
modelu biznesu. Zaproponowano konfiguracje¢ modelu biznesu wskazujac kluczowe komponenty
modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego w §wietle wynikow badan literaturowych.

Etap 1 procesu badawczego pozwolit na realizacj¢ celu teoriopoznawczego oraz celu

metodologicznego, co zaprezentowano na rysunku 6.
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Ftap 1 Badania hiteraturowe

Usystematyzowanie wiedzy z zakresu pojecia
1 typelogit modelu biznesu

Usysternatyzowanie wiedzy = zakresn pojecia
odpemesel oraz odpomosel medelu biznesu

Przyjecie ram definicyinych na potrzeby C1 {t-p). Przeglad 1 koytyczna ocena literatury
realizacyi celu pracy z zakresu pojed 1 typologii model: biznesn,
odpemosa, edpornoéel modeli biznesu oraz
sposchdw pomiarn odpomedel modaly biznesn
Przyjecie systematyld w zakresie typologn opisywanyveh w naukach spoleczayeh

modeli biznasu

Omdwienia konfizurac)i modelu biznssu oraz

preyjecia kuczowych komponantéw modela r

bimmem

Przeglad koncepeji pomiaru odpomosel oraz CI (m). Opl:u:ome o_gélnegn modehn .
dokonanie oceny mozliwodei ich wykorzystania kmr:_!ntjiwhmyﬂma mww:zcne] karty
do oceny cdpomotcl modeli biznesu wynikdw do cceny odpomosel modalu biznesn

przedsiehiorstwa ensrgetycmmezo
COmowienie podejicia do syvstemowe) oceny
odpomesct modelu biznesn oraz wykorzystania
zrowmowazons] karty wymkow do budowy
systemu oceny odpornosel

Opracowanie ogélnego modeln koncepeji
wykorzystania zréwnowazone] karty wonikowr
do oceny odpornoict modelu biznesa

Rysunek 6. Etap 1 procesu badawczego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Etap 2 — analiza uwarunkowan otoczenia
Etap 2 procesu badawczego obejmowal przeglad i analiz¢ sytuacji w sektorze

elektroenergetycznym oraz uwarunkowan jego funkcjonowania w konteks$cie ich wpltywu
na model biznesu przedsi¢biorstwa energetycznego. Na tym etapie podjeto probe odpowiedzi na
pytanie badawcze: Jakie sa czynniki otoczenia, ktore wpltywaja w najwigkszym stopniu na model
biznesu przedsi¢biorstwa energetycznego? W ramach tego etapu dokonano weryfikacji
1 potwierdzenia celowo$ci 1 zasadno$ci zdefiniowanego problemu badawczego i celow pracy
doktorskiej w kontekscie aktualnej sytuacji i wyzwan sektora elektroenergetycznego, w tym
koniecznosci dostosowania modelu biznesu do dynamicznych zmian uwarunkowan oraz
zabezpieczenia skutecznego zarzadzania zmiang.

Na tym etapie badan udzielono odpowiedzi na pytanie badawcze: Jakie sa czynniki otoczenia,
ktore wptywaja w najwigkszym stopniu na model biznesu przedsi¢biorstwa energetycznego. Etap
pozwolit na realizacje trzeciego celu teoriopoznawczych, co przedstawia rysunek 7.

Etap 2 Analiza uwarunkowan otoczenia

Przeglad i analiza sytuacji w sekforze

elektroenergetyeznym na Swiecie C3 (t-p). Okrebleme cayanikéw otoczmia

wphyrwajzeych wnajwickszym stopnin na
przeslad 1 analiza sytuacji w sekforza madel biznesu przedsighiorstwa.
elaktroenerzetyeznym w Polsea enargatycanega.

Oméwianie uwanmkowan funkejonowania
prmedsnghl.qrstw EﬂElgEh’l:mel:h wplywajaeyeh Jakie czynniki otoczenia wplywaja w najwiekszym
e W e e i) stopnin na model biznesu preedsziebiorsiwa
enargetycomezo energetycznego’

Rysunek 7. Etap 2 procesu badawczego
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Etap 3 — metodyka badan
Etap 3 umozliwit ustrukturyzowac i okresli¢c metodyke badan, w tym zaprojektowaé proces

przeprowadzenia badan jakosciowych i ilosciowych oraz pozwolit na rozwigzanie zdefiniowanych
w pracy problemow badawczych oraz realizacj¢ celu gldéwnego rozprawy.
Etap 4 — badania empiryczne: charakterystyka przedsiebiorstwa energetycznego

Etap 4 procesu badawczego obejmowat omowienie specyfiki i typéw modeli biznesu na rynku
energii oraz przeglad i analiz¢ modeli biznesu wybranych przedsiebiorstw energetycznych
dziatajagcych w sektorze elektroenergetycznym w Kraju i na $wiecie. Zrealizowano rowniez przeglad
podejs¢ do badania wplywu zmian otoczenia na ksztalt modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego.

W tej czescei pracy dokonano proby odpowiedzi na nastepujace pytania badacze:

— Jakie sg kluczowe elementy modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego wrazliwe na

zmiany?

— Ktore elementy modelu biznesu sg istotne z punktu widzenia odpornosci modelu biznesu

przedsiebiorstwa energetycznego?

— Jakie sg kluczowe czynniki odpowiedzialne za odporno$¢ modelu biznesu przedsigbiorstwa

energetycznego?

Do badan wytypowano panel pigciu zagranicznych oraz pigciu krajowych przedsigbiorstw
energetycznych. Uwzglednienie w badaniu zaréwno polskich, jak i zagranicznych przedsigbiorstw
energetycznych mialo zapewni¢ porownanie podobnych wielko$cig przedsigbiorstw dziatajacych w
réznych gospodarkach i réznych systemach energetycznych poszczegdlnych krajow, a zarazem
poddanych podobnym uwarunkowaniom globalnym zwigzanych ze zmianami regulacyjnymi
determinowanymi zmiang klimatu, kryzysem energetycznym, dekarbonizacja, digitalizacja, zmiang

postaw klientow 1 innym uwarunkowaniom opisanym w rozdziale drugim pracy.

Tabela 1. Przedsigbiorstwa energetyczne wybrane do badan

Grupa podmiotéow Lista przedsigbiorstw
Przedsigbiorstwa energetyczne — Vattenfall A.B. (VATTENFALL);
dzialajace na $wiecie - RWEAG. (RWE);

- CEZAS.(CEZ);

— E.ON (EON);

— EDF.
Polskie przedsigbiorstwa — Polska Grupa Energetyczna S.A. (PGE);
energetyczne — ENEAS.A. (ENEA);

— ENERGA S.A. (ENERGA);

— POLENERGIA S.A. (POLENERGIA);

—  Grupa Kapitalowa TAURON (TAURON).

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wyboru przedsiebiorstw do badania dokonano kierujac si¢ gtownie takimi przestankami jak:
udziat w rynku energetycznym danego kraju, potencjat wytworczy, kompetencje rynkowe,
doswiadczenia i1 zaangazowanie w procesie transformacji, zroznicowanie struktury wlascicielskie;j.
Szczegbdlng uwage poswiecono badaniom dotyczacym modelu biznesu TAURON. Zainteresowanie
przedsigbiorstwami zagranicznymi w kontekscie badania wplywu rownowazenia biznesu na

umiejetnosci adaptacyjne wynikato z tego, ze w zdecydowanej wiekszosci przedsigbiorstwa te
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zaimplementowaly w swoich strategiach cele zrownowazonego rozwoju oraz przeszly lub sg
w trakcie procesow transformacji w celu uzyskania neutralnosci klimatycznej i mogg stanowic
inspiracj¢ dla kierunkoéw zmian dla polskiej energetyki.

Podstawowym instrumentem badawczym zastosowanym w pracy do analizy i opisu modeli w
wielokrotnym studium przypadku byt model wykorzystujacy koncepcje modelu CANVAS,
akcentujacy tworzenie wartosci poprzez eksponowanie wartosci dla klienta oraz wykorzystanie tej
wartos$ci dla zyskownosci przedsigbiorstwa poprzez odpowiednig architekture biznesu, inspirowany

o koncepcje autoréw Chesborough’a i Rosenbloom’al®, Shafer’a, Smith’a i Linder’al* oraz

Osterwalder’a i Pigneur’a®

. Wykorzystano w nim takze elementy przewagi konkurencyjnej
integrujgce zasoby przedsigbiorstwa i tancuch wartosci akcentowane w koncepcjach Faulkner’a,
Bowman’a®®, Goryniil’ oraz Oblojal®. W opisanym podejéciu na potrzeby badan oraz prezentacji
wynikdw przyjeto nastgpujaca konfiguracje modelu biznesu: warto$¢ oferowana klientom; zasoby
i kompetencje, tancuch wartosci, przechwytywanie wartosci i zyskowno$¢. W celu dokonania peinej
oceny modeli biznesu w ramach wielokrotnego studium przypadku, badaniem objeto takze ogdlng
charakterystyke modelu biznesu. Przyjmujac jako wazne w konteks$cie zrownowazonej transformacji
energetyki wyniki badan Jabtonkiego!®, za wspolng plaszczyzne elementoéw modelu biznesu przyjeto
ich rownowazenie.

Czynniki odpornosci modelu biznesu okreslono wykorzystujac analize¢ determinant odpornosci
modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego oraz przeglad i analiz¢ ryzyka dzialalno$ci
przedsigbiorstwa energetycznego. Instrumentem badawczym wykorzystanym do analizy determinant
odpornosci byta koncepcja budowania strategii odpornych modeli biznesu, zaproponowana przez
autorow Taeuscher i Abdelkafi.?°Analize ta przeprowadzono w czterech grupach kryteriow analizy
zaproponowanych przez autoréw (poziom niepewnos$ci kluczowych komponentéw, tolerancja na
zmienno$¢ 1 nieprzewidywang dynamike komponentow, informacje zwrotne na temat skutecznosci
modelu biznesu oraz zdolno$ci adaptacji struktury modelu biznesu). W zakresie ryzyk, analizie
poddano ryzyka handlowe, finansowe i kredytowe, ryzyka zwigzane z otoczeniem, ryzyka zwigzane
z technologia, infrastrukturg 1 bezpieczenstwem, ryzyka zwigzane z pracownikami 1 kulturg
organizacyjng, ryzyka zwigzane z brakiem zgodnosci (ang. compliance), ryzyka zwigzane z klientami
1 kontrahentami oraz ryzyka zwigzane z regulacjami.

W nastgpnej kolejnosci, spo$réd pelnej puli czynnikéw okreslono kluczowe czynniki
odporno$ci  wptywajace na model biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. W tym celu

13 Cheshorough H., Rosenbloom R. (2002), The role of the business model in capturing value from innovation: Evidence
from Xerox Corporation’s technology spinoff companies, Industrial and Corporate Change, 11, 529-555.

14 Shafer S.M., Smith H.J., Linder J.C. (2005), The power of business models Business Horizons, 48, 199-207.

15 Osterwalder A., Pigneur Y. (2010), Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Wydawnictwo Helion, 18-
21.

16 Faulkner D., Bowman C. (1996), Strategie konkurencji, Gebethner & Spétka, Warszawa.

Y Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej, Gorynia M. (red.)
(2002), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan.

18 Obté;j K. (2002), Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa, 98-135.

19 Jabloniski A. (2013), op. cit., 47.

20 Taeuscher K., Abdelkafi N. (2015), op. cit., 2-40.
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wykorzystano wybrane elementy hierarchicznej analizy probleméw decyzyjnych AHP
skoncentrowane wokot glownego celu tej metody (znalezienie rankingu wariantow, uszeregowanych
wedhug ich przydatnosci z punktu widzenia réznych kryteriow).?! Metoda AHP zostala odpowiednio
dostosowana do potrzeb i celow rozprawy. Analiz¢ przeprowadzono w dwdch fazach, obejmujacych
opracowanie struktury hierarchicznej problemu oraz wygenerowanie ocen w ramach struktury.
Opracowanie struktury problemu polegato na zidentyfikowaniu wszystkich istotnych elementow
problemu. W tym celu dla poszczegdlnych obszarow badawczych zaproponowano szczegodtowe
pytania pomocnicze (tabela 2.).

Wykorzystujac przygotowane arkusze analityczne dokonano serii poréwnan parami wszystkich
czynnikéw odpornosci okreslonych dla danego obszaru czynnikow. Oceny zostaly sformutowane
wedlug oémiostopniowej skali opracowanej na podstawie dziesieciostopniowej skali Saaty’ego??.
Przyktad arkusza przedstawia rysunek 8.

W opisywanej fazie analizy, przyporzadkowano opiniom werbalnym liczby z przyjetej skali, a
nastgpnie dokonano syntezy otrzymanych wynikow — wybdr najlepszego wariantu (z najwigksza
wielkoscig priorytetu) i kolejnych (o priorytetach w nastepnej kolejnosci), ktoére w najwickszym
stopniu przyczyniajg si¢ do realizacji przyjetego celu analizy. Na podstawie dokonanej oceny
porownan parami zidentyfikowano te, o najwigkszej liczbie punktéw pozyskanych w ocenie
punktowej, tj. w najwiekszym stopniu wptywajace na odporno$¢ modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego w stosunku do innych poddanych analizie. Czynniki te uznano za kluczowe czynniki

odpornosci modelu biznesu.

Tabela 2. Obszary i pytania pomocnicze do analizy kluczowych czynnikéw odpornosci modelu
biznesu przedsiebiorstwa energetycznego

Lp. | Obszar Pytania pomocnicze
czynnikow
| Warto$¢ dla Jakie s kluczowe czynniki odpowiedzialne za odpornos¢ wartosci oferowanej klientom
klienta w modelu biznesu? (Czy model jest dopasowany do wymagan klienta/ segmentéw
i otoczenia rynku, czy jest spojny z zewnetrznymi oczekiwaniami)
Il | Zasoby i Jakie sg kluczowe czynniki odpowiedzialne za odpornos¢ zasoboéw i kompetencji
kompetencje w modelu biznesu? (Czy wymagane przez model biznesu zasoby do jego realizacji

s zabezpieczone w posiadanym potencjale przedsigbiorstwa obecnie i w przyszlosci)

Il | Lancuch wartoéci | Jakie sa kluczowe czynniki odpowiedzialne za odpornos¢ tancucha wartosci w modelu
biznesu? (Czy zaprojektowany tancuch wartosci i procesy pozwalaja na skuteczng
eksploatacj¢ oraz odnowe zasobdw i umiejetnosci)

IV | Przechwytywanie | Jakie sa kluczowe czynniki odpowiedzialne za odporno$¢ przechwytywania wartosci
wartoSci i 1 zyskownos$ci w modelu biznesu? (Czy zaprojektowana architektura mechanizmow
zyskownos¢ tworzenia warto$ci umozliwia jej dostarczanie, Czy zaprojektowana architektura
mechanizméw przechwytywania wartosci jest skuteczna)

V | Zrownowazony | Jakie sa kluczowe czynniki odpowiedzialne za zrdwnowazony rozwdj wpltywajace na
rozwoj odporno$¢ modelu biznesu? (Czy mechanizmy dziatania modelu biznesu umozliwiaja
zrbwnowazony rozwoj)

VI | Dopasowanie do | Jakie sg kluczowe czynniki odpowiedzialne za dopasowanie modelu biznesu do strategii
strategii przedsigbiorstwa? (Czy mechanizmy modelu umozliwiajg realizacje¢ strategii)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

21 Encyklopedia Zarzadzania, Analytic Hierarchy Process, www.mfiles.pl, [odczyt: 28.08.2021].
22 Saat T.L. (2008), Decision making with the analytic hierarchy process, Int. J. Services Sciences, 1(1), 83-98.

16


http://www.mfiles.pl/

=
N
w
5

AW N P
g0 |w|>

Rysunek 8. Przyktadowy arkusz oceny poréwnan parami
Zrédto: opracowanie wiasne.
Rezultatem tego etapu badan byto scharakteryzowanie modelu biznesu przedsigbiorstwa

energetycznego oraz okreSlenie, jakie sg kluczowe elementy modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego wrazliwe na zmiany oraz jakie s3 czynniki odporno$ci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego.

Etap 4 procesu badawczego pozwolit na realizacje trzech celow teoriopoznawczych,

co zaprezentowano na rysunku 9.

Etap 4 Badania empiryczne — charakterystyka przedsigbiorstwa energetycznego

Oméwienie specyfiki i typéw modeli biznesu
na rynku energii

Przeglad i analiza modeli biznesu wybranych
przedsiebiorstw energetycznych dzialajacych w
sektorze elektroenergetycznym na swiecie

Przeglad i analiza madeli biznesu wybranych
przedsiebiorstw energetycznych dziatajacych w
sektorze elektroenergetycznym na Swiecie

Opis i charakterystyka przedsiebiorstwa
energetycznego

Przeglad podejsé do badania wplywu zmian
otoczenia na ksztalt modelu biznesu
przedsiebiorstwa energetycznego

Zidentyfikowanie kluczowych elementow
modelu biznesu przedsiebiorstwa
energetycznego wrazliwych na zmiany

Zidentyfikowanie kluczowych czynnikéw
odpowiedzialnych za odporno$é modelu

C4 (t-p). Okreélenie kluczowych komponentdw
modelu biznesu przedsiebiorstwa
energetycznego wrazliwych na zmiany

Jakie sa kluczowe elementy modelu biznesu

przedsiebiorstwa energety

wrailiwe na

zmiany?

C5 (t-p). Okreélenie elementéw modelu biznesu
istotnych z punktu widzenia odpornosci modelu
biznesu przedsiebiorstwa energetycznego

Ktore elementy modelu biznesu sa istotne z punktu
widzenia odpornosci modelu biznesu

przedsigbiorstwa energety ?

C6 (t-p). Okreslenie kluczowych czynnikow
odpowiedzialnych za odponosc modelu
biznesu przedsiebiorstwa energetycznego

Jakie sa kluczowe czynniki odpowiedzialne za
odporno$é modelu biznesu przedsiebiorstwa

biznesu przedsigbiorstwa energetycznego energetycznego

Rysunek 9. Etap 4 procesu badawczego

Zrodto: opracowanie wilasne.

Etap 5 — konceptualizacja: system oceny odpornosci modelu biznesu
Etap 5 koncentrowal si¢ na opracowaniu systemu oceny odpornosci modelu biznesu

przedsigbiorstwa energetycznego z wykorzystaniem zrownowazonej karty wynikoéw?3, Zadaniami
tego etapu badan bylo:
— okreslenie celow oceny poszczegdlnych czynnikow odpornosci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego;
— okreslenie miar celow dla czynnikdw odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego;
— okreslenie zrodet pozyskania danych dla oceny miernikow czynnikéw odpornosci modelu
biznesu przedsigbiorstwa energetycznego;
— opracowanie zatozen systemu oceny odpornosci modelu biznesu;

— dokonanie weryfikacji systemu oceny odpornosci modelu biznesu;

2 Kaplan R.S., Norton D.P. (2006), Strategiczna Karta Wynikéw, Wydawnictwo PWN, Warszawa, 41.
17



— opracowanie procesu oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego

oraz przegladu systemu oceny.

Ze wzgledu na ztozono$¢ i1 wielowymiarowy charakter odpornosci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego, rozwigzania stuzace ocenie tej odpornosci powinny uwzgledniaé
wielowariantowg analiz¢ czynnikéw ksztattujacych obecng i przyszla strukture produkcji energii
elektrycznej. Powinny takze uwzglgdnia¢ implementacj¢ w strategii i modelu biznesu kierunkow
transformacji odpowiadajgcych na biezace i przyszle wyzwania otoczenia. Dlatego tez, do
opracowania systemu oceny odpornosci modelu biznesu, uzasadnione byto wykorzystanie podejscia
systemowego oraz narzedzia w postaci zrownowazonej karty wynikow. Opracowano model
wykorzystania zrownowazonej karty wynikow do budowy systemu oceny odpornosci modelu
biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. Zaproponowano W nim cztery perspektywy BSC:
finansowa, klienta, procesow wewnetrznych Oraz rozwoju i bezpieczenstwa.?* Do kazdej
z perspektyw przyporzadkowany zostat kluczowy czynnik odpornosci. Do skonstruowania systemu
oceny odpornosci modelu biznesu przyjeto nastepujace elementy skladowe definiujgce pomiar:
czynniki odpornosci, dla ktorych zdefiniowano cele, miary i ich definicje oraz Zrédta danych do
wykonania pomiaru. Przyjeto, ze system oceny odporno$ci modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego powinien stanowi¢ efektywng procedure wsparcia systemu zarzadzania oraz spetniac
zdefiniowane zatozenia.

Ostatnim elementem tego etapu badan byta weryfikacja systemu oceny odpornos$ci modelu
biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. Polegata ona na zastosowaniu w praktyce opracowanych
zatozen 1 procedur oceny, przeprowadzenie pomiarOw w oparciu o pozyskane z organizacji dane
w celu okreslenia, czy przyjete zatozenia i rozwigzania sg adekwatne i spetniaja postawione przed
nim cele oceny odporno$ci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego.

Weryfikacje systemu oceny odpornosci modelu biznesu przeprowadzono zgodnie z zatozeniami
modelu badawczego, opisanymi w rozdziale czwartym pracy. Bylo to mozliwe poprzez praktyczng
weryfikacje opracowanych zalozen i procedur oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego w TAURON. Celem weryfikacji systemu oceny odporno$ci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego byto sprawdzenie, czy przyjete zatozenia dla oceny sg adekwatne
i kompletne oraz spetniaja postawione przed systemem cele. W procesie tym wazny byt udzial
ekspertow. Dobor ekspertow do badan oparto na kryteriach zrdéznicowanych kompetencji,
reprezentacji roznych obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz niezaleznos$ci. Ze wzgledu na
tematyke badan przy doborze ekspertow wzigto pod uwage przede wszystkim ich kompetencije,
wiedz¢ oraz do$wiadczenie, zarowno w sektorze elektroenergetycznym, jak rowniez w zakresie
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem operacyjnym 1 strategicznym w przedsigbiorstwie.
Wyszukanie ekspertow, zostalo zrealizowane przy zalozeniu pozyskania mozliwie wnikliwych
1 wszechstronnych stanowisk dla wnioskow 1 wynikow z prowadzonych badan. Dlatego do udzialu
w konsultacjach eksperckich zaproszono praktykow biznesu posiadajacych dlugoletnie

do$wiadczenie.

% por. Kaplan R.S., Norton D.P. (2006), op. cit., 42.
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W ramach weryfikacji sytemu oceny odpornosci prowadzono konsultacje z ekspertami
w zakresie pierwszej iteracji poszczegdlnych elementow sktadowych systemu oceny w celu
pozyskania ich opinii. Zakres weryfikacji systemu oceny odpornosci modelu biznesu
przedsi¢biorstwa energetycznego wynikajacy z modelu badawczego przedstawia rysunek 10.

Zweryfikowanie przyjetych perspektyw BSC pod katem objecia nimi wszystkich mezbednych aspektow z
punktu widzenia cdpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego, a takfe adekwatnodci wobec
zidentyfikowanych czynnikow odpornosei w kazdej z nich oraz odpowiednio ich przedefiniowanie.

==

P

Fweryfikowanie sposcbu i kiemunku przyporzadkowania czyonikéw odpornodei do  poszezegdlnych
perspektyw BSC oraz w przypadku zidentyfikowania potrzeby zaproponowanie zmian W przypisaniu
L czynnikow do perspektyw BSC.

-

Zweryfikowanie doboru miar dla poszezegdlnyeh czynnikdw odpornodei, zardwno ich zakresu i struktury pod
katem adekwatnosci dla oceny danego czynnika odpormosci oraz w przypadku potrzeby odpowiednio
wzupelnienie bralujacych lub ograniczenie nadmiarowo dobranych miar.

i

-
Fweryfikowanie definicji miar w poszczegdlnych perspektywach BCS pod katem prawidlowodci sposobu

obliczenia miar, jednoznacznogci oraz kompletnosci opisu miar oraz odpowiednio uzupeinienie, zmiana lub
doprecyzowanie definicji poszczegolnych miar.

.

-

f Przeglad kompletnosci 2rodla pozyskania danyveh, w szezegolnodc: w kontelicie zapewnienia aldualnodei,
rzetelnodci i prawidlowodci danych oraz odpowiednio wprowadzenie modyfikaeji lub zmiany Zrodia
\_ pozyskania danych. J

==

'd ™
Analiza wynikdw oceny pod katem wplywuo na odpornest modelu biznesu, mozliwych dziatad zwiekszajacych

odpornosé oraz zdefiniowania tych dziatan
. A

Rysunek 10. Czynnosci w ramach weryfikacji systemu oceny modelu biznesu przedsiebiorstwa
~ energetycznego
Zrbdto: opracowanie wlasne.
Rezultatem tego etapu badan bylo opracowanie systemu oceny odpornosci modelu biznesu

przedsigbiorstwa energetycznego z wykorzystaniem zrownowazonej karty wynikow wraz
z weryfikacja systemu. W ramach podsumowania weryfikacji systemu oceny odpornosci modelu
biznesu przedsigbiorstwa energetycznego opracowana dwa procesy: oceny odpornosci modelu
przedsigbiorstwa energetycznego oraz przegladu systemu oceny odpornosci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego.

Etap pozwolil na realizacj¢ drugiego celu metodologicznego oraz dwoch celow utylitarnych,
w tym celu dot. opracowania systemu oceny odpornos$ci modelu, stanowigcego jednoczesnie cel

gtowny pracy. Realizacje celow tego etapu zaprezentowano na rysunku 11.

Etap V Eonceptualizacja - system oceny odpomosci modelu bizneso

Opracowanie celdw aceny possczegdloych n o2 L .
czynnikdw odpomoici madah bimsesu (m). Opracowanie zatoden

o metodalagicanych do budowy systemu oCemy
przedsichiorstwa snergetycInego

odpornosci modslu biznesu presdsisbiorstwa
SRETEEtYCZREED T Wykorzystaniem

Olcredlenie miar celéw dla czymmildw 5 :
adlenie miar celdw dla czy L réwnowatonsj karty wynikdwr

odporeodci modahn biznesn prredzisbiorstwa
enargstyvcznago

Okredlenie sxodet pozyskania danych dla oceny
miemikdw czynnikéw odpomeici modeln L
biznesu przedsighiorstawa energetycImezo

C1 (n). Opracowany system oceny odpornoici
przedsiebiorsiwa energety CZneED.

Opracowanie zaloged systemu oosmy

odpomeoici modela biznesa przedsighiorstoa C2 (u). Opracowanis procesu prowadzenia
oceny odpornosici modah biznesu
przedzishiorstiva ensrgefycInego OEE PROCesl

Dokonanie weryfikacji systemn ocany przegladu systemu oceny odporoéci modelu
odpomaedci modelu bimmesu przedsigbiorstwa biznesn
ENErgetVCznesn

Rysunek 11. Etap 5 procesu badawczego
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Etap 6 — podsumowanie wynikow, wnioski i rekomendacje

Etap 6 obejmowal podsumowanie wnioskow z oceny odpornosci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego przeprowadzong z wykorzystaniem opracowanego systemu oceny
oraz sformutowanie praktycznych rekomendacji i zalecen dla przedsigbiorstwa energetycznego. Etap
ten obejmowat podjecie proby udzielenia odpowiedzi na dwa pytania badawcze:

— Jakie sg kluczowe procesy, zasoby 1 umiejetnosci przedsiebiorstwa energetycznego istotne

z punktu widzenia odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego?

— Czy ocena odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego umozliwia
definiowanie dziatan zwigzanych ze zwigkszeniem lub zmniejszeniem odpornosci modelu
biznesu?

Przeprowadzong analiz¢ odpornosci modelu biznesu TAURON podsumowano wykorzystujac
atrybuty odpornosci modelu biznesu zaproponowane w koncepcji Walker’a i in.?® jakimi sa zasicg
oddzialywania (latitude), opor (resistance), niepewnos$¢ (precariousness) i panarchia.

W tym etapie okreslono takze procesy, zasoby i umiejetnosci przedsigbiorstwa energetycznego
istotne z perspektywy budowania i /lub utrzymania odpornos$ci modelu biznesu Zdefiniowano
rekomendacje 1 zalecenia dla przedsigbiorstwa energetycznego zwigzane z budowaniem i / lub
utrzymaniem odporno$ci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. Zdefiniowano takze
rekomendacje praktyczne dla przedsicbiorstwa energetycznego odnoszace si¢ do dzialan
minimalizujacych negatywny wptyw otoczenia na przedsiebiorstwo i tym samym ukierunkowanych
na jej utrzymanie oraz zwigkszajacych odporno$¢ modelu biznesu. Schemat Etapu 6 przestawia
rysunek 12.

Etap 6. Podsumowanie wynikéw, wnioski 1 rekomendacje

C2 (u). Sfomulowanie rekomendacyi oraz
opracowanie praktycznych zalecen
strategicznych dla przedsiebiorstwa
energetycznego na przyszlosé zwiazanych z
projektowaniem i wdrazaniem odpornych
modeli biznesu

Jakie sa kluczowe procesy, zasoby
i umiejetnosci przedsiebiorstwa energetyvcznego
istotnych z punkitu widzenia odpornosci modelu

Interpretacja. podsumowanie
1 prezentacja wynikow przeprowadzonych

badan . P
biznesu przedsiebiorstwa energetycznego?

Cel gltéwny: Opracowany system oceny
odpornoéci modelu biznesu przedsicbiorstwa
energetycznego

Czy ocena odpornosci modelu biznesu
przedsicbiorstwa energetycznego umozliwia
definiowanie dzialahn zwiazanych ze
zwickszeniem lub zmniejszeniem odpornosci
modelu biznesu?

Teza pracy: System odpormosci modelu biznesu
przedsiebiorstwa energetycznego bazuje na
zréwnowazonym podejéciu do tworzenia
wartosci.

Rysunek 12. Etap 6 procesu badawczego
Zrédto: opracowanie wlasne.

25 Walker B., Holling C.S., Carpenter S. R., Kinzig A. (2004), Resilience, Adaptability and Transformability in Social-
ecological Systems, Ecology and Society 9(2), 5, 2-10.
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Etap 6 pozwolit na realizacj¢ ostatniego z celow teoriopoznawczych oraz celow utylitarnych.
Przeprowadzona ocena oraz wynikajagce z niej wnioski pozwolily udowodni¢ postawiong teze
W rozprawie. Stanowi ona o tym, ze system oceny odporno$ci modelu biznesu przedsigbiorstwa

energetycznego bazuje na zrownowazonym podejs$ciu do tworzenia wartosci.

Struktura pracy

Rozprawa sktada si¢ z szesSciu rozdziatlow merytorycznych, wstepu i1 zakonczenia. Rozwazania
rozpoczeto od omoéwienia przestanek i podstaw podjecia tematyki rozprawy oraz luk badawczych,
a nastgpnie przedstawiono gtowny problem naukowy pracy, cele i pytania badawcze, teze oraz proces
i metody badawcze.

W drugim rozdziale rozprawy podsumowano wyniki przegladu i analizy zagranicznej
i krajowej literatury oraz omoéwiono pojecia zwigzane z odpornoscia modelu biznesu.
Zaprezentowano takze wyniki badan bibliometrycznych z wykorzystaniem bazy Web of Science.
Zaproponowano definicje modelu biznesu, odporno$ci modelu biznesu oraz odpornego modelu
biznesu. Dokonano oceny i odniesienia si¢ do podejs¢ dotyczacych konfiguracji struktury
komponentow modelu biznesu, typologii modeli biznesu oraz aspektéw tworzenia warto$ci
ksztattujacych to narzgdzie. Podsumowano przeglad podej$¢ do klasyfikacji typdw i rodzajéw modeli
biznesu, zaproponowano autorska klasyfikacj¢ modeli biznesu oraz kluczowe komponenty modelu
biznesu.

W  trzecim rozdziale pracy omoéwiono sytuacje w sektorze elektroenergetycznym
ze szczegOlnym uwzglednieniem uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw tego sektora.
Analize przeprowadzono w kontekscie wplywu czynnikow otoczenia na model biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego oraz odpornos$¢ tego modelu. Rozdzial konczy podsumowanie
kluczowych uwarunkowan (czynnikéw) otoczenia wplywajacych w najwigkszym stopniu na model
biznesu przedsiebiorstwa energetycznego.

W czwartym rozdziale oméwiono model badawczy, ktory postuzyt do opracowania systemu
oceny odporno$ci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego.

Rozdzial piaty poswiecony zostal scharakteryzowaniu modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego. W rozdziale przedstawiono wyniki studium przypadku (ang. case study) modeli
biznesu wybranych przedsigbiorstw energetycznych. Omowiono takze determinanty odpornosci
elementow modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego oraz elementy modelu biznesu
wrazliwe na zmiany. Rozdzial konczy prezentacja kluczowych czynnikow odpowiedzialnych za
odpornos$¢ modelu biznesu okreslonych z wykorzystaniem metody AHP.

W rozdziale szdstym zaprezentowano opracowany i zweryfikowany system oceny odpornosci
modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego z wykorzystaniem BSC. Omoéwiono takze wyniki
przeprowadzonej oceny odpornosci modelu biznesu TAURON, ktérg uzupelniono o analize
atrybutéw odpornoéci modelu biznesu TAURON wykorzystujac podejscie Walker’a i in.?® do strategii
budowy odpornych modeli biznesu. Rozdzial konczy propozycja proceséw oceny odpornosci modelu

biznesu oraz przegladu systemu oceny odpornosci.

26 \Walker B., Holling C.S., Carpenter S.R., Kinzig A. (2004), Resilience, .... op. cit., 5.
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Siodmy rozdzial rozprawy obejmuje wnioski oraz rekomendacje 1 zalecenia dla
przedsigbiorstwa energetycznego z przeprowadzonej oceny odpornosci modelu biznesu.

Zwienczeniem rozprawy jest zakonczenie, w ktorym podsumowano wyniki badan. Zaréwno
przyjety model i schemat badawczy, jak rowniez wykorzystane narz¢dzia badawcze pozwolily na
pelng realizacje celow czgstkowych i celu gtdownego pracy oraz udowodnienie tezy rozprawy.
Opracowany system oceny odpornosci modelu biznesu, pozwolil na przeprowadzenie pomiaru
odpornosci modelu biznesu TAURON. Analiza uzyskanych wynikow pozwolita na zdefiniowanie
wnioskow wskazujacych na istnienie w przedsiebiorstwie obszaréw dziatalnosci, w ktérych zostaty
wdrozone 1 funkcjonujg silne mechanizmy obronne. Analiza ta pokazata rowniez, ze wiele z obszarow
lub realizowanych dziatan wymaga skoncentrowania uwagi na wzmocnieniu lub zbudowaniu takich
mechanizméw. Jest to konieczne dla pelnej realizacji zamierzen strategicznych i wyzwan
wynikajacych z niepewnos$ci otoczenia. Na tej podstawie zdefiniowano zalecenia i rekomendacje

dziatan ukierunkowanych na zwigkszenie lub utrzymanie odpornosci modelu biznesu.

4,  WYNIKI BADAN W KONTEKSCIE CELOW, PYTAN I TEZY BADAWCZEJ
4.1. Czynniki otoczenia wplywajace w najwiekszym stopniu na przedsiebiorstwa energetyczne

Na funkcjonowanie podmiotéw energetycznych wywieraja wptyw roézne czynniki otoczenia,
wsrod ktorych najwigkszy wptyw dla dzialalnosci 1 modeli biznesu przedsigbiorstw energetycznych
nalezy przypisa¢ uwarunkowaniom klimatyczno - $rodowiskowym, regulacyjnym, rynkowym,
technologicznym i spotecznym. Sg to nastgpujace uwarunkowania:

— klimatyczne i $srodowiskowe zwigzane ze skutkami ocieplenia klimatu, a takze restrykcjami
naktadanymi przez regulacje unijne ukierunkowane na osiggni¢cie neutralnosci klimatycznej;

— regulacyjne, w szczegolnosci dotyczace:
v implementacji unijnych i krajowych regulacji dotyczacych przeciwdziatania zmianom
klimatu, okreslajacych zalozenia 1 kierunki transformacji energetycznej poglebiajace
dekarbonizacj¢ oraz przeciwdzialajace kryzysowi energetycznemu, W tym skutkujace

ograniczeniem dostepnos$ci finansowania energetyki konwencjonalnej;

<

obowiazkow sprawozdawczych dotyczacych ESG;

v systemu jednolitej klasyfikacji dziatan podmiotow rynkéw finansowych ze wzgledu na

ich wptyw na zréwnowazony rozwoj, zwanego Taksonomig UE?’;

v cyfryzacji i cyberbezpieczenstwa;
— rynkowe, w szczegdlno$ci zwigzane z:

v’ sytuacjg na poziomie gospodarki globalnej, UE oraz Polski w zakresie koniunktury,
ksztaltowania si¢ wskaznikow PKB, inflacji, bezrobocia, a takze zmiany stop
procentowych 1 kursow walutowych majacych wptyw na wyniki dziatalnos$ci oraz wyceng

aktywow podmiotow energetycznych;

27_Parament Europejski i Rada Unii Europejskiej (2019), Dyrektywa 2019/944 w sprawie wspdlnych zasad rynku
wewnetrznego energii elektrycznej oraz zmieniajqca dyrektywe 2012/27/UE, Www.eur-lex.europa.eu.
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v’ sytuacjg na rynkach energii i paliw na $wiecie, UE i w Polsce, m. in. w zakresie zmian
podazy i popytu na energi¢ elektryczng, wolumenow sprzedazy, zuzycia, produkcji oraz
salda wymiany migdzysystemowej energii elektrycznej, cen surowcOw, energii
elektrycznej oraz cen uprawnien do emisji COz;

v' zmiang struktury produktowo - sprzedazowej i podmiotowej rynku, a takze
decentralizacja zwigzang z rozproszeniem zroédet wytwarzania i1 dystrybucji energii
elektrycznej, skutkujacych zmiang modelu rynku energii oraz konieczno$cia
dostosowania sieci elektroenergetycznych do dwukierunkowego przeptywu;

v’ sytuacjg geopolityczng, wywolang w szczegdlnosci konfliktem zbrojnym Federacji
Rosyjskiej w Ukrainie, ktora istotnie wptywa na rynki energii i paliw, skutkujac
koniecznos$cig zmiany podejscia do zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego;

— technologiczne zwigzane w szczegolnosci z:

v rozwojem nowoczesnych, zero — i niskoemisyjnych technologii, wykorzystaniem
innowacji oraz inteligentnych rozwigzan w zakresie technologii wytwarzania, przesytu,
dystrybucji, magazynowania oraz pomiaru zuzycia energii, cyfryzacji i automatyzacji
procesow, produktow, ustug, sprzedazy i obstugi klienta;

v’ wzrostem potrzeb bezpieczenstwa fizycznego i cyberbezpieczenstwa (wobec
potencjalnych zagrozen dla infrastruktury krytycznej oraz technologii informatycznych);

— spoleczne zwigzane ze zmiang postaw 1 oczekiwan klientow w zakresie wykorzystania

1 oszczgdzania energii, stojace u podstaw rosnacej §wiadomosci klimatycznej klientéw oraz

roli i znaczenia czystej energii.

Najwazniejsze wyzwania poszczegolnych gospodarek §wiata oraz funkcjonujacych w nich
przedsigbiorstw energetycznych obejmujg zmiang struktury produkcji energii elektrycznej,
zmniejszenie udzialu wegla oraz wzrost udzialu OZE w miksie energetycznym. Skale potrzeb
w zakresie transformacji polskiego rynku energii odzwierciedla udziat produkcji energii elektrycznej
ze statych paliw kopalnych (wegla) oraz poziom emisji CO2 w UE (rysunek 13 i 14). Najwigkszy
udziat energii elektrycznej wytwarzanej ze stalych paliw kopalnych (weggla) zanotowata Polska.

Wiaze si¢ z tym istotny udziat Polski takze w emisji CO».

Luksemburg | Q36 Udziat produkecji energii elektrycznej ze stalych paliw kopalnych
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Rysunek 13. Udziat produkcji energii elektrycznej ze statych paliw kopalnych w UE w 2021 .
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: UE Energy in figures, Statistical pocketbook (2023), Publications Office
of the European Union, Luxemburg, 148.

23



vaka | 0.00% Udziat poszczegdlnych panstw w emisji CO, w Unii Europejskiej

Lotwa m  0,26% w 2021 r. [%]
Cypr = 0,26%
Irlandia = 0,36%
Estonia = (,36%
Luksemburg == 0,43%
= (0,45%
Litva == 0,49%
Chorwacja wem (,61%
Dania mmmmm 1 08%
Stowacja wemmmm 1 220
Finlandia e 1 3404
Szwecja wem— 1 37%
Portugalia e 1 46%
Bulgaria e 1 48%
Wegry w1 69%
Wegry em— 2 69%
Grecja — 2 08%
Rumunia  ee— 2 68%

Stowenia

Czechy m———— 3 38%
Belgia —— 3 479
Holandia  — 5 120,
Hiszpania 8,26%
Polska 11,55%
Wiochy 11,86%

Francja 13,21%
Niemcy

24,15%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Rysunek 14. Udziat poszczeg6lnych panstw w emisji CO2w UE w 2021 r.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: UE Energy in figures, Statistical pocketbook (2023), op. cit., 169.

Transformacja w kierunku energetyki zeroemisyjnej wymaga transformacji tradycyjnych
modeli biznesu - w architektur¢ dziatalnosci biznesowej, ktora bedzie zdolna generowac wartosc¢
bedaca podstawa wypracowania dochodu oraz przyczyniania si¢ do bezpieczenstwa energetycznego,
a zarazem bedaca odpowiedzig na wymagania polityki klimatyczno-energetycznej. Sprostanie tym
wyzwaniom wymaga odpornych modeli biznesu.

4.2. Charakterystyka modelu biznesu przedsigebiorstwa energetycznego i jego odpornosé

Uwzgledniajac kluczowa rol¢ modelu biznesu w kreowaniu i zatrzymywaniu wartosci,
na potrzeby niniejszej pracy oraz wynikajacych z niej celow zaproponowano definicje modelu
biznesu oraz odporno$ci modelu biznesu. Model biznesu to opis pomystu na dziatalno$¢ gospodarcza,
ktory zawiera unikalng dla przedsiebiorstwa konfiguracje zasobow i kompetencji, specyficznych dla
danego przedsigbiorstwa 1 branzy oraz dziatan wkomponowanych w fancuch wartosci
zapewniajacych konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa poprzez rOwnowazenie jego komponentow oraz
skuteczne kreowane 1 dostarczanie wartosci dla klienta. Tym samym opis ten stanowi system
logicznie zaprojektowanych komponentéw sktadajacych si¢ na model biznesu. Odporno$¢ modelu
biznesu zdefiniowano jako zdolnos¢ przedsigbiorstwa do dostosowywania modelu biznesu w obliczu
presji zewnetrzne] (np. presji rynkowej), bez utraty tozsamos$ci oparte] na modelu biznesu.
Sformutowano takze wniosek, ze mozna przyja¢ w $lad za autorami Ince i innych, ze odporne modele
biznesu to takie, ktore umozliwiajg przedsigbiorstwom 28:

— radzi¢ sobie ze zmianami §rodowiskowymi, zagrozeniami i wyzwaniami;

— efektywnie zarzadza¢ zmianami i szybko dostosowywaé si¢ do zmieniajacych si¢

okolicznosci;

— prowadzi¢ i utrzymywac ciaggto$¢ biznesowa w nietypowych okolicznosciach,

2 Ince H., Imamoglu S.Z., Karakose M.A., Turkcan H., The Search for Understanding Organizational Resilience, The
European Proceedings of Social&Behavioural Sciences, 2017, s. 230-243.
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— skutecznie reagowac na pojawiajace si¢ destrukcyjne wydarzenia;
— powrdci¢ do rownowagi w krotkim czasie po narazeniu na destrukcyjne wydarzenie

poprzez odpowiednie zarzadzanie czynnikami.

Model biznesu TAURON

TAURON jest najwigkszym dystrybutorem energii elektrycznej w Polsce oraz drugim co do
wielkosci sprzedawca energii elektrycznej w kraju i najwiekszym dostawca ciepta na Gérnym Slasku.
TAURON jest w pelni zintegrowana grupg energetyczng, ktorej model biznesu obejmuje kluczowe
elementy tancucha warto$ci: wytwarzanie, dystrybucje i sprzedaz do klientoéw koncowych. Spotka
dominujacg jest TAURON Polska Energia S.A. (TPE) i jest w 30 % wtlasnoscig Skarbu Panstwa
Polskiego. Grupa zatrudnia ponad 25 tysiecy pracownikéw i posiada portfel prawie 6 min klientow.
Akcje TPE notowane sa na Gietdzie Papierow Wartosciowych (GPW).? Do konca 2022 r. taficuch
wartosci TAURON obejmowat takze wydobywanie wegla kamiennego.

Dokumentem opisujgcym model biznesu TAURON jest Model Biznesowy i Operacyjny Grupy
TAURON zostal przyjety przez Zarzad Spotki w dniu 23 stycznia 2018 r. i aktualizowany w celu
uwzglednienia zmian zachodzacych w otoczeniu.*® Model Biznesowy i Operacyjny Grupy TAURON
przyjmuje zarzadzanie procesowe w Grupie, ktdrego istota jest jasny 1 transparentny podziat
kompetencji i odpowiedzialno$ci. Strumienie procesowe w Modelu Biznesowym i Operacyjnym
Grupy TAURON prezentuje rysunek 15.

1.1 Strategia

1.2 Controlling

1.3 Kemunikacja korporacyjna
ZARZADCZE 1.4 Zarzgdzanie ryzykiem

1.5 Audyt

1.6 Zarzadzanie majatkiem

1.7 Badania i innowacje

2.2 Produkcja energii elektrycznej i ciepta

2.3 Handel
2.4 Dystrybucja energii elekirycznej i ciepta
CRSLEALTE 2.5 Sprzedaz i obstuga klienta
3.1 Zarzadzanie korporacyjne
3.2 Fuzje i przejecia
3.3 Zarzgdzanie finansami
3.4 Rachunkowosc
3.5 Zarzadzanie podatkami
FHEEEDY 3.6 Zarzgdzanie kapitatem ludzkim
WSPARCIA 3.7 Wsparcie ITi OT
3.8 Obstuga prawna
3.9 Zakupy
3.10 Zapewmienie bezpieczeristwa
3.11 Realizacja projektow

Rysunek 15. Struktura procesow realizowanych w Grupie Kapitatowej TAURON wedtug stanu na
dzien 31 grudnia 2023 r. (megaprocesy)
Zrédto: TAURON Polska Energia S.A. (2024), Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci TAURON Polska Energia S.A.
i Grupy Kapitatowej TAURON za rok obrotowy 2023, www.tauron.pl, 26.

W strukturze TAURON wyr6zniono Centrum Korporacyjne, Obszary Biznesowe oraz Centra
Ustug Wspolnych (tzw. Jednostki Grupy).

2 Informacje i dane dot. Grupy TAURON dostepne na stronie internetowej i dokumentach udostepnionych na stronie
www.tauron.pl [odczyt: 27.02.2022].
30 TAURON Polska Energia S.A. (2024), Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci TAURON Polska Energia S.A. i Grupy
Kapitatowej TAURON za rok obrotowy 2023, www.tauron.pl.
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TEre Ngd{z;dna jednostka orggnizaC)jna udpowie@zm].u_a za za.r?qdza.n.ie
dziatalnoscia Grupy Kapitalowej TAURON i podejmowanie

KORPORACY.INE
najwazniejszych decyzji majacych wplyw na Grupe Kapitalows
TAURON, Obszary Biznesowe, CUW 1 spolki nalezace do Grupy
Kapitalowe; TAURON.

OBSZARY 6 obszarow podstawowe) dziatalnosci Grupy Kapitalowe) TAURON

BIZNE SOWE zdefiniowanych zgodnie z ogniwami tafcucha wartoéci produkcji
energii elektryczne) i ciepta: Wytwarzanie, OZE, Cieplo, Dystrybucja,
Handel 1 Sprzedaz.

CENTRA USLUG Jednostki odpowiedzialne za éwiadczenie okreslonych ushug wsparcia

WSPOLNYCH (np. rachunkowoéd, IT, kadry 1 place. ubezpieczenia, obshuga klienta)

WeCEATSRIENE  na rzecz pozostatych jednostek Grupy Kapitatowe) TAURON.

Rysunek 16. Jednostki tworzace Grupe w Modelu Biznesowym i Operacyjnym Grupy TAURON
Zrédto: TAURON Polska Energia S.A. (2024), op. cit., 23.

Dziatalno$¢ operacyjna Grupy realizowana jest w oparciu o sze$s¢ Obszaréw Biznesowych
zdefiniowanych zgodnie z ogniwami tancucha wartosci produkcji energii elektrycznej 1 ciepta:
Handel, Wytwarzanie, Odnawialne Zrédla Energii (OZE), Ciepto, Dystrybucja i Sprzedaz. Centra
Ustug Wspolnych to oznaczone (zdefiniowane) jednostki odpowiedzialne za $wiadczenie
okreslonych ustug wsparcia (np. rachunkowo$¢, IT, kadry, place i $wiadczenia, ubezpieczenia) na

rzecz pozostatych jednostek grupy. Lancuch wartosci Grupy TAURON przedstawia rysunek 17.

TAURON Sprzedaz
s TAURON Sprzedaz GZE -——
. J— - Hurtowy | detaliczny obrét el F_J
- =7 energig ~a
= - IR
TAURON Ekoenergia TAURON Wytwarzanie

Qdnawialne Zrodia energii Energia

TAURON Ekoenergia
QOdnawialne Zrodta energii
TAURON Cieplo

Obrét i dystrybucja ciepla

TAURON Obstuga Klienta - TAURON Dystrybucja
Kopalnia Wapienia ~  ~---=~ - Operator systemu
Czatkowice dystrybucyjnego

Rysunek 17. Lancuch wartosci TAURON
Zrédto: TAURON Polska Energia S.A. (2024), op. cit., 24.

Kierunki zmian model biznesu badanych przedsi¢biorstw energetycznych

Badane przedsiebiorstwa energetyczne takie jak VATTENFALL, RWE, E. ON, CEZ, EDF,
PGE, ENEA, ENERGA, POLENERGIA i TAURON maja zroznicowane modele biznesu,
z przewagg publicznej struktury wlasnosciowej, czgsto z udzialem Skarbu Panstwa lub sg notowane
na gietdzie. VATTENFALL i CEZ sa przyktadami panstwowych gigantow energetycznych, podczas
gdy RWE, E. ON, i EDF sa znaczacymi S$wiatowymi graczami na rynkach gietdowych.
POLENERGIA wyroznia si¢ jako prywatna firma skoncentrowana glownie na OZE. Modele biznesu
badanych przedsiebiorstw odzwierciedlajg, w jaki sposob tworzona jest warto$¢ oraz wychwytywane
mozliwosci biznesowe w transformacji energetycznej. Modele te opierajg si¢ na zintegrowanej logice
1 opisuja koncentracje w calym tancuchu wartosci oraz wewnetrznej organizacji. Przedsigbiorstwa te
traktuja model biznesu jako narzedzie implementacji strategii. Opisane modele biznesu wigkszosci

badanych przedsigbiorstw energetycznych opieraja si¢ na tradycyjnym dla energetyki pelnym
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tancuchu wartosci. Cechuje je kompleksowy tancuch wartosci, obejmujacy petlny proces produke;ji
1 dystrybucji energii. Typ przewagi konkurencyjnej to gtownie skala operacji, kompleksowo$¢ oferty
oraz innowacyjno$¢. Charakteryzuje je budowanie i osigganie przewagi konkurencyjnej poprzez
tancuch warto$ci, zasoby i cen¢ podstawowego produktu, jakim jest energia elektryczna. Jednak
ewaluujg one w kierunku wykorzystania cech i elementow typowych dla modeli biznesu
wykorzystujacych innowacje w procesie budowy przewagi konkurencyjnej. Lacza takze koncepcje
spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz zarzadzania warto$ciga poprzez rdéwnowazenie
potencjatow przedsiebiorstwa, gdzie w centrum uwagi pozostaje klient. W ten sposob nabierajg one
cech unikalnej kombinacji zasobow zapewniajgcych konkurencyjnos¢ i generujgcych wartos¢ dla
klientow. Cecha wspdlng analizowanych modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych jest
przyczynienie si¢ do fundamentalnej transformacji przemystu energetycznego, ktorej celem jest
wytwarzanie nisko lub zero emisyjnej energii elektrycznej, przy zachowaniu bezpieczenstwa
1 przystepnosci cenowej. Na tle rynku europejskiego, polskie grupy energetyczne charakteryzujg si¢
duzym udziatem technologii weglowych w mocach wytwoérczych.

Badane przedsigbiorstwa energetyczne podejmujg szereg dziatan majacych na celu adaptacje
do zmian klimatycznych i transformacji energetycznej oraz budowanie odpornosci ich modeli
biznesu. Kluczowe dziatania obejmujg dywersyfikacj¢ zrodet energii, inwestycje w nowe
technologie, zrownowazony rozwdj i innowacje, rozwdj kompetencji, adaptacje do regulacji
prawnych, wspotprace migdzynarodowa. Cztery sposrod badanych przedsigbiorstw energetycznych
komunikuja w swoich dokumentach korporacyjnych role odpornosci modelu biznesu w réznych
wymiarach:

— EON poprzez strategie wzrostu dgzy do wzmocnienia odpornosci modelu biznesu EON

1 zapewnienie dobrej pozycji na nadchodzace dziesigciolecie;

— Vattenfall akcentuje odporno$¢ jej organizacji na wiele czynnikow, glownie dzigki

dywersyfikacji geograficznej oraz portfela produktéw i ustug;

— POLENERGIA akcentuje wysoka odporno$¢ modelu dzialania Grupy na pogorszone

warunki makroekonomiczne, potwierdzona osiggnigtymi wynikami finansowymi;

— TAURON komunikuje model biznesu jako skuteczne narzedzie implementacji strategii,

akcentujace jego atrybuty w postaci zmiennosci, elastyczno$ci, odpornosci

1 dostosowywanie do zmian otoczenia zewngetrznego i wewnetrznego.

Kluczowe komponenty modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego wrazliwe na zmiany
Kluczowe komponenty modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego wrazliwe na zmiany
obejmujag warto$¢ oferowang klientom, zasoby i kompetencje, *tancuch warto$ci oraz
przechwytywanie warto$ci 1 zyskowno$¢ modelu biznesu. Konfiguracja tych komponentow tworzy
unikalny portfel materialnych i niematerialnych zasoboéw kreujacych i rozwijajacych strategiczne
kompetencje w energetyce. Stanowig one zrodto kreacji innowacyjnosci w ramach tancucha wartosci
w modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. Lancuch ten umozliwia aplikacje zrdodet
tworzenia wartosci oferowanej klientom poprzez produkty i ustugi implementujace innowacyjne i
ekologiczne technologie w energetyce. Lacznie tworza one unikalng kombinacje dla
przechwytywania wartosci i1 czerpania zyskow z tej wartosci, dzigki unikalnej przewadze
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konkurencyjnej. Specyfika 1 rola przedsigbiorstw energetycznych w procesie transformacji sektora
elektroenergetycznego uzasadnita wiaczenie do badan wptywu otoczenia na odpornos¢ modelu
biznesu takze aspektéw rownowazenia rozwoju oraz dopasowania modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego do jego strategii rozwoju.

4.3. Kluczowe czynniki odpornosci przedsiebiorstwa energetycznego

Analiza determinant odpornosci modelu biznesu oraz ryzyk dziatalno$ci przedsigbiorstwa
energetycznego przeprowadzona zgodnie z przyjetymi zalozeniami procesu badawczego pozwolita
zidentyfikowaé¢ czynniki odpornosci przedsi¢biorstwa energetycznego. Okre$lono: 10 czynnikéw
odpowiedzialnych za odpornos¢ wartosci oferowanej klientom, 22 czynniki odpowiedzialne za
odpornos¢ zasobdw i kompetencji, 21 czynnikéw odpowiedzialnych za odporno$¢ tancucha wartosci,
11 czynnikow odpowiedzialnych za odporno$¢ przechwytywania wartosci i1 zyskownos$ci, 8
czynnikow odpowiedzialnych za zrownowazony rozwdj wptywajacych na odporno$¢ modelu biznesu
oraz 4 czynniki odpowiedzialne za dopasowanie modelu biznesu do strategii przedsi¢biorstwa.
Sposrod 79 czynnikéw odpornosci poddanych analizie wykorzystujac metode AHP okreslono, ze 25
sposrdd nich jest kluczowe dla odpornosci modelu biznesu TAURON. Sa to czynniki odpowiedzialne
za odporno$¢ w odniesieniu do wartos$ci oferty dla klienta, zasobéw 1 kompetencji, tancucha wartosci,
przechwytywania warto$ci 1 zyskownos$ci, zrOwnowazonego rozwoju oraz dopasowania modelu
biznesu do strategii. Przestawia je tabela 3.

Tabela 3. Kluczowe czynniki odpornosci modelu biznesu przedsi¢biorstwa energetycznego

Lp. | Element Kluczowe czynniki odpornosci okreslone na podstawie analizy istotnoSci
modelu biznesu

1. Przechwytywanie | — Generowany poziom EBITDA w ramach modelu biznesu.
warto$ci i — Stabilnosé zrédet przychodow.
zyskownos¢ — Mechanizmy eliminujace niekorzystne zmiany cen na hurtowym rynku energii

elektrycznej i rynkach produktow powigzanych, w tym cen uprawnien do emisji
CO; skutkujace negatywnym wptywem na wynik finansowy.

— Planowanie oraz monitorowanie i kontrola parametrow finansowych (przychody,
koszty, wyniki) oraz wptywu zmian na kowenant.

— Procedury monitorowania zmian warunkéw pogodowych w celu podjecia dziatan
ograniczajacych skutki spadku wolumenu sprzedazy energii i ciepta, spadek
wolumenu produkcji, pogorszenie wskaznikow jakosciowych i przychod

regulowany.
2. Zasoby i —  Zdolno$¢ do biezacego regulowania zobowigzan.
kompetencje —  Zdolno$¢ pozyskania i obstugi finansowania.

—  Majatek produkcyjny i sieciowy dostosowany do wytwarzania energii
odnawialnej oraz zero i niskoemisyjnych technologii wytwarzania energii
elektrycznej.

— Rozwoj kompetencji pracownikow, podnoszenie kwalifikacji zawodowych i
kultury pracy pracownikoéw wpisujacych sie¢ w zatozenia strategiczne.

—  Dostepnos¢ zasobow srodowiska naturalnego.

— Spelienie wymagan dzialalnoéci koncesjonowane;.

3. Warto$¢ dla — Standardy ochrony wartosci oferowanej dla klienta i osigganych przewag
klienta konkurencyjnych.
—  Procedury i narzgdzia wspierajace utrzymanie obecnych i odzyskanie utraconych
klientow.

—  Zdywersyfikowana, elastyczna oferta dostosowana do zapotrzebowania na
produkty i ustugi oraz wpisujaca si¢ w potrzeby klientow.
— Komunikacja i relacje z klientami.
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Lp. | Element Kluczowe czynniki odpornosci okreslone na podstawie analizy istotnoSci
modelu biznesu

4. Dopasowanie do — Uwzglednienie w strategii zalozen polityki klimatycznej UE.

strategii —  Zdefiniowana strategia z opcjami strategicznymi uwzgledniajacymi zmiany
uwarunkowan otoczenia.

— Dopasowanie poszczegolnych komponentow modelu do strategii.

5. Lancuch warto$ci |~  Zarzadzanie nalezno$ciami.

— Poziom ryzyka catego tancucha wartos$ci i poszczegdlnych jego ogniw.

—  Wdrozone mechanizmy i narz¢dzia gromadzenia informacji o zagrozeniach oraz
identyfikacji potencjalnych zagrozen bezpieczenstwa.

—  Wdrozone plany utrzymania ciggltosci dziatania.

—  Dywersyfikacja wykonawcow i dostawcow, eliminujaca zagrozenia ciaggltosci
dziatalnosci.

— Planowanie i prowadzenie szkolen dla pracownikéw w zakresie obowigzujacych
procedur bezpieczenstwa.

6. Zréwnowazony — Mechanizmy zapobiegania ponadnormatywnym zanieczyszczeniom,

rozwoj uszkodzeniom, zaktéceniom lub awariom instalacji lub urzadzen skutkujagcym
negatywnie na srodowisko.

— Realizacja inwestycji ze sfery ochrony srodowiska w celu minimalizacji skutkéw
niekorzystnego wptywu prowadzonej dziatalnosci wydobywczej i przerdbezej na
srodowisko i klimat.

— Rozwiazania techniczne i organizacyjne minimalizujgce wptyw dziatalnosci na
zmiany klimatu.

Zrédto: opracowanie wlasne. *1 - najwyzsza istotnos¢, 6 — najnizsza istotnosé.

4.4. System oceny odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego

Opracowany system oceny odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego
stanowi narze¢dzie oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. Umozliwia
przeprowadzenie wielokryterialnej analizy oraz oceny odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa
energetycznego w perspektywach finansowej, klienta, wewnetrznych procesOw oraz rozwoju
I bezpieczenstwa. Celem oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego jest
zapewnienie poziomu odpornosci modelu biznesu pozwalajacego na skuteczng realizacj¢ strategii
rozwoju w zakresie wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Bedzie to mozliwe poprzez dokonywanie
systematycznej oceny odpornosci modelu biznesu polegajacej na pomiarze odpornosci kluczowych
czynnikow odpornosci wpltywajacych w najwigkszym stopniu na odporno$s¢ modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego.

W procesie opracowania systemu oceny odpornosci modelu biznesu dla TAURON
wykorzystano zréwnowazong karte wynikow. Ogolng koncepcje wykorzystania tego narzedzia do

oceny odporno$ci modelu biznesu TAURON prezentuje rysunek 18.
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Opracowanie (modyfikacja) strategii przedsiebiorstwa

Opracowanie (modyfikacja) modelu biznesu
Zdefiniowanie misji 1 wizji strategiczne) oraz wartosci
przedsiebiorstwa energetycznego.

Zdefiniowanie celéw 1 aspiracyt strategicznych.

Ogdlny model biznesu przedsigbiorstwa energetycznego.
Portfel inicjatyw strategicznych. ﬁ

—

b

Monitorowanie realizacji strategii i odpornosci
1. Dostarczanie informacyi o stopruu realizacji
celow strategicznych (wekaznikow) w

Operacjonalizacja celow strategicznych
1. Zdefimowanie wskamikow realizacyi
celow strategicznych.

2. Charakterystyka 1 opis poszczegdlnych Wykorzystanie perspektywach BSC.
elementow modelu biznesu. . . . " 2. Dostarczanie informacyi o zmianach czynnikéw
3. Mapowanie celow strategicznych na ZIownowazonej karty WYJ]JkOW (BSC) otoczmia_oraz statusie ryzy_k odpomoéci_
perspektywy zréwnowazone karty do oceny odpomoéc.] modelu biznesu modelu biznesu w kontekscie odpornosel.

3. Analiza realizacy1 strategii w odntesieniu do
odpornoéct modelu biznesu 1 je) czynmbkdw.

4. Wroski 1 rekomendacja dot. budowy / zmian
poziomu odpornoéct modelu biznesu.

Operacjonalizacja i definiowanie zalozen dotyczacyvch
odpornosci,
integracja i rownowazenie

1. Okreélente uwarunkowari / determinant zewnetrzaych 1
wewnetrznych na funkcjonowanie models biznesu 1 jego
poszczegolne elementy.

2. Zidentyfikowanie 1stotrych elementéw modelu biznesu z
punktu widzenia jego odpornogct.

3. Defimowanie kluczowych ryzyk dot. odpornoéci modelu
biznesu.

4. Okreglente czynnikéw odpornodci modelu biznesu.

5. Mapowanie czynnikéw odpornoéel na wskarniki realizacy
celéw (okredlenie relacji pomiedzy odpornoscia a ocena
celéw w BSC.

6. Alokacja dziatan, zasobéw 1 kompetencyi w perspektywach
BSC.

wynikow.
4. Okreélenie wpltywu elementéw modelu
biznesu na realizacje celow strategicznych.

przedsigbiorstwa energetycznego

Rysunek 18. Ogdlna koncepcja wykorzystania zrownowazonej karty wynikow do oceny odpornosci

modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kaplan R.S., Norton D.P. (2006), op. cit. 30.

Do konstrukcji systemu zaproponowano cztery perspektywy obejmujace perspektywe
finansowa, perspektywe klienta, perspektywe procesow wewnetrznych oraz perspektywe rozwoju
i bezpieczenstwa. Wykorzystano czynniki otoczenia wplywajace w najwigkszym stopniu na model
biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. Obszary pomiaru i oceny odpornosci skoncentrowano na
pomiarze i ocenie kluczowych elementow modelu biznesu TAURON oraz zidentyfikowanych
kluczowych czynnikach odpornosci. Wykorzystano takze wnioski wynikajace z analizy oraz
charakterystyki modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. W doborze miar czynnikow
odpornosci uwzgledniono cele strategiczne TAURON oraz ich pomiar w krotkiej 1 dlugiej
perspektywie. W ten sposob zapewniono strategiczny charakter narz¢dzia do oceny odpornosci
modelu biznesu. Wykorzystujac zrownowazong karte wynikow do zbudowania systemu dokonano
proby przetozenia misji 1 strategii przedsigbiorstwa na cele 1 mierniki pogrupowane
w rownowazacych si¢ perspektywach karty wynikow oraz odpowiadajacych poszczegdlnym
komponentom modelu biznesu. Zrédta ryzyk dotyczyly zaréwno uwarunkowan zewnetrznych, jak
wewngetrznych funkcjonowania przedsiebiorstwa i zarazem wszystkich jego obszaréw dziatalnos$ci.
Podejscie to umozliwito zaprojektowa¢ kompleksowy system oceny odpornosci modelu biznesu
TAURON, wpisujacy sie w aktualne uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne funkcjonowania tego
przedsiebiorstwa w warunkach realizacji przyjetej strategii. Narzedzie stuzace ocenie odpornosci
modelu biznesu przedstawiono w postaci tabel prezentujacych sposdb oceny odpornosci modelu
biznesu w czterech perspektywach systemu oceny odpornosci modelu biznesu.
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W ramach perspektywy finansowej systemu oceny odpornosci modelu biznesu
przedsi¢biorstwa energetycznego zostato zaprojektowanych i poddanych ocenie pig¢ czynnikow
odporno$ci: zdolno§¢ do biezacego regulowania zobowigzan, generowany poziom EBITDA
w ramach modelu biznesu, stabilno$¢ zrodet przychoddéw, mechanizmy eliminujace niekorzystne
zmiany cen na hurtowym rynku energii elektrycznej i rynkach produktow powigzanych, w tym
uprawnienia do emisji COz skutkujgce negatywnym wptywem na wynik finansowy oraz procedury
monitorowania zmian warunkéw pogodowych w celu podjecia dziatah ograniczajacych skutki
spadku wolumenu sprzedazy energii i ciepta, spadek wolumenu produkcji, pogorszenie wskaznikow
jakosciowych i przychod regulowany.

W ramach perspektywy klienta zostaty zaprojektowane i poddane ocenie cztery czynniki
odpornosci: standardy ochrony warto$ci oferowanej dla klienta 1 osigganych przewag
konkurencyjnych, procedury i narzgdzia wspierajace utrzymanie obecnych i odzyskanie utraconych
klientow, zdywersyfikowana, elastyczna oferta dostosowana do zapotrzebowania na produkty i1 ustugi
oraz wpisujaca si¢ w potrzeby klientéw oraz komunikacje i relacje z klientami.

W ramach perspektywy procesé6w wewnetrznych zostato zaprojektowanych i poddane ocenie
pig¢ czynnikow odpornosci. Sg to: spelnienie wymagan dzialalnosci koncesjonowanej, procedury
monitoringu dyspozycyjnosci jednostek wytworczych i1 redukcji zapotrzebowania oraz przenoszenie
obowigzkow  mocowych  wymagajacych  zarezerwowania na  dedykowane jednostki
wewnatrzgrupowej rezerwy lub podmioty zewnetrzne, majatek produkceyjny i sieciowy dostosowany
do wytwarzania energii odnawialnej oraz zero i niskoemisyjnych technologii wytwarzania energii
elektrycznej, dostepnos¢ zasobow S$rodowiska naturalnego, procedury monitorowania zmian
warunkow pogodowych w celu podjecia dziatan ograniczajacych skutki spadku wolumenu sprzedazy
energii 1 ciepla, spadek wolumenu produkcji, pogorszenie wskaznikow jakosciowych 1 przychod
regulowany.

W ramach perspektywy rozwoju i bezpieczenstwa systemu oceny odpornosci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego zostalo zaprojektowanych i poddane ocenie siedem czynnikéw
odpornosci (tabela 6.4.) Sg to: mechanizmy zapobiegania ponadnormatywnym zanieczyszczeniom,
uszkodzeniom, zakldéceniom lub awariom instalacji lub urzadzen skutkujacym negatywnie na
srodowisko, majatek produkcyjny i sieciowy dostosowany do wytwarzania energii odnawialnej oraz
zero 1 niskoemisyjnych technologii wytwarzania energii elektrycznej, rozwigzania techniczne
1 organizacyjne minimalizujgce wplyw dzialalnosci na zmiany klimatu, zdefiniowana strategia
z opcjami strategicznymi uwzgledniajacymi zmiany uwarunkowan otoczenia, dopasowanie
poszczegolnych komponentéw modelu do strategii, rozwoj kompetencji pracownikdéw, podnoszenie
kwalifikacji zawodowych 1 kultury pracy pracownikow wpisujacych si¢ w zalozenia strategiczne oraz
standardy ochrony warto$ci oferowanej dla klienta i osigganych przewag konkurencyjnych.

Podej$cie do pomiaru odporno$ci z wykorzystaniem zrownowazonej karty wynikow prezentuje
rysunek 19.
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Rysunek 19. Podejscie do pomiaru odpornosci z wykorzystaniem BSC
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Kaplan R.S., Norton D.P. (2001), op. cit., 28.

Opracowany system oceny odpornosci modelu biznesu zostal zweryfikowany zgodnie
z przyjetymi zatozeniami procesu badawczego. Weryfikacja polegata na zastosowaniu w praktyce
opracowanych zatozen i procedur oceny oraz przeprowadzenie pomiardw oceny. Pomiar odpornosci
modelu biznesu z wykorzystaniem przygotowanego systemu przeprowadzono za okres od 2017 r. do
2022 r. Potwierdzono, ze przyjete zalozenia i rozwigzania sg adekwatne i spetniaja postawione przed
nim cele oceny odporno$ci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego. Wprowadzono
odpowiednie korekty i doprecyzowania zapisow systemu. Kompletna dokumentacja systemu oceny
odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego obejmuje zalozenia i zasady
prowadzenia oceny, narzedzie oceny oOraz procesy oceny odpornosci modelu biznesu

przedsiebiorstwa energetycznego oraz przegladu systemu oceny.

5. WNIOSKI | REKOMENDACJE Z OCENY ODPORNOSCI MODELU BIZNESU
5.1. Whnioski z oceny odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego

Przeprowadzona analiza i ocena odpornosci modelu biznesu TAURON, pozwolita na

sformutowanie nastepujacych wnioskow z oceny odpornosci modelu biznesu TAURON:

1. Wyniki analizy czynnikow odpornosci w perspektywie finansow i ich interpretacja wskazaty na
odpornos¢ modelu biznesu TAURON w zakresie wybranych czynnikow odpornosci
1jednoczes$nie na obszary wymagajace koncentracji uwagi oraz zdefiniowania i wdroZenia dziatan
zwiekszajacych i/ lub utrzymujacych odpornos¢ modelu biznesu, tj.:

— Analiza i ocena zdolno$ci do regulowania zobowigzan biezacych wskazuje, ze mimo stabej
kondycji w zakresie ich regulowania, Grupa posiada wypracowane narz¢dzia i mechanizmy
umozliwiajgce reagowanie i przeciwdziatanie czynnikom negatywnie wplywajacym na
zdolno$¢ do regulowania zobowigzan, jak réwniez umozliwiajgce utrzymanie stabilnej
kondycji finansowej TAURON.

— W analizowanym okresie we wszystkich grupach przychodow poddanych ocenie
zaobserwowano wzrost, co z perspektywy odpornosci modelu biznesu nalezy oceni¢
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pozytywnie, albowiem stabilno$¢ zrodet przychodow pozostaje kluczowa dla odpornosci
modelu biznesu przedsigbiorstwa w odniesieniu do zagrozenia spadkiem przychodéw oraz
pogorszenia zyskownosci prowadzonej dziatalnosci.

Obserwowany trend obnizenia efektywnosci, powinien stanowi¢ impuls w kierunku
wdrozenia dziatan ja poprawiajacych. Konieczne jest wzmocnienie mechanizmdéw modelu
biznesu odpowiedzialnych za wykorzystanie zasobow i kompetencji w tancuchu warto$ci
do generowania warto$ci i czerpania Z niej zyskow. Ujemne wskazniki rentowno$ci, osiggane
w poszczegolnych latach wskazuja, ze Grupa nie wypracowata marginesu w celu utrzymania
rentownos$ci na wypadek nieprzewidzianego spadku przychodow ze sprzedazy.

Wzrost udzialu nalezno$ci przeterminowanych wskazuje na potrzebe zwigkszenia
skutecznosci zarzadzania nalezno$ciami, tak aby minimalizowaé¢ ryzyko zwigzane

ze wzrostem nalezno$ci przeterminowanych i ostatecznie z ptynnoscia finansowa.

2. Wyniki analizy czynnikow opornosci w perspektywie klienta i ich interpretacja wskazaty

na odporno$¢ lub podejmowane przez przedsigbiorstwo energetyczne dzialania w kierunku
odpornosci modelu biznesu TAURON, tj.:

Standardy ochrony warto$ci oferowanej dla klienta i osigganych przewag konkurencyjnych,
a takze procedury i narzedzia wspierajace utrzymanie obecnych i odzyskanie utraconych
klientow TAURON byly skuteczne i przektadaty si¢ na wzrost zainteresowania oferta Grupy
coraz wigkszej liczby klientow. Jednoczesnie wyniki potwierdzily, ze model biznesu
TAURON byt odporny na zmiany potrzeb i oczekiwan klientow.

Oferta Grupy w okresie objetym analiza, dostosowana byta do zapotrzebowania
na produkty 1 ustugi. Potwierdza to odporno$¢ modelu biznesu TAURON na zmiang wielkos$ci
sprzedazy, a jednoczes$nie elastycznos$¢ oferty, dostosowanej do zapotrzebowania na produkty
1 ustugi oraz wpisujacej si¢ w potrzeby klientow.

Komunikacja 1 relacje z klientami wspierajg elastyczno$¢ w dopasowaniu oferty 1 sposobow
dziatania. Tym samym, wspieraja budowanie odporno$ci modelu biznesu w zakresie wartosci
oferowanej klientom. W analizowanym okresie nie zidentyfikowano przypadkéw
niezgodnosci oraz reklamacji produktow i ustug z zakresu informowania oferty, co oznacza
odpornos¢ modelu biznesu na zdarzenia skutkujace niezgodno$cia oferty 1 zwigzanej z nig
komunikacji.

W $wietle trendu cyfryzacji w energetyce, jej implementacja do procesow obstugi klienta
zwigksza odpornos¢ modelu biznesu w zakresie trwatosci relacji z klientem. Wzrost udziatu
procesow obstugowych online objetych analizg wskazuje na dziatania TAURON w kierunku

zwigkszania odpornosci modelu biznesu w tym zakresie.

3. Wyniki analizy czynnikow odporno$ci w perspektywie procesOw wewnetrznych i ich
interpretacja, wskazaty na podobne wnioski, jakie zdefiniowano w poprzednich poddanych

ocenie perspektywach. Oznacza to, ze mimo wynikow wskazujacych na odpornos¢ modelu

biznesu zidentyfikowano obszary wymagajace dzialan ukierunkowanych na zwigkszanie

i/ lub utrzymanie odporno$¢ modelu biznesu, tj.:
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— Spelienie wymagan dla dzialalnosci koncesjonowanej w okresie objetym oceng przez
TAURON potwierdza, ze w Grupie zostaty zaimplementowane i funkcjonuja mechanizmy
monitorujgce realizacj¢ tych wymagan.

— Wdrozone plany ciggloSci dziatania majg wspiera¢ ciggto$¢ dostaw energii elektrycznej
i ciepta. Przyjete rozwigzania wspomagaja przygotowanie si¢ organizacji do reagowania
na nieprzewidywane zdarzenia i zwigzane z nimi ryzyka ciggtosci dostaw energii el. i ciepla.

— Odpowiednie zarzadzanie ryzykiem jest kluczowe dla budowy i1 utrzymania odpornosci
modelu biznesu. W Grupie zostata wdrozona i funkcjonuje polityka zarzadzania ryzykiem.

— Stabilno$¢ zasobow odzwierciedlona w infrastrukturze wytworczej oraz dystrybucyjnej oraz
realizacja kierunkow strategicznych obejmujacych zmiang miksu energetycznego w kierunku
wzrostu mocy w odnawialnych Zrodlach energii oraz rozwdj i modernizacje sieci
dystrybucyjnej, wskazuja na funkcjonujagce mechanizmy obronne modelu biznesu Grupy
w zakresie procesoOw wewnetrznych i ich zasobow.

— Osiggane wyniki pracy sieci dystrybucyjnej (w tym liczba awarii oraz dlugos$¢ przerw
W pracy) oznaczaja, ze w Grupie wdrozono i funkcjonuja mechanizmy zapewniajace
odpornos¢ infrastruktury na nieprzewidziane zdarzenia powodujace przerwy w dostarczaniu
energii elektrycznej do odbiorcow.

— Dywersyfikacja wykonawcéw 1 dostawcow eliminuje zagrozenia cigglosci dziatalno$ci
wspierajac ciaglos¢ dostaw ustug / produktow. W omawianym okresie w TAURON
obowigzywata wdrozona polityka zakupowa. Tym samym zapewniono odporno$¢ modelu
biznesu w odniesieniu do zagrozen wptywajacych na pogorszenie sytuacji zamawiajacego
1 tym samym wzrost kosztow zakupow, skutkujacych wzrostem kosztow wytwarzania lub
dostarczania produktow 1 ustug oraz obnizeniem konkurencyjnosci oferty.

Wyniki analizy czynnikéw odpornosci w perspektywie rozwoju i bezpieczenstwa wskazaty na

odpornos¢ modelu biznesu TAURON w zakresie wybranych czynnikow odpornosci. Istnieja

jednak obszary wymagajace dziatan ukierunkowanych na zwigkszanie i / lub utrzymanie
odporno$¢ modelu biznesu. Wyniki te pozwalaja na sformutowanie nastgpujacych wnioskdw:

— Grupa realizuje cele wynikajace z unijnej polityki klimatycznej, tym samym buduje
odporno$¢ w odniesieniu do zaostrzania wymagan polityki klimatycznej mogacej negatywnie
skutkowa¢ na dziatalno$¢ Grupy 1 osiggane przez nig wyniki.

— Strategia Grupy zawiera opcje strategiczne uwzgledniajagce zmiany uwarunkowan otoczenia,
co umozliwia elastyczne dostosowywanie kierunkéw rozwoju do warunkéw / zmian
otoczenia. Potwierdza to swiadomos¢ potrzeby elastycznego zarzadzania w turbulentnym
otoczeniu sektora elektroenergetycznego i1 jednoczesnie dojrzatos¢ 1 §wiadomos¢ organizacji
w zakresie budowania odpornego modelu biznesu.

— Dopasowanie poszczegolnych komponentdow modelu biznesu do strategii jest kluczowe dla
skutecznej realizacji zamierzen strategicznych. W analizowanym okresie TAURON posiadat
wdrozony model biznesu Grupy w postaci dokumentu ,,Model biznesowy i operacyjny Grupy

TAURON” i dostosowywatl go odpowiednio do zmian zachodzacych w organizacji, a takze
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potrzeb wynikajacych z uwarunkowan otoczenia. Potwierdza to jego elastyczno$¢
1 adaptacyjnosc.

— Majatek produkcyjny i sieciowy dostosowany do wytwarzania energii odnawialnej oraz zero
1 niskoemisyjnych technologii wytwarzania energii elektrycznej i ciepta powinien zapewnic
odporno$¢ na zmiany wynikajace ze zmiany klimatu dotyczace zastgpowania nowymi —
wycofywanych / przestarzalych urzadzen. Dzialania inwestycyjne w nowe moce powinny
koncentrowaé si¢ na konsekwentnej i sukcesywnej realizacji zamierzen, tak aby kumulacja
dziatan nie wplyneta na zagrozenia cigglosci dziatania, w tym umiejetnosci zarzadzania
ryzykami w sytuacji nieprzewidywanych zdarzen mogacych mie¢ negatywny wplyw na
cigglos¢ dostaw ciepta do odbiorcow.

— Rozw¢j kompetencji pracownikdw wpisujacych si¢ w zatozenia strategiczne powinno
wspiera¢ odporno$¢ na ograniczenie zasobow 1 kompetencji do realizacji zalozen
strategicznych. W Grupie wdrozono i funkcjonuja mechanizmy wspierajace budowanie
1 utrzymanie odporno$ci modelu biznesu w zakresie zasobow 1 kompetencji niezbednych do
realizacji Strategii.

— W.drozone mechanizmy i rozwigzania w obszarze bezpieczenstwa nadaty modelowi biznesu
TAURON cech odporno$ci na nieprzewidziane zdarzenia, co potwierdzaja osiggane wyniki
oceny w kontekscie znaczaco wzrastajacej liczny nieprzewidywanych zdarzen o charakterze

zagrozen w analizowanym okresie.

5.2.  Kluczowe procesy, zasoby i umiejetnosci istotne dla odpornosci modelu biznesu

Na podstawie przeprowadzonej oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa
energetycznego zdefiniowano procesy, zasoby i1 umiejetnosci TAURON istotne z punktu widzenia
budowania i utrzymania odpornosci modelu biznesu. Identyfikacji dokonano poprzez korelacje
wynikéw oceny czynnikdw odpornosci modelu biznesu z procesami biznesowymi, z ktdérymi sg
powigzane oraz zasobami i umiej¢tno$ciami, ktore sg niezbedne dla utrzymania i/lub budowania
odpornosci modelu biznesu TAURON. Wykorzystano w tym celu takze wyniki przegladu modelu
biznesu TAURON w ramach badania wielokrotnego studium przypadku.

Sposrod 22 zdefiniowanych w TAURON megaprocesow, za kluczowe uznano: Strategie,
Komunikacj¢ korporacyjna, Zarzadzanie ryzykiem, Zapewnienie bezpieczenstwa, Zarzadzanie
finansami, Zarzadzanie majatkiem, Wsparcie IT 1 OT, Zarzadzanie kapitalem ludzkim, Sprzedaz
1 obstuga klienta, Produkcja energii elektrycznej 1 ciepla oraz Dystrybucja energii elektryczne;j i ciepla.

Strategia
Controlling

Komunikacja korporacyjna
Zarzadzanie ryzykiem
Audyt

Zarzadzanie majatkiem
Badania | innowacje

2
3
4
-5
6

7

Produkcja energii elektrycznej i ciepta
Handel

Dystrybucja energii elekirycznej i ciepta
Sprzedaz | obstuga klienta

Zarzadzanie korporacyjne
Fuzje i przejecia

Zarzadzanie finansami
Rachunkowosé

Zarzadzanie podatkami
Zarzadzanie kapitatem ludzkim
Wsparcie ITi OT

Obstuga prawna

Zakupy

0 Zapewnienie bezpieczeristwa
1 Realizacja projektéw

1
2
3
a
5
1
2
3
a
5
6
7
8
9
1
1

WUWWWWRWWWWW NNNN Saaadaa

Legenda: - procesy kluczowe, - pozostate procesy
Rysunek 20. Kluczowe megaprocesy TAURON
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan oraz dokumentu: TAURON Polska Energia S.A. (2024), op. cit.
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W zakresie kluczowych procesow istotnych z perspektywy odpornosci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego, nalezy zaakcentowaé dziatania w poszczegdlnych ogniwach
tancuchu warto$ci zwigzane ze zmiang miksu energetycznego Grupy w kierunku budowy i oddania
do eksploatacji nowych mocy zero i niskoemisyjnych, w tym mocy odnawialnych zrodet energii -
fotowoltaicznych, morskich 1 lagdowych elektrowni wiatrowych.

Wsrod zasobow 1 umiejetnosci badanego przedsigbiorstwa energetycznego dla utrzymania
1 budowania odporno$ci modelu biznesu TAURON niezbedne sa takie, ktore zapewnia skuteczng
realizacje kluczowych procesow w ramach modelu biznesu TAURON. S3 one istotne dla utrzymania
1 /lub budowania odpornosci modelu biznesu TAURON. Do kluczowych zasobow, niezbednych dla
zapewnienia skutecznej realizacji procesow TAURON zaliczono:

— aktywa wytworcze, w stosunku do ktorych wymagana jest odpornos¢ na nieprzewidziane
zdarzenia, w tym zmiany warunkéw pogodowych w celu zabezpieczenia ciggtosci produkceji
energii elektrycznej i ciepta;

— aktywa dystrybucyjne, obejmujace stabilng infrastruktur¢ sieciowa, w stosunku do ktorej
wymagana jest odporno$¢ na nieprzewidziane zdarzenia, w tym zmiany warunkow
pogodowych, w tym elastyczno$¢ 1 zdolno$¢ do nieprzerwanych, wysokiej jakosci dostaw;

— kluczowych pracownikow realizujacych wazne zadania w kluczowych procesach,
posiadajacych unikalng wiedze, w szczegdlnosci w zakresie:

v’ zrownowazonej transformacji energetycznej i zarzadzania strategicznego adresujacego
kwestie neutralno$ci klimatycznej oraz ESG;

v’ realizacji zlozonych procesow inwestycyjnych, wykorzystania innowacyjnych
technologii;

v’ inzynierii i zarzadzania finansami z uwzglgdnieniem wiedzy 1 umiej¢tnosci
dywersyfikacji i pozyskiwania zrodet finansowania;

v’ zarzadzania ryzykiem w turbulentnym, niepewnym otoczeniu;

v' identyfikacji potrzeb i oczekiwan klienta oraz wykorzystania innowacyjnych rozwigzan
dla budowy nowych modeli biznesu oraz portfeli produktow i ustug oraz obstugi klienta;

v' realizacji proceséw zarzadzania wytwarzaniem oraz dystrybucjg energii elektrycznej
z udziatem inteligentnych rozwigzan umozliwiajacych elastyczne zarzadzanie siecia,
optymalizacj¢ pracy blokéw oraz procesOw utrzymania 1 prewencji w sposob
umozliwiajacy osigganie wysokiej rentownosci oraz wysokich parametrow jakosciowych;

— zrodia finansowania dla realizacji zamierzen strategicznych zwigzanych z inwestowaniem w
nowe nisko 1 zero emisyjne moce.

Umiejetnosci niezbedne dla zapewnienia optymalnego wykorzystania zasobéw w skutecznej
realizacji kluczowych procesow w tancuchu wartosci TAURON prezentuje tabela 4.

Okreslenie procesow, zasobOéw 1 umiejgtnosci przedsigbiorstwa energetycznego istotnych
z punktu widzenia odpornosci modelu biznesu pozwolito udzieli¢c odpowiedzi na ostatnie
zdefiniowane pytanie badawcze w pracy. Objecie szczegdlng uwagg TAURON zidentyfikowanych
procesow, zasoboOw 1 umiejetnosci powinno wspierac osigganie celow strategicznych oraz dgzenie do

zapewnienia odporno$ci modelu biznesu przedsiebiorstwa energetycznego. Odporno$¢ modelu

36



biznesu przedsigbiorstwa energetycznego stanowi bowiem wazny element powodzenia petnego

wdrozenia zamierzen strategicznych TAURON lezacych u podstaw wyzwan wynikajacych z trendow

wspolczesnej energetyki.

Tabela 4. Umiejetnosci istotne z punktu widzenia odpornosci modelu biznesu TAURON

Lp. Megaproces Umiejetnosci
1. | Strategia monitorowania i analizy wpltywu uwarunkowan otoczenia na kierunki i cele strategiczne.
odpowiedniego zaadresowania wyzwan strategicznych do konfiguracji modelu biznesu.
2. | Komunikacja trafnego definiowania potrzeb informacyjnych; sprawna, szybka i odpowiednia komunikacja do
korporacyjna interesariuszy.
zarzadzania informacja w sytuacjach kryzysowych, wymagajacych niezwlocznego reagowania.
3. | Zarzadzanie identyfikacji optymalnych mozliwosci oraz pozyskania finansowania.
finansami i zarzadzania finansami w turbulentnym otoczeniu.
planowania finansowego, wspierajacego kondycje w zakresie ptynnosci finansowej
4. | Zarzadzanie zarzadzania ryzykiem oraz identyfikacji dzialan mitygujacych ryzyko z budowaniem
ryzykiem i wykorzystaniem doswiadczen, takze w zakresie dziatan prewencyjnych.
5. | Zapewnienie skutecznego monitorowania i oceny stanu zagrozenia bezpieczenstwa oraz szybkiego reagowania na
bezpieczenstwa pojawiajace si¢ zagrozenia.
6. | Zarzadzanie obstugi systemdw monitorujacych prace urzadzen.
majatkiem zarzadzania ciagloscia dostaw i pracy urzadzen produkcyjnych i przesytowych.
oceny stanu maszyn i urzadzen oraz infrastruktury sieciowej pod katem planowania
i podejmowania odpowiednich dziatan zwigzanych z utrzymaniem infrastruktury i remontami.
7. | Wsparcie IT i szybkiego wdrazania zmian w zakresie IT i OT, w tym eliminacji awarii; stosowanie sprawdzonych
oT technologii.
szybkiego reagowania na nieprzewidziane zdarzenia, w tym zmiany warunkéw pogodowych
skutkujacych awariami, przerwami pracy urzadzen i infrastruktury techniczne;.
8. | Zarzadzanie w zakresie identyfikacji, utrzymania i rozwoju kluczowych pracownikéw z perspektywy ciaglosci
kapitatem dziatalno$ci.
ludzkim optymalnego zarzadzania zasobami ludzkimi w celu zabezpieczenia ciaglosci dostaw w warunkach
zmian technologicznych, technicznych oraz wymagan w zakresie kompetencji pracownikow.
skutecznego zarzadzania zmiang.
9. | Sprzedazi budowania relacji z klientem, identyfikacji potrzeb i oczekiwan klientow.
obstuga klienta analizy przestanek utraty klientow, w celu wyciagania wnioskow i budowy doswiadczen.
10. | Produkcja zarzadzania procesami produkcyjnymi w sposob zabezpieczajacy ciaglo$é dostaw oraz rentownos$c
energii el. i pracy urzadzen.
ciepta planowania i optymalizacji pracy jednostek wytworczych.
szybkiego reagowania na nieprzewidziane zdarzenia, w tym zmiany warunkéw pogodowych
skutkujacych awariami, przerwami pracy urzadzen i infrastruktury technicznej.
11. | Dystrybucja zarzadzania procesami dystrybucyjnymi w sposob zabezpieczajacy ciagtos¢ dostaw.
energii el. szybkiego reagowania na nieprzewidziane zdarzenia, w tym zmiany warunkéw pogodowych
i ciepta skutkujacych awariami, przerwami pracy sieci dystrybucyjne;.

Zrodto: opracowanie wiasne.

5.3. Rekomendacje i zalecenia dla przedsi¢biorstwa energetycznego

Przeprowadzona ocena odpornosci modelu biznesu TAURON oraz sformutowane szczegotowe
whnioski z oceny, pozwolity zdefiniowac rekomendacje i praktyczne zalecenia dla Zarzadu TAURON.
Lacznie zdefiniowano 58 rekomendacji i zalecen, w tym 19 w perspektywie finansowej, 15
w perspektywie klienta, 10 w perspektywie procesow wewnetrznych 1 14 w perspektywie
bezpieczenstwa i rozwoju. Realizacja zaproponowanych rekomendacji i zalecen dla przedsigbiorstwa
TAURON koncentrujgca szczegdlng uwage na kluczowych procesach, zasobach 1 umiejetnosciach
TAURON wskazanych w rozprawie powinna wspieraé osigganie celow strategicznych.
Rekomendacje i zalecenia przedstawiaja tabele 5-8. Model dziatah wspierajacych realizacj¢ zalecen

1 rekomendacji prezentuje rysunek 10.
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Tabela 5. Rekomendacje i zalecenia zwigzanie z budowa / utrzymaniem odpornosci modelu biznesu - perspektywa finansowa

generowania gotowki
w ramach modelu
biznesu

stabilno$ci generowania
gotowki

Lp. | Czynnik odpornosci Cel Rekomendacje i zalecenia po dokonanej ocenie odpornosci modelu biznesu
1. Zdolno$¢ do biezacego | Ograniczenie ryzyka 1. Kontynuowanie podejmowanych dziatan zwigzanych z utrzymywaniem zdolnosci do biezacego
regulowania niewyplacalnosci regulowania zobowigzan, w tym utrzymywanie i aktualizacja odpowiednio do zmian otoczenia — narzedzi,
zobowigzan procesé6w mechanizmoéw umozliwiajacych skutecznie reagowaé i1 przeciwdziala¢ uwarunkowaniom
negatywnie wpltywajacym na wywigzywanie si¢ z regulowania zobowigzan i utrzymanie dobrej kondycji
finansowej w tym zakresie.

2. Monitorowanie wskaznikow zagrozenia upadloscia w celu odpowiedniego reagowania na pogorszenie
wskaznikow wyprzedzajaco do zdarzen pogarszajacych sytuacjg, a jednoczesnie podejmowania dziatan
poprawiajacych kondycje sktadowych wskaznikéw predykeji w celu eliminacji lub obnizenia zagrozenia
niewyptacalno$cia i tym samym wzmacnianie odpornosci w omawianym zakresie.

3. W przypadku zidentyfikowania znacznego zagrozenia upadtoscia (wyniki wskaznikow ponizej wartosci
krytycznej), zalecane jest przeprowadzenie szczegdlowej analizy sytuacji finansowe]j przedsigbiorstwa
w celu zidentyfikowania kluczowych obszaréw wymagajacych podjecia pilnych dziatan naprawczych,
nadanie im priorytetéw i ich niezwloczne podjecie wraz z biezaca oceng osigganych rezultatow dla tych
dziatan i kierunku dalszych ew. zmian.

2. Zdolnos$¢ pozyskaniai | Spelnienie oraz 1. Koncentracja dziatan operacyjnych na spetnieniu warunkéw pozyskiwania finasowania stawianych przez
obstugi finansowania. odpornos¢ na warunki instytucje finansujace, w szczegdlnosci zwigzane z dekarbonizacja struktury wytwarzania, energii
pozyskania finansowania elektrycznej poprzez finalizacj¢ procesow wydzielenia wytworczych aktywow weglowych poza struktury
stawiane przez instytucje Grupy (uwolnienie potencjalu inwestycyjnego i dostepnosci zrédet finansowania OZE) oraz dziatan
finansujace w zakresie zrOwnowazonego rozwoju i ESG i ich raportowaniem.
Zapewnienie 1. Monitorowanie wskaznika zadtuzenia (dtug netto / EBITDA) oraz koncentrowanie dziatan na utrzymaniu
elastycznosci zrodet bezpiecznego poziomu zadtuzenia.
finansowania poprzez 2. Wykorzystywanie instrumentéw finansowania ograniczajacych ryzyko ztamania kowenantéw
wykorzystanie oraz zwigkszanie udziatu takich instrumentéw w portfelu zrodet finansowania.
instrumentow 3. Intensyfikacja dziatan zwigzanych z wykorzystaniem zewngtrznych zrédet finansowania dedykowanych
finansowania transformacji energetycznej (unijnych i krajowych) (np.: Krajowy Fundusz Szkoleniowy (KFS), Krajowy
ograniczajacych ryzyko Plan Odbudowy i Zwickszania Odpornosci (KPO), Szwajcarsko-Polski Program Wspotpracy, Fundusze
ztamania kowenantow Europejskie na Infrastrukture, Klimat, Srodowisko 2021-2027 (FEnIKS), Fundusze Europejskie dla
Nowoczesnej Gospodarki 2021-2027 (FENG), Fundusze Europejskie dla Slaska 2021-2027 (FESL),
Fundusze Europejskie dla Matopolski 2021-2027 (FEM), Fundusze Europejskie dla Dolnego Slaska 2021-
2027 (FEDS), Fundusz inwestycyjny, Programy wdrazane przez Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej (NFOSiGW), Pozyczki inwestycyjnie z Wojewddzkiego Funduszu Ochrony
Srodowiska i Gospodarki Wodnej (WFOSiGW)).
3. Zdolnos¢ do Utrzymanie zdolnosci i 1. Ograniczanie w kierunku eliminacji dzialalnoéci opartej na paliwach nieperspektywicznych (wegiel)

poprzez trwale wylagczenie jednostek wytwoérczych opartych na takich paliwach. Dziataniom tym powinna
towarzyszy¢ gleboka restrukturyzacja tej dziatalnos$ci, wlaczajac w to w szczegdlnosci restrukturyzacje
dziatalnos$ci operacyjnej, restrukturyzacje majatku oraz restrukturyzacje zatrudnienia. W ramach tych
ostatnich uwzgledniajac aspekt spoteczny tych proceséw, dziatania powinny zosta¢ ukierunkowane na
zmiang struktury zatrudnienia, realokacje i przekwalifikowanie, adekwatne do potrzeb ukierunkowana na
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Lp.

Czynnik odpornosci

Cel

Rekomendacje i zalecenia po dokonanej ocenie odpornosci modelu biznesu

poprawe rentownosci oraz umozliwienie transformacji w kierunku rozwijania zero i niskoemisyjnych
zrodel wytwarzania.

2. Dokonanie przegladu struktury Grupy TAURON oraz organizacji jej tancucha warto$ci oraz realizowanych
w ramach niego dziatalnosci pod katem elimanacji obszaré6w nieprzynoszacych wartosci dodanej, integracji
dziatalnosci lub podmiotéw Grupy w celu zwigkszenia wykorzystania synergii, poprawy efektywnosci i
sprawnosci dziatania, w tym wyeliminowania sytuacji dublowania procesow i dzialan w ro6znych
podmiotach Grupy (uporzadkowanie dziatalnosci w ramach tancucha wartosci i tym samym zwickszenie
jego odpornosci poprzez specjalizacje i eliminacje rozproszenia kompetencji i zasobdw).

3. Koncentrowanie dziatan na zwigkszeniu efektywnosci zarzadzania (wiaczajac w to model zarzadzania
Grupa a takze zapewnienie organdw zarzadczych spotek (menedzeréw) o odpowiednich kompetencjach

i doswiadczeniach) w celu pelnej realizacji stawianych przed Grupa wyzwan i celow.

4. Wdrozenie dzialan zwigkszajacych efektywno$¢ operacyjna, poprzedzong odpowiednig szczegdtows
diagnozg w celu osiaggniecia najlepszych rezultatbw. W S$wietle transformacji energetycznej oraz
akcentowanego w dokumencie Strategii Grupy TAURON priorytetu efektywnos$ci operacyjnej, dziatania
te mogg zosta¢ kierunkowe na zmiang struktury zatrudnienia i rozwoj organizacji, adekwatne do potrzeb
zarzadzanie zmiang w procesie transformacji, wdrazanie rozwigzan zapewniajgcych utrzymanie,
pozyskiwanie i rozwdj pracownikoéw o pozadanych kompetencjach.

5. Inicjowanie dziatan w kierunku transformacji cyfrowej procesow biznesowych Grupy w celu zwickszenia
efektywnosci 1 jakosci poprzez automatyzacje i robotyzacj¢ proces6w oraz wykorzystanie innowacyjnych
rozwigzan dla budowy nowych modeli biznesu, a takze budowanie $rodowiska pracy wykorzystujacego
rozwigzania cyfrowe, zwickszajace efektywnos$¢ realizowanych procesow i ich produktéw, tym samym
takze zwickszajacych generowang warto$¢ dodana w poszczegoélnych ogniwach w tancuchu wartosci.

6. Wypracowanie i wdrozenie rozwigzan wzmacniajagcych mechanizmy modelu biznesu odpowiedzialne za
wykorzystanie zasobow i kompetencji w tancuchu warto$ci do generowania wartosci i czerpania z niej
zyskow.

7. Uwzglednienie w priorytetach ukierunkowanych na stabilno$¢ finansowa oraz zdolno$¢ do generowania
wartos$ci dla akcjonariuszy — dziatan dotyczacych optymalizacji zarzadzania kapitalem obrotowym.

Stabilnos$¢ zrodet
przychodow

Odpornos¢ na spadek
przychodow

1. Dywersyfikacja zrédet przychodéw oraz rozwdj oferty produktowej bazujacej na posiadanych
kompetencjach - w celu eliminacji zagrozenia spadku przychodéw.

2. Monitorowanie zmian w zakresie wahan wolumenu sprzedazy, a takze uwarunkowan zewngtrznych
i wewngtrznych mogacych mie¢ wplyw na stabilno$¢ zrédet przychodéw w celu podejmowania
adekwatnych dziatan naprawczych.

Zarzadzanie
naleznos$ciami

Odpornos¢ na
nieterminowe platnosci
naleznosci

1. Podjecie dzialan w celu zwigkszenia skutecznosci zarzadzania nalezno$ciami, tak aby minimalizowac
ryzyko zwiagzane ze wzrostem naleznos$ci przeterminowanych i ostatecznie z ptynnoscia finansowg Grupy.
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Lp. | Czynnik odpornosci Cel Rekomendacje i zalecenia po dokonanej ocenie odpornosci modelu biznesu

6. Mechanizmy Odpornos¢ na zmiany 1. Podjecie dzialan w kierunku skutecznej i trwatej poprawy rentownosci kapitalu wlasnego oraz poprawy
eliminujace cen energii na hurtowym rentownosci aktywow. W szczegdlnosci dziatania powinny zosta¢ ukierunkowane na dezinwestycje
niekorzystne zmiany na | rynku energii nierentownych obszaréw dziatalnosci (w tym wpisujac sie¢ w kierunki dekarbonizacji Grupy - wydzielenie
rynku hurtowym wytworczych aktywow weglowych poza Grupe) oraz racjonalizacje kosztow operacyjnych. Wykorzystanie
skutkujace rozwigzan cyfrowych powinno wspiera¢ ograniczanie kosztow oraz optymalne zagospodarowanie
negatywnym wplywem posiadanych zasobow.
na wynik finansowy w
zakresie dzialan na tym
rynku.

7. Procedury Odpornos¢ na spadek 1. Podjecie dziatan ukierunkowanych na wzrost rentownosci sprzedazy i tym samym zwickszanie odpornosci
monitorowania zmian przychodow na spadek przychodéw spowodowanych nieprzewidywanymi zmianami pogodowymi.
warunkow spowodowany zmianami
pogodowych warunkow pogodowych
ukierunkowane na
ograniczanie skutkow
spadku wolumenu
sprzedazy energii
elektrycznej i ciepta

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 6. Rekomendacje i zalecenia zwigzanie z budowa / utrzymaniem odpornosci modelu biznesu - perspektywa klienta

Lp. | Czynnik odpornosci Cel Rekomendacje i zalecenia po dokonanej ocenie odpornosci modelu biznesu

1. Standardy ochrony Ochrona wartosci 1. Przeglad wraz z odpowiednia aktualizacjg / weryfikacja rozwigzan / standardow zwiazanych z ochrona
wartosci oferowanej oferowanej dla klienta warto$ci oferowanej dla klienta w celu wzmocnienia ochrony wartoci oraz osigganiu przewag
dla klienta i osigganych | i osiaganych przewag konkurencyjnych wspierajacych realizacj¢ wizji strategicznej w zakresie osiggnigcia statusu firmy
przewag konkurencyjnych pierwszego wyboru oraz celu gtdéwnego budowy warto§ci TAURON poprzez nowoczesne rozwigzania dla
konkurencyjnych klientow i klimatu przy utrzymaniu stabilno$ci finansowej TAURON.

2. Podejmowanie dziatan operacyjnych w kierunku zwigkszania udzialu w rynku sprzedazy energii
elektrycznej, przy zalozeniu osiggania dodatniej marzy z tytulu sprzedazy.

3. Monitorowanie wielkos$ci zatrudnienia w kontekscie wzrostu kosztow obstugi oraz utraty klientow i tym
samym udziatu w rynku sprzedazy energii elektrycznej.

2. Procedury i narzedzia Odpornosc¢ na spadek 1. Systematyczny przeglad procedur i narzgdzi wspierajacych utrzymanie klientow pod katem aktualno$ci
wspierajace utrzymanie | liczby klientow oraz adekwatno$ci w stosunku do zmian uwarunkowan rynkowych i spolecznych w celu realizacji
obecnych i odzyskanie zamierzen strategicznych w postaci wzrostu w oparciu o najwicksza bazg klientow.
utraconych klientow 2. Podejmowanie odpowiednich dziatan ukierunkowanych na pozyskiwanie klientow, a takze analizowania

przyczyn i wzmocnienia / weryfikacji sposobow i jakosci obstugi w obszarach stanowigcych podstawy do
decyzji klienta o zmianie sprzedawcy energii elektrycznej, w tym w kierunku monitowania liczby utraty
klientow w stosunku do pozyskanej liczby klientow. Analizy te powinny zosta¢ poparte rachunkiem
ekonomicznym.
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Lp.

Czynnik odpornosci

Cel

Rekomendacje i zalecenia po dokonanej ocenie odpornosci modelu biznesu

Zdywersyfikowana,
elastyczna oferta
dostosowana do
zapotrzebowania na
produkty i ustugi oraz
wpisujaca si¢ w
potrzeby klientow

Odpornos¢ na zmiang
wielkosci sprzedazy
Elastycznos$¢ oferty

1.

Monitorowanie uwarunkowan rynkowych, spotecznych oraz trendow w zakresie rozwoju innowacyjnych
technologii cyfrowych i mozliwosci ich wykorzystania. Wdrazanie w produktach i ustugach / modelach
biznesu oraz procesach obstugi klienta innowacyjnych technologii zgodnie z aktualnymi trendami
1 wyzwaniami energetyki i tym samym stwarzanie warunkow dla wzrostu w oparciu o najwigksza baze
klientow.

Realizacja badania potrzeb i oczekiwan klientdow w zakresie zapotrzebowania na produkty i ustugi w celu
wpisania si¢ z propozycja warto§ci w te potrzeby i oczekiwania, a tym samym zwigkszanie sktonnosci
do korzystania z oferty produktow i ustug TAURONA.

Podejmowanie dziatan w zakresie wyprzedzania konkurencji oraz przygotowywania portfeli ofert
produktow i ustug pozwalajacych na osigganie zaktadanych wynikéw sprzedazowych.

Ukierunkowanie dziatan zwigzanych z motywowaniem pracownikéw i kadry zarzadzajgcej na
wynagradzaniu adekwatnym za osiggane wyniki oraz promowanie lideréw sprzedazowych w organizacji.
Koncentracja dzialan na oferowaniu zdywersyfikowanej, elastycznej oferty dostosowanej do
zapotrzebowania na produkty i ustugi oraz wpisujacej si¢ w potrzeby i oczekiwania klientéw, wyprzedzajac
dziatania konkurencji w tym zakresie.

Intensyfikacja realizowanych dziatan w Obszarze Ciepto zwigzanych z przytaczaniem nowych odbiorcow
ciepta w celu osiaggnigcia zamierzenia strategicznego na poziomie ok. 450 MWt do 2030 r. poprzez
oferowanie warunkow dostaw ciepta wpisujacych si¢ w oczekiwania i1 potrzeby klientdow oraz
zabezpieczenie zrodet w celu zagwarantowania cigglosci dostaw ciepta, jednoczes$nie przy dotrzymaniu
przepiséw, norm jakosciowych i wymagan §rodowiskowych.

Komunikacja i relacje
z klientami

Elastycznos¢ w
dopasowaniu oferty i
sposobow/ jakosci
dziatania do oczekiwan
klientow

Kontynuacja dzialan marketingowych i komunikacyjnych wzmacniajacych osiagni¢ta znaczaca
rozpoznawalno$¢ marki TAURON oraz wizerunek firmy jako tej, ktorej misjg jest dbanie o klienta,
wspierajacych osigganie wizji TAURON jako firmy pierwszego wyboru.

Rozwijanie wykorzystania rozwigzan cyfrowych do procesow obstugi klientéw oraz komunikacji w celu
budowania trwatych relacji z klientami, ktorzy sg coraz bardziej sktonni rozwija¢ wspoétprace w kanatach
cyfrowych w miejsce rozwigzan jakie dostarczajg tradycyjne kanaty obstugi - tym samym silniejszego
zwigzania klientow z TAURON i jego produktami i ustugami - dzigki oferowanym dogodno$ciom oferty
— np. mozliwosci oszczgdzania czasu, elastycznos$ci i dostgpnosci kontaktu co do miejsca i czasu.
Uwzglednienie w komunikacji i relacjach z klientem promowania ekologicznych sposobéw wytwarzania
energii oraz dziatan zwigzanych z oszcz¢dzaniem energii wspierajacych budowanie wizerunku TAURON
jako firmy dbajacej o klienta, troszczacego si¢ o planete oraz wybierajacego zielony zwrot, zgodnie z misjg
TAURON.

Kontynuowanie realizowanych dziatan opartych o dotychczasowe dobre doswiadczenia i najlepsze
praktyki Grupy zapewniajace utrzymywanie petnej zgodnosci produktoéw i ushug z zakresem informowania
oferty i jednoczesnie wzmacniajace lojalnos¢ klientow.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 7. Rekomendacje i zalecenia zwigzanie z budowa / utrzymaniem odpornosci modelu biznesu - perspektywa procesdéw wewnetrznych

spadku wolumenu
sprzedazy energii i
ciepta, spadek
wolumenu produkciji,
pogorszenie
wskaznikow
jakosciowych i
przychdd regulowany

Lp. | Czynnik odpornosci Cel Rekomendacje i zalecenia po dokonanej ocenie odpornosci modelu biznesu

1. Spetlienie wymagan Odpornos$¢ na zagrozenia | 1. Biezace monitorowanie realizacji wymagan dziatalnosci koncesjonowanej zgodnie z zaimplementowanymi
dziatalno$ci utraty koncesji i funkcjonujacymi mechanizmami w spotkach Grupy TAURON.
koncesjonowanej

2. Wdrozone plany Zabezpieczenie cigglosci | 1. Biezace przeglady funkcjonujacych plandéw cigglo$ci dzialania, pod katem aktualnosci oraz adekwatno$ci
cigglosci dziatania dostaw energii i ciepta do uwarunkowan zewnetrznych oraz biezacych wyzwan i dzialalnosci w celu skutecznego reagowania

na nieprzewidywane zdarzenia i zwigzane z nimi ryzyka dla ciaglosci dostaw energii elektrycznej i ciepla.

3. Poziom ryzyka calego | Zarzadzanie ryzykiem 1. Utrzymywanie funkcjonowania wraz z cyklicznym przegladem polityki zarzadzania ryzykiem w TAURON
tancucha wartosci i wspierajacym budowe i w celu zapewnienia skuteczno$ci zarzadzania ciggtoscig dziatania i budowania odporno$ci modelu biznesu.
poszczegolnych jego utrzymanie odpornosci
ogniw. modelu biznesu

4. Majatek produkcyjny i | Odpornos¢ na zmiany 1. Realizacja zatozen wzrostu mocy w OZE, rozwoju i modernizacji sieci dystrybucyjnej, wdrazania technologii
sieciowy dostosowany | potencjatu magazynowania energii, w tym elektrowni szczytowo-pompowych oraz inwestycji w gospodarke obiegu
do wytwarzania energii | produkcyjnego zamknietego i efektywne wykorzystanie zasobow — wynikajacych ze Strategii Rozwoju Grupy TAURON, przy
elektrycznej z OZE wynikajace ze zmiany zatozeniu rentownosci inwestycji oraz spetnienia wymagan srodowiskowo — klimatycznych dla tych rozwigzan.
oraz zero i klimatu 2. Wdrazanie programow rozwoju zasobéw 1 kompetencji do obstugi nowej infrastruktury wytworczej
niskoemisyjnych i dystrybucyjnej, systemow i technologii wykorzystywanych do produkcji i obshugi, a takze programow
technologii przebranzowienia / przekwalifikowania odpowiednio do potrzeb wynikajacych ze zmian miksu energetycznego
wytwarzania energii Grupy i transformacji cyfrowej zastosowanych rozwigzan w poszczegdlnych ogniwach tancucha wartosci.
elektrycznej i ciepta

5. Dostgpnos¢ zasobow Odpornos¢ na zmiany 1. Podejmowanie dziatan w kierunku zabezpieczenia obok rozwoju zrédet odnawialnych opartych na energii
srodowiska dostepnosci zasobow z wiatru i slonca, takze innych stabilnych zrédet dostaw energii niezaleznych od warunkéw pogodowych
naturalnego naturalnych spetniajacych warunki niskoemisyjnosci produkcji oraz wdrazania technologii magazynowania energii, tacznie

wpisujacych si¢ w dzialania zwigzane z dekarbonizacjg Grupy, a eliminujgcych nieprzewidywalno$é produkcji
energii z odnawialnych zrodet energii.

6. Procedury Odpornos$¢ na zagrozenia | 1. Monitorowanie zmian warunkéw pogodowych w celu podejmowania dziatan ograniczajacych skutki spadku
monitorowania zmian naturalne spowodowane wolumenu sprzedazy energii i ciepta, spadek wolumenu produkcji, pogorszenie wskaznikoéw jakosciowych
warunkow zdarzeniami i przychdd regulowany.
pogodowych w celu katastrofalnymi 2. Cykliczny przeglad obowigzujgcych procedur pod katem aktualno$ci uwarunkowan i skutecznosci przyjetych
podjecia dziatan rozwigzan wraz z aktualizacja odpowiednio do wnioskow z przegladow.
ograniczajacych skutki 3. Kontynuowanie dziatan w kierunku poprawy niezawodnosci pracy sieci dystrybucyjnych, w tym monitorowanie

mechanizmow i rozwigzan zapewniajacych odpornos¢ infrastruktury na nieprzewidziane zdarzenia powodujace
przerwy w dostarczaniu energii elektrycznej do odbiorcow przylaczonych do sieci przesylowej i tym samym
jakos¢ ciagtosci dostaw energii elektryczne;.
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Lp.

Czynnik odpornosci

Cel

Rekomendacje i zalecenia po dokonanej ocenie odpornosci modelu biznesu

Dywersyfikacja
wykonawcow i
dostawcow,
eliminujaca zagrozenia
cigglosci dziatalnosci.

Zabezpieczenie cigglosci
dostaw ushug/ produktow

1.

Monitorowanie obowigzywania wdrozonej polityka zakupowej w konteksécie aktualnosci przyjetych zatozen
wobec zmian uwarunkowan otoczenia — w celu ograniczenia ryzyka uzaleznienia od dostawcow i wykonawcow
oraz zapewnienia odpornosci modelu biznesu w odniesieniu do zagrozen wptywajacych na pogorszenie sytuacji
zamawiajacego i tym samym wzrost kosztow zakupow, skutkujacych wzrostem kosztow wytwarzania
lub dostarczania produktow i ustug oraz obnizeniem konkurencyjnosci oferty w wyniku obnizenia jej wartosci
w postrzeganiu klienta.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 8. Rekomendacje i zalecenia zwigzanie z budowa / utrzymaniem odpornosci modelu biznesu - perspektywa rozwoju i bezpieczenstwa

zZanieczyszczeniom,
uszkodzeniom,
zaktoceniom lub
awariom instalacji lub
urzadzen skutkujacym
negatywnie na
srodowisko

Lp. | Czynnik odpornosci Cel Rekomendacje i zalecenia po dokonanej ocenie odpornosci modelu biznesu

1. Uwzglednienie w Zgodno$¢ zalozen 1. Monitorowanie zmian unijnej polityki klimatycznej pod katem aktualnos$ci i zgodno$ci Strategii Grupy TAURON
strategii zalozen unijnej | strategicznych z unijna z tymi zatozeniami, odpowiednio do potrzeb — dokonanie aktualizacji zatozen strategicznych.
polityki klimatycznej polityka klimatyczna 2. Monitorowanie zgodnosci podejmowanych dziatan w zakresie dekarbonizacji Grupy oraz realizacji celow

zrbwnowazonego rozwoju z zatozeniami Strategii Rozwoju Grupy TAURON; odpowiednio wczesnie
podejmowanie dziatan naprawczych w sytuacji zidentyfikowania odchylen.

2. Zdefiniowana strategia z | Elastyczne dostosowanie | 1. Elastyczne podej$cie do zarzadzania oraz zabezpieczenie zasobow 1 kompetencji niezbgdnych
opcjami strategicznymi modelu biznesu do do elastycznego dostosowywania modelu biznesu do warunkéw / zmian w turbulentnym otoczeniu sektora
uwzgledniajacymi warunkow / zmian elektroenergetycznego.
zmiany uwarunkowan otoczenia 2. Podejmowanie dziatan w kierunku utrzymywania dojrzatosci i $wiadomosci kadry zarzadzajacej, pracownikow i
otoczenia. organizacji w zakresie budowania odpornego modelu biznesu.

3. Dopasowanie Model biznesu 1. Cykliczny przeglad i aktualizacja modelu biznesu TAURON odpowiednio do zmian uwarunkowan otoczenia,
poszczegolnych wspierajacy realizacje zatozen strategicznych, reorganizacji Grupy i innych czynnikow wymagajacych oceny wptywu na model biznesu
komponentow modelu strategii oraz dopasowanie poszczegolnych komponentéw modelu biznesu.
biznesu do strategii.

4, Mechanizmy Ograniczenie 1. Kontynuacja realizacji celow s$rodowiskowo — klimatycznych zwigzanych z obnizeniem emisyjnosci oraz
zapobiegania negatywnego wptywu na negatywnego wplywu na srodowisko.
ponadnormatywnym srodowisko naturalne
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warto$ci oferowanej dla
klienta i osigganych
przewag
konkurencyjnych

oferowanej dla klienta i
osigganych przewag
konkurencyjnych

Lp. | Czynnik odpornosci Cel Rekomendacje i zalecenia po dokonanej ocenie odpornosci modelu biznesu

5. Majatek produkcyjny i Odpornos¢ na zmiany 1. Realizacja polityki inwestycyjnej, przy zalozeniu uruchamiania znaczacych $rodkow w ramach projektow
sieciowy dostosowany wynikajace ze zmiany inwestycyjnych po uprzedniej analizie optacalno$ci przedsigwzigcia w oparciu o aktualna wiedzg¢ i prognozy.
do wytwarzania energii | klimatu dotyczaca 2. Dazenie do wydzielenia wytworczych aktywow weglowych poza jej struktury. Utrzymywanie aktywow wytworczych
odnawialnej oraz zeroi | zastgpowania nowymi — w ramach struktury Grupy, po niezrealizowanym skutecznie projekcie utworzenia Narodowej Agencji Bezpieczenstwa
niskoemisyjnych wycofywanych / Energetycznego w 2023 r. skutkowaé bedzie nieosiggnigciem spodziewanych wynikow finansowych Grupy, spowolnieniem
technologii wytwarzania | przestarzatych urzadzen inwestycji w nowe moce, co utrudni takze realizacj¢ zamierzen strategicznych Grupy.
energii elektrycznej i
ciepta

6. Rozwigzania techniczne | Zgodno$¢ dziatan z 1. Konsekwentna i sukcesywna realizacja zamierzen inwestycyjnych, tak aby opo6znienia i wynikajaca z nich
i organizacyjne polityka klimatyczna kumulacja dziatan nie wptyneta na zagrozenia ciaglosci dziatania.
minimalizujace wplyw 2. Rozwijanie umiejetnosci zarzadzania ryzykami (zard6wno na poziomie operacyjnym, jak réwniez w projektach
dziatalnos$ci na zmiany i programach) w sytuacji nieprzewidywanych zdarzen mogacych mie¢ negatywny wplyw na ciggtos¢ dostaw do
klimatu. odbiorcéw.

7. Rozwdj kompetenc;ji Odpornos¢ na 1. Identyfikacja kluczowych kompetencji i kluczowych pracownikéw w kontekscie potrzeb zwigzanych ze skuteczng
pracownikow, ograniczenie zasobow i realizacjg celow strategicznych, w szczegoélnosci w zakresie zréwnowazonej transformacji energetycznej
podnoszenie kompetencji do realizacji i zarzadzania strategicznego adresujgcego kwestie neutralno$ci klimatycznej oraz ESG, realizacji ztozonych
kwalifikacji strategii procesow inwestycyjnych, wykorzystania innowacyjnych technologii, zarzadzania finansami z uwzglednieniem
zawodowych i kultury wiedzy i umiejetnosci dywersyfikacji i pozyskiwania Zrodet finansowania, zarzadzania ryzykiem w turbulentnym,
pracy pracownikow niepewnym otoczeniu, identyfikacji potrzeb i oczekiwan klienta oraz wykorzystania innowacyjnych rozwigzan
wpisujacych sie w dla budowy nowych modeli biznesu oraz portfeli produktow i ustug oraz obshugi klienta, realizacji proceséw
zalozenia strategiczne. zarzadzania wytwarzaniem oraz dystrybucjg energii elektrycznej z udzialem inteligentnych rozwigzan

umozliwiajacych elastyczne zarzadzanie siecig, optymalizacje pracy blokéw oraz procesdOw utrzymania
i prewencji w sposob umozliwiajacy osigganie wysokiej rentownosci oraz wysokich parametrow jakosciowych.

2. Prowadzenie biezacej analizy potrzeb 1 odpowiednio przygotowywanie dedykowanych programow
szkoleniowych rozwijajacych niezbgdne kompetencje i umiejetnosci do realizacji nowych zadan zwigzanych
z reorganizacja Grupy, zmiang miksu energetycznego oraz transformacja cyfrowa poszczegdlnych ogniw tancucha
wartosci — zgodnie z zalozeniami Strategii Grupy TAURON.

3. Wsparcie dziatan rozwojowych - odpowiednio przygotowanymi systemami motywowania i wynagradzania,
rozwoju talentow, coachingu i mentoringu zwigkszajacych motywacje, satysfakcje¢ z pracy i zwigzane z firmg —
tym samym budowanie odpornosci modelu biznesu w zakresie zasobow i1 kompetencji, w szczegdlnosci
kluczowych dla organizacji i wyzwan wynikajacych z transformacji energetyczne;.

8. Standardy ochrony Ochrona wartosci 1. Podjecie dziatan w kierunku rozwijania i wzmacniania mechanizmow i rozwigzan obronnym pozwalajagcym

sprosta¢ wyzwaniom w zakresie bezpieczenstwa wynikajagcym z otoczenia, w szczegdlnosci wobec wzrostu
zagrozenia cyberatakami oraz incydentow naruszen, prywatnosci, skarg, stwierdzonych wyciekow, kradziezy lub
przypadkow utraty danych.

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Rekomendacie i zalecenia w perspektywie klienta Alokacja zadan do
procesow, zasobdw 1

o o Odporny model
umiejetnosci w celu

Rekomendacie i zalecenia w perspeldywie finansowania
biznesu

Rekomendacije i zalecenia w perspektywie rozwoju pehle%zllcirgzma TAURON
Rekomendacije i zalecenia w perspektywie bezpieczefistwa i procesaw 1 rekomendacji

|

Strategia Grupy TAURON

uwzgledniajaca cele zrownowazonego rozwoqu 1 ESG

Rysunek 10. Model dziatan dla realizacji zalecen i rekomendacji w celu budowy / utrzymania

6.

odpornosci modelu biznesu TAURON

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

WNIOSKI KONCOWE

Wyniki analizy i oceny odpornosci modelu biznesu TAURON pozwolity na sformutowanie

nastepujacych wnioskéw koncowych:

transformacja energetyczna wymaga zmian modelu biznesu badanego przedsigbiorstwa

energetycznego, w szczegolnosci rekonfiguracji tancucha i zasobow w kierunku budowy

nisko i zeroemisyjnych Zrodet energii, niezb¢dnych dla osiagni¢cia neutralno$ci klimatycznej,

co dla zachowania cigglosci dziatalno$ci oraz bezpieczenstwa energetycznego, wymaga

odpornego modelu biznesu;

kierunki zmian otoczenia przedsigbiorstwa energetycznego zwigzane z transformacja

energetyczna oddziatuja na zdefiniowane czynniki odpornos$ci modelu biznesu Grupy;

przyjety sposob analizy wskaznikow zaproponowanych do oceny czynnikéw odpornosci

modelu biznesu pozwalaja na przeprowadzenie:

v’ oceny osigganego poziomu wskaznikow w poszczegolnych okresach analizy;

v’ oceny zmian i trendow ksztattowania si¢ wskaznikdéw w czasie w korelacji ze zdarzeniami,
ktére powodowaty okreslone istotne zmiany 1 wplyw zmian na odpornos¢;

v’ poréwnania wynikéw z benchmarkami lub przyjetymi standardami;

v’ wzajemnych powigzan i relacji pomig¢dzy czynnikami odpornosci;

oraz na tej podstawie sformutowanie wnioskow z tej oceny;

transformacja energetyczna realizowana z uwzglednieniem ochrony, utrzymania i rozwoju
procesow, zasobow 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa energetycznego istotnych z perspektywy
odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego, moze wspiera¢ procesy
budowy i utrzymania odpornosci tego modelu;

analiza wskaznikow opisujacych czynniki odpornosci pozwala takze na definiowanie dziatan,
ktorych realizacja powinna:

v' przektadac si¢ na utrzymanie i poprawe wskaznikow czynnikow odpornosci;

v wspiera¢ rozwoj wymaganych kompetencji i zasobow;

v umozliwia¢ zwigkszanie elastyczno$ci (ograniczanie oporu).
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Whioski sformutowane w tej czgsci pracy, wynikajace oraz logicznie powigzane 1 spojne
z rezultatami poprzednich etapow pracy pozwolity na sformutowanie wniosku koncowego badan,
stanowigcego jednoczes$nie tez¢ pracy: System oceny odpornosci modelu biznesu przedsiebiorstwa

energetycznego bazuje na zrownowazonym podej$ciu do tworzenia wartosci.

7. ZAKONCZENIE

Rozprawa dostarczyta oryginalnego metodycznego rozwigzania stuzacego badaniu i ocenie
odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego jako jednego z kluczowych elementow
zarzadzania cigglo$cig organizacji. Opracowany i zweryfikowany system oceny odpornosci modelu
biznesu wykorzystujacy narz¢dzie w postaci zroOwnowazonej karty wynikow, pozwolil na
przeprowadzenie pomiaru odpornosci modelu biznesu TAURON. Analiza uzyskanych wynikow
pomiaru dla czynnikéw odpornosci pozwolita na zdefiniowanie wnioskow wskazujacych na istnienie
w przedsigbiorstwie obszaréw dzialalnosci, w ktorych zostalty wdrozone i1 funkcjonujg silne
mechanizmy obronne. Analiza ta pokazala rowniez, ze wiele z obszarow lub realizowanych dziatan
wymaga skoncentrowania uwagi na wzmocnieniu lub zbudowaniu takich mechanikow. Jest to
konieczne dla petnej realizacji zamierzen strategicznych i wyzwan wynikajacych z niepewnosci
otoczenia. Poglgbiona analiza stanu biezacego oraz trendow w okresie objetym analizg umozliwita
zidentyfikowanie przyczyn dla wynikdéw oceny i mozliwych dziatan poprawiajacych te wyniki. Na
tej podstawie zdefiniowano zalecenia i rekomendacje dla przedsigbiorstwa energetycznego w celu
zwigkszenia lub utrzymania odpornosci modelu biznesu. Okreslono takze, ktore z proceséw, zasobodw
i umiejetnosci przedsigbiorstwa energetycznego sg istotne z punktu widzenia odpornosci modelu
biznesu przedsiebiorstwa energetycznego. Zaproponowany system oceny odpornosci modelu biznesu
stanowi zatem odpowiedZ na wyzwania stojace przed przedsigbiorstwem energetycznym TAURON
zwigzane z transformacjg energetyczna.

Przeprowadzone prace oraz ocena odporno$ci modelu biznesu, a takze wynikajace z niej
wnioski pozwolity udzieli¢ odpowiedzi na sze$¢ pytan badawczych oraz udowodni¢ postawiong teze
W pracy: system oceny odpornosci modelu biznesu przedsigbiorstwa energetycznego bazuje na
zrownowazonym podejsciu  do tworzenia wartosci. Potwierdzily jednocze$nie praktyczng
uzyteczno$§¢ wypracowanego rozwigzania w postaci systemu oceny odpornosci modelu biznesu
przedsigbiorstwa energetycznego. Z powodzeniem wypracowane rozwigzanie oraz zastosowana
w nim metodyka, moze zosta¢ wykorzystana na potrzeby spelnienia obowigzkow sprawozdawczych
wynikajacych z europejskich standardow sprawozdawczo$ci w zakresie zrOwnowazonego rozwoju
(ESRS)*L. Zaréwno przyjety model badawczy i proces badawczy, jak réowniez wykorzystane
narzgdzia badawcze pozwolity na pelng realizacj¢ celow czastkowych i celu gtdéwnego pracy.

W ocenie doktorantki, opracowane rozwigzanie jest W Swojej koncepcyjnej postaci
rozwigzaniem uniwersalnym I moze zosta¢ zaaplikowane w innych przedsigbiorstwach, zarowno
dziatajacych w sektorze elektroenergetycznym, ale rowniez poza nim. Przygotowanie systemu do
wdrozenia w innych przedsi¢biorstwach bedzie wymaga¢ odpowiedniego dostosowania narzedzia

31 Komisja Europejska (2023), Rozporzqdzenie ..., op. Cit.
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poprzez okreslenie indywidualnych kluczowych czynnikéw odpornosci i zdefiniowania dla nich miar
oceny odpornosci. Wobec tego, interesujagcym wyzwaniem kolejnych dociekan badawczych wydaje
si¢ weryfikacja i ewentualna modyfikacja opracowanego systemu oceny odpornosci modelu biznesu
w celu sprawdzenia mozliwosci jego zastosowania w innych przedsiebiorstwach sektora

elektroenergetycznego, jak rowniez dziatajacych w innych sektorach.
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