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Wstep

Wspotczesny sektor energetyczny stoi przed bezprecedensowymi wyzwaniami
wynikajacymi z koniecznosci transformacii 1 dekarbonizacji gospodarki. Koncerny
multienergetyczne bedace kluczowymi graczami na globalnym rynku energii
powinny dostosowac swoje strategie biznesowe do szybko zmieniajacych sie warun-
kéw technologicznych, regulacyjnych i1 spotecznych. Zarzadzanie strategiczne
w tych organizacjach nabiera szczegolnego znaczenia, gdyz determinuje ich zdol-
nos¢ do adaptacji, innowacji 1 utrzymania konkurencyjnosci w obliczu rosngcej pre-
sji na redukcje emisji gazow cieplarnianych. Dyskusja o zarzadzaniu strategicznym
w tych podmiotach w kontekscie wyzwan transformacyjnych i dekarbonizacyjnych
jest istotna z kilku powoddw. Po pierwsze pozwala zrozumie¢, jak te duze 1 wply-
wowe podmioty mogg przyczyni¢ si¢ do globalnych wysitkow na rzecz zrownowa-
zonego rozwoju 1 przeciwdziatania zmianom klimatu. Po drugie analiza strategii tych
koncernow dostarcza cennych wnioskow dotyczacych skutecznych modeli bizneso-
wych 1 innowacyjnych rozwigzan technologicznych, ktore moga by¢ zastosowane
w catym sektorze energetycznym. Wreszcie badanie tego zagadnienia pomaga iden-
tyfikowac bariery 1 mozliwosci zwigzane z transformacjg energetyczng, co jest nie-
zwykle wazne dla tworzenia efektywnych polityk publicznych 1 osiggniecia miedzy-
narodowych celow klimatycznych.

Zmiany klimatyczne sg jednym z najpowazniejszych wyzwan, przed jakimi stoi
ludzkos¢ w XXI wieku. Globalne ocieplenie, bedace wynikiem wzrostu koncentracji
gazow cieplarnianych w atmosferze, prowadzi do nieodwracalnych zmian w ekosys-
temach, zagrazajac zarOwno Srodowisku naturalnemu, jak 1 stabilnosci gospodarcze;
oraz spotecznej na catym swiecie. W obliczu tych zagrozen dekarbonizacja gospodarki
stata si¢ imperatywem na poziomie globalnym, europejskim 1 krajowym. Koniecznos¢
przejscia na gospodarke niskoemisyjna nie jest juz kwestia wyboru, lecz pilng potrzeba
wynikajacg z troski o przyszie pokolenia i zachowanie rownowagi ekosystemow.

Czy jednak musimy dekarbonizowa¢ swiat, Europe 1 Polske? Wedtug dostepnych
raportow (Fazendeiro, Simoes, 2021; IPPC, 2023; United Nations Environment Pro-
gramme, 2023), aby unikng¢ katastrofalnych skutkow zmian klimatycznych, konieczne
jest ograniczenie wzrostu Sredniej globalnej temperatury. Przekroczenie tego progu
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moze prowadzi¢ do drastycznych konsekwencji, takich jak podniesienie poziomu morz,
zanik lodowcow, ekstremalne zjawiska pogodowe, susze, powodzie oraz utrata bioroz-
norodnosci. Zmiany te moga wplyna¢ na bezpieczenstwo zywnosciowe, zdrowie
publiczne 1 stabilnos¢ spoteczng, prowadzac do migracji klimatycznych 1 konfliktow
o0 zasoby naturalne.

Podsumowaniem takich globalnych konstatacji jest porozumienie paryskie
(Kenig-Witkowska, 2017) z 2015 roku jako miedzynarodowa umowa majgca na celu
przeciwdzialanie zmianom klimatu, przyjeta przez 196 panstw podczas COP21
w Paryzu (United Nations Framework Convention on Climate Change, 2015). Gtow-
nym celem porozumienia jest ograniczenie wzrostu sredniej globalnej temperatury
do poziomu znacznie ponize] w porownaniu z epokg przedindustrialng oraz dazenie
do ograniczenia wzrostu do 1,5°C (Rogelj 1 in., 2016). Porozumienie wprowadza
mechanizm krajowych celow, ktoére maja by¢ regularnie aktualizowane 1 odzwier-
ciedla¢ rosngce ambicje w zakresie redukcji emisji (Hale, 2016).

Porozumienie podkresla znaczenie adaptacji do skutkdw zmian klimatu oraz
zapewnienia wsparcia finansowego dla krajow rozwijajacych si¢. Jednak aby go
osiggna¢, konieczne jest radykalne zmniejszenie emisji gazow cieplarnianych,
przede wszystkim poprzez dekarbonizacje sektora energetycznego, ktory odpo-
wiada za okoto 73% globalnych emisji. Europa jako jeden z najbardziej rozwinig-
tych regionow swiata odgrywa wiodaca role w globalnych wysitkach na rzecz de-
karbonizacji. Unia Europejska, dostrzegajac powage sytuacji, przyjeta ambitny
plan dziatan w postaci europejskiego zielonego tadu. Celem tego programu jest
osiggniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 roku poprzez transformacje wszyst-
kich sektorow gospodarki, w tym energetyki, transportu, budownictwa 1 rolnictwa.
Wprowadzony przez Komisje Europejska pakiet Fit for 55 zaktada redukcje emisji
gazow cieplarnianych o co najmniej 55% do 2030 roku w porownaniu z poziomem
z 1990 roku. Dziatania te obejmuja m.in. rozszerzenie systemu handlu emisjami
(EU ETS), wprowadzenie optat za emisje w sektorach dotychczas nieobjetych sys-
temem, takich jak transport drogowy 1 budynki, oraz promowanie odnawialnych
zrodet energii (OZE) (Sitek, 2023).

Polska, bedaca cztonkiem Unii Europejskiej, stoi przed szczegdlnie trudnym za-
daniem w kontekscie dekarbonizacji. Gospodarka polska jest w duzej mierze oparta
na weglu, ktory stanowi gtdwne zrddto energii elektrycznej, co plasuje nasz kraj
wsrod najwigkszych emitentow CO2 w Europie (Kawecka-Wyrzykowska, 2022).
Ponadto sektory energochtonne, takie jak przemyst ciezki 1 chemiczny, odgrywaja
istotng role w polskiej gospodarce. Koniecznos¢ transformacji sektora energetycz-
nego 1 przemystowego wymaga ogromnych inwestycji, modernizacji infrastruktury
oraz wsparcia dla regionow gorniczych (Sokotowski, Frankowski, Mazurkiewicz,
Antosiewicz, Lewandowski, 2021).

Dekarbonizacja jest nie tylko kwestig ekologiczng, ale rowniez ekonomiczng
1 spoteczng. Z jednej strony brak dziatan prowadzi do coraz wiekszych kosztow
zwigzanych z adaptacja do zmian klimatycznych, takich jak usuwanie skutkow
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katastrof naturalnych czy utrata plonéw. Z drugiej strony transformacja energe-
tyczna stwarza szanse na rozwo0j nowych sektorow gospodarki, tworzenie miejsc
pracy w branzach przysztosciowych oraz poprawe jakosci zycia poprzez czystsze
powietrze 1 sSrodowisko.

Nie brak jednak gloséw sprzeciwu wobec radykalnych zmian, jak pisal juz
w 2012 roku J. Bednorz: ,, Bezpieczenstwo energetyczne 1 zrOwnowazony rozwoj to
jedne z kwestii znajdujacych si¢ w perspektywie zainteresowan nauk interdyscypli-
narnych dotyczacych gospodarki surowcowej. Przedstawienie jednej, zadowalajace;j
definicji tych dwoch zjawisk jest przez to bardzo trudne. Uzaleznienia si¢ UE od
dostaw surowcow energetycznych z panstw trzecich oraz propagowana przez
Wspolnote 1dea ,,odweglenia” gospodarek stwarza zagrozenie dla prawidtowosci
rozwoju Unii. Pomimo posiadanego potencjatu ,,weglowego™ i umiejetnosci wydo-
bywania tego surowca panstwa stowarzyszone gtosami swoich przedstawicieli pla-
nujg odchodzenie od wykorzystania wegla. Jednoczesnie panstwa UE w coraz wiek-
szym stopniu uzalezniajg si¢ od dostaw surowcoOw energetycznych czestokro¢
z kierunkow niestabilnych politycznie. Stwarza to zagrozenie zakloceniami w pra-
widtowym funkcjonowaniu panstw cztonkowskich, jak 1 catej Wspdlnoty. Zwigk-
szone koszty produkcji, utrudnienia w funkcjonowaniu energochtonnych sektorow
produkcji moga spowodowac odplyw kapitatu do krajow, gdzie wegiel w dalszym
ciggu pozostaje podstawowym surowcem energetycznym. Moze to skutkowac
zwiekszonym bezrobociem, spadkiem dochoddéw panstwa, a przez to 1 problemami
finansowania projektow zwigzanych z ochrong srodowiska” (Bednorz, 2012).

Z kolet B. Lomborg (2020) argumentuje, ze wiele polityk klimatycznych opar-
tych na dekarbonizacji jest nieefektywnych ekonomicznie 1 moze przynies¢ wigce]
szkdd niz pozytku. Proponuje alternatywne podejscie skupiajace si¢ na innowacjach
technologicznych 1 adaptacji. Alarmistyczne podejscie do zmian klimatycznych
kwestionuje tez M. Shellenberger (2020), argumentujac, ze nadmierny nacisk na de-
karbonizacje moze prowadzi¢ do negatywnych skutkéw spotecznych i1 ekonomicz-
nych. Promuje wykorzystanie energii jadrowej jako bardziej efektywnej drogi.
Autorzy B.W. Brook 1 C.J.A. Bradshaw (2015) wskazuja, ze to energia jadrowa po-
winna odgrywac pierwszoplanowg role w redukcji emisji CO» 1 ze odnawialne zrodta
energii moga mie¢ negatywny wplyw na bioréznorodnosc.

Waznym aspektem dekarbonizacji jest rozwoj 1 wdrozenie nowych technologii
energetycznych, ktére zastapia tradycyjne paliwa kopalne. Obejmuje to przede
wszystkim OZE, czyli energi¢ sloneczng, wiatrowa, wodng, geotermalng czy bio-
mase. Kazde z tych zroédet ma swoje specyficzne cechy, zalety 1 ograniczenia.
Na przyktad energia stoneczna 1 wiatrowa sg niestabilne 1 zalezg od warunkéw po-
godowych, co wymaga rozwiniecia efektywnych systemow magazynowania energii.
Technologie magazynowania energii, na przyktad baterie litowo-jonowe, magazyny
cieplne czy technologie wodorowe, sa niezbedne do zapewnienia stabilnosci dostaw
energil. Jednak ich rozwd) wymaga znacznych inwestycji w badania 1 rozwoj oraz
pokonania barier technicznych i ekonomicznych, takich jak wydajnos¢, trwatos¢ czy
koszty produkeji. Integracja OZE z istniejgcymi sieciami energetycznymi stanowi
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kolejne wyzwanie. Inteligentne sieci energetyczne (smart grids) umozliwiaja dwu-
kierunkowy przeptyw energii, integracje prosumentow oraz efektywne zarzadzanie
popytem 1 podaza. Do tego jest jednak konieczna modernizacja infrastruktury, wpro-
wadzenie zaawansowanych systemow zarzadzania oraz zapewnienie bezpieczen-
stwa cybernetycznego.

Dekarbonizacja wiaze si¢ z koniecznoscig poniesienia znacznych naktadow
finansowych. Inwestycje w OZE, modernizacje sieci energetycznych, rozwoj tech-
nologii magazynowania energii czy elektromobilnosci wymagaja mobilizacji kapi-
tatu zarowno publicznego, jak 1 prywatnego. Wedtug szacunkow Komisji Europej-
skiej, aby osiagngc¢ cele klimatyczne do 2030 roku, Europa musi zainwestowac
dodatkowo okoto 260 mld euro rocznie. W Polsce, gdzie transformacja energetyczna
jest szczegolnie kosztowna ze wzgledu na duze uzaleznienie od wegla (Sokotowski,
Frankowski, Mazurkiewicz, Antosiewicz, Lewandowski, 2021), konieczne jest po-
zyskanie srodkow z funduszy unijnych, takich jak Fundusz Sprawiedliwej Transfor-
macji, ale takze zachecenie inwestorow prywatnych do zaangazowania si¢ w pro-
jekty OZE. Mowa tu nie tylko o weglu, ale takze np. o przemysle cementowym
(Sroda, 2019). Ponadto przedsiebiorstwa musza zmierzyé si¢ z kosztami zwigzanymi
z dostosowaniem do nowych regulacji, takimi jak system handlu emisjami czy
normy emisji. Wprowadzenie oplat za emisje zwigksza koszty operacyjne firm, co
moze wptywac na ich konkurencyjnos¢ na rynku miedzynarodowym.

Transformacja energetyczna ma znaczacy wplyw na spoteczenstwo. Z jednej
strony zmiany strukturalne w sektorach takich jak gérnictwo czy energetyka moga
prowadzi¢ do utraty miejsc pracy, co wymaga wprowadzenia programOow wsparcia
dla pracownikow 1 spotecznosci lokalnych. Z drugiej strony dekarbonizacja stwarza
nowe mozliwosci zatrudnienia w sektorach przysztosciowych, takich jak OZE, efek-
tywnos¢ energetyczna czy technologie cyfrowe.

Edukacja spoleczenstwa na temat zmian klimatycznych 1 korzysci ptynacych
z transformacji energetycznej jest istotna dla zapewnienia akceptacji spoleczne;j.
Konieczne jest promowanie nowoczesnych zrodet w energetyce jadrowej (Heru-
dzinski, 2021), zréwnowazonego stylu zycia, zachgcanie do oszczedzania energii
(Okraszewska, 2016) oraz wspieranie inicjatyw lokalnych — spotdzielni energetycz-
nych czy klastrow energii.

Europejski zielony tad (EZL) (ang. European Green Deal) to kluczowa strategia
Unii Europejskiej majaca na celu osiagniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 roku.
Zaktada redukcje emisji gazow cieplarnianych o 55% do 2030 roku w stosunku do
poziomu z 1990 roku. Cel ten ujety jest w pakiecie Fit for 55, ktory dotyczy ograni-
czenia emisji z pojazdow osobowych 1 dostawczych, wprowadzenia oplat za emisje
w transporcie 1 lotnictwie oraz wdrozenia mechanizmu Carbon Border Adjustment
(CBAM). Obejmuje rowniez utworzenie Spolecznego Funduszu Klimatycznego
oraz znaczacy wzrost miejsc pracy w sektorze zielonej gospodarki. Strategia green
deal ktadzie duzy nacisk na redukcje emisji oraz transformacje sektora transporto-
wego. Wymusza to na koncernach multienergetycznych inwestycje w rozwdj nisko-
emisyjnych technologii oraz zwigkszenie udzialu odnawialnych Zrddet energii
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(OZE) w miksie energetycznym. Realizacja tych celow bedzie wymagac¢ znacznych
nakladow inwestycyjnych oraz adaptacji do nowych regulacji, co moze wptynac
na strukture kosztow firm energetycznych. Nowa dyrektywa CSRD (Corporate
Sustainable Reporting Directive) zastapi dotychczasowa NFRD (Non-Financial
Reporting Directive) 1 nalozy obowiazek raportowania kwestiit ESG na wigksza
liczbe podmiotow, w tym na srednie przedsigbiorstwa notowane na gietdzie od 2026
roku. Raportowanie bedzie weryfikowane przez uprawnione podmioty, a raporty
maja obejmowac takie obszary, jak: emisje, cele redukcyjne, odnawialne zrodta
energii 1 zaangazowanie w dziatania klimatyczne. Dla koncernow multienergetycz-
nych oznacza to koniecznos¢ transparentnosci w kwestiach zrOwnowazonego roz-
woju oraz wdrozenie rygorystycznych procedur zarzadzania emisjami. W perspek-
tywie transformacji energetycznej obowigzek ten moze sprzyja¢ wzrostowi
znaczenia raportowania ESG jako narzedzia do zarzadzania ryzykiem klimatycznym
1 budowania pozytywnego wizerunku wsrdd inwestorow. Dyrektywa dotyczaca od-
nawialnych zZrddetl energii ustala cel 40% produkcji energii z OZE do 2030 roku,
a dyrektywa dotyczaca efektywnosci energetycznej zaktada zmniejszenie zuzycia
energii 0 co najmniej 9% w porownaniu do obecnych poziomow. Firmy bedg mu-
siaty dostosowac swoje portfele inwestycyjne do tych nowych wymagan, co moze
wymagac znacznych inwestycji w technologie OZE oraz modernizacje istniejacych
instalacji. Dla branzy oznacza to koniecznos¢ rozwoju projektow w zakresie foto-
woltaiki, wiatru 1 magazynowania energii, aby osiaggna¢ wyznaczone cele 1 utrzymac
konkurencyjnos¢ na rynku.

Przedsigbiorcy bedg zmuszeni do opracowania szczegotowych strategii dekarbo-
nizacji, odpowiadajacych zarowno na potrzeby biznesowe, jak 1 regulacyjne. Klu-
czowe bedzie tu monitorowanie emisji w calym tancuchu dostaw oraz zaangazowa-
nie dostawcow 1 klientow w proces redukcji emisji. Wdrazanie takich strategii moze
pomoc firmom w dtugoterminowej optymalizacji operacyjnej 1 poprawie efektyw-
nosci energetycznej. Aby osiagnac cele dekarbonizacji, przedsigbiorstwa muszg sku-
pic¢ sie na redukcji zapotrzebowania na energie, wykorzystaniu odnawialnych zrodet
oraz mechanizmow kompensacyjnych. Waznym krokiem jest takze zmniejszenie zu-
zycla energil poprzez wykorzystanie zrOwnowazonych technologii oraz organicz-
nych zrodet, takich jak odpady spozywcze czy przemystowe. Transformacja energe-
tyczna wymaga od koncerndw multienergetycznych szerokiego wdrazania
rozwigzan opartych na OZE oraz dazenia do maksymalizacji efektywnosci energe-
tycznej. Inwestycje w biogazownie czy inne formy przetwarzania odpadow na ener-
gie mogg stanowi¢ zasadniczy element strategii. Offsety beda konieczne w obsza-
rach, gdzie eliminacja emisji jest zbyt kosztowna lub technologicznie niemozliwa.
Ostatecznym etapem dekarbonizacji jest wdrozenie planu, ktory integruje zrowno-
wazony rozwdj z polityka rozwoju organizacji oraz jej kultura. Korzysci ptynace
z takiej strategii obejmuja m.in. lepsze zarzadzanie ryzykiem srodowiskowym,
redukcje kosztow operacyjnych, wzmocnienie wizerunku firmy oraz implementacje
Innowacji.
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Przedsiebiorstwa, zwtaszcza te dziatajace w sektorach energochtonnych lub opar-
tych na paliwach kopalnych, stoja przed koniecznoscia dostosowania swoich modeli
biznesowych do wymogow gospodarki niskoemisyjnej (zob. tab. 1).

Tabela 1. Dzialania w zakresie dostosowania do wymogow gospodarki
niskoemisyjnej

Firmy musza inwestowa¢ w OZE, technologie
magazynowania energii, elektromobilnos¢

Inwestycje w nowe . . o .
czy rozwigzania cyfrowe wspierajace efektywnos¢

technologie energetyczng. Oznacza to czesto wysokie naklady
finansowe 1 dlugoterminowe zobowiazania.
Nowe przepisy, takie jak systemy handlu emisjami,
Dostosowanie normy emisji czy wymogi raportowania ESG,
do zmian wplywaja na koszty operacyjne 1 strategie
regulacyjnych przedsiebiorstw. Firmy musza monitorowa¢ zmiany
prawne 1 aktywnie dostosowywa¢ swoje dzialania.
Rosnaca §wiadomos¢ ekologiczna konsumentéw
wplywa na preferencje zakupowe, co wymusza na
Presja konsumencka firmach wprowadzanie zrownowazonych produktow
1 inwestorska 1 ushug. Inwestorzy coraz czg¢sciej oceniaja firmy pod

katem ich strategii zrownowazonego rozwoju, co
wplywa na dostep do kapitatu.

Firmy niespetiajace standardéw zrownowazonego
rozwoju sg narazone na utrat¢ zaufania interesariuszy,
negatywne kampanie medialne czy bojkot
konsumencki. Transparentnos¢ 1 odpowiedzialno$é
stajg si¢ kluczowymi elementami strategii
biznesowych.

Ryzyko reputacyjne

Zrédho: opracowanie wlasne

Przedsigbiorstwa muszg wigc nie tylko minimalizowa¢ swoj wptyw na srodowi-
sko, ale takze aktywnie uczestniczy¢ w tworzeniu rozwigzan przyczyniajacych sie
do dekarbonizacji. Wymaga to innowacyjnosci, elastycznosci i zdolnosci do adapta-
cji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Koncerny multienergetyczne, dzia-
tajace na styku tradycyjnej energetyki 1 nowych technologii, stoja przed szczegolnie
ztozonymi wyzwaniami. Zarzadzajacy tymi przedsigbiorstwami musza pogodzi¢
sprzeczne nieraz cele, takie jak zapewnienie rentownosci 1 stabilnosci dostaw energii
z koniecznoscia redukcji emisji 1 inwestycji w nowe technologie.

Decyzje dotyczace wycofywania si¢ z paliw kopalnych 1 inwestowania w OZE
muszg by¢ podejmowane w sposob zrownowazony, uwzgledniajac rentownosc¢, sta-
bilnos¢ dostaw oraz oczekiwania interesariuszy. Koncerny musza analizowac trendy
rynkowe, prognozy cen energii i paliw, a takze zmiany regulacyjne, aby podejmowac
decyzje o alokacji kapitatu (zob. tab. 2).
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Tabela 2. Kierunki transformacji energetycznej

Inwestycje w innowacje

Rozwoj nowych technologii, takich jak magazyny
energii, inteligentne sieci czy technologie wodorowe,
wymaga znacznych naktadow na badania 1 rozwoj
(R&D). Koncerny muszg by¢ w stanie oceni¢
potencjal technologiczny 1 rynkowy nowych
rozwigzan, a takze zarzadza¢ ryzykiem zwigzanym

z inwestycjami w niepewne projekty.

Transformacja kultury
organizacyjnej

Wprowadzenie kultury innowacyjnosci, elastycznosci
1 przedsigbiorczosci wewnatrz organizacji jest
niezbgdne do skutecznego wdrazania zmian. Oznacza
to promowanie otwartosci na nowe pomysty,
wspieranie inicjatyw oddolnych, a takze rozwijanie
umiejetnosci 1 kompetencji pracownikow

w obszarach takich jak zarzadzanie projektami
innowacyjnymi, cyfryzacja czy zrOwnowazony
rozwoj.

Zarzadzanie ryzykiem
regulacyjnym
1 politycznym

Zmieniajace sie regulacje oraz polityka energetyczna
wymagaja statego monitorowania 1 adaptacji strategii
biznesowych. Koncerny musza aktywnie angazowa¢
si¢ w dialog z regulatorami, organizacjami
branzowymi i innymi interesariuszami, aby wplywac
na ksztalt regulacji i przygotowywac si¢ na przyszie
zmiany. Wymaga to zrozumienia procesow legisla-
cyjnych, umiej¢tnosci negocjacji oraz budowania
relacji z decydentami.

Rozwoj kompetencji
pracownikow

Rozwoj nowych kompetencji w zakresie OZE,
cyfryzacji 1 zarzadzania projektami innowacyjnymi
jest kluczowy dla sukcesu transformacji. Koncerny
muszg inwestowa¢ w programy szkoleniowe,
rekrutowa¢ ekspertow oraz wspotpracowac

z uczelniami 1 instytutami badawczymi.
Pozyskiwanie 1 utrzymanie talentow staje sie
strategicznym priorytetem w konkurencji

o specjalistow w zasadniczych obszarach.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Niniejsza monografia ma na celu poglebiong analize zarzadzania strategicznego
w koncernach multienergetycznych w kontekscie wyzwan transformacyjnych 1 de-
karbonizacyjnych. W dobie dynamicznych zmian na rynku energii zrozumienie me-
chanizmow adaptacji 1 strategii przyjmowanych przez te przedsiebiorstwa jest klu-
czowe dla nauki 1 praktyki zarzadzania. Praca ta stanowi probe kompleksowego
ujecia problematyki, uwzgledniajac aspekty technologiczne, ekonomiczne, regula-
cyjne 1 spoteczne. Analiza opiera si¢ na najnowszych badaniach naukowych, rapor-
tach branzowych oraz studiach przypadkéw firm, ktore z sukcesem przeprowadzity
transformacje energetyczng lub sa w jej trakcie. Dzieki temu monografia dostarcza
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zaroOwno teoretycznych ram analizy, jak 1 praktycznych wskazéwek dla menedzerow
1 decydentow. Transformacja energetyczna jest jednym z powaznych wyzwan
wspolczesnego Swiata, ktorego gtownym celem jest przeksztalcenie obecnych sys-
temow energetycznych w kierunku bardziej zrdwnowazonych, niskoemisyjnych
1 przyjaznych dla srodowiska. Proces ten stal si¢ priorytetem w odpowiedzi na nara-
stajgce zagrozenia wynikajgce ze zmian klimatycznych. Jak zauwazono w jednym
z raportow Miedzynarodowej Agencji Energii (IEA) z 2023 roku, ,.globalna emisja
gazdw cieplarnianych zwigzana z sektorem energetycznym osiggnela rekordowe po-
ziomy, co wymaga pilnej dekarbonizacji” (International Energy Agency, 2023,
s. 17). Aby osiagnac¢ neutralnos¢ klimatyczng do 2050 roku, konieczna jest gteboka
reforma struktury produkcji 1 konsumpcji energii.

Globalne zmiany klimatyczne, wynikajace z rosngcej emisji dwutlenku wegla
oraz innych gazow cieplarnianych, przyczyniajg si¢ do nieprzewidywalnych zjawisk
pogodowych, co bezposrednio wptywa na sektor energetyczny. Ekstremalne
warunki atmosferyczne, np. fale upatow czy burze, zaktocajg prace elektrowni 1 sieci
przesytowych, powodujac przerwy w dostawach energii.

Nieodtgcznym elementem transformacji energetycznej sg takze zmiany geopoli-
tyczne. Kraje, ktore dotychczas dominowaty na rynku energetycznym dzieki ztozom
paliw kopalnych, staja przed wyzwaniem dywersyfikacji zrodet energii. Z kolei pan-
stwa inwestujace w odnawialne Zrddta energii (OZE) moga zyskac strategiczng prze-
wage. ,,Rola suwerennosci energetyczne] zyskuje na znaczeniu w kontekscie wzra-
stajgcej niepewnosci na rynkach surowcéw energetycznych” (Meadowcroft,
Rosenbloom, 2023). Geopolityka energii (Proninska, 2017) ewoluuje w kierunku
konkurencji o nowe technologie, takie jak baterie do magazynowania energii oraz
infrastruktura dla wodoru.

W tym kontekscie multienergetyczne koncerny odgrywaja wiodaca role. Trady-
cyjni giganci energetyczni, ktorzy przez dekady bazowali na paliwach kopalnych,
zaczynaja dostosowywac swoje strategie, inwestujac w odnawialne Zrodta energii.
Wiele z tych firm redefiniuje swoja tozsamos¢, przechodzac z dostawcow paliw naf-
towych na dostawcow szeroko pojetej energii, od wiatru po energie stoneczng. Ten
proces jest jednak zlozony 1 napotyka na wiele barier, w tym regulacje prawne,
dostep do technologii oraz konkurencje ze strony mniejszych, dynamicznie rozwija-
jacych si¢ firm z sektora OZE.

Podsumowujac, transformacja energetyczna to ztozony proces, ktdorego powo-
dzenie zalezy od wspotdzialania wielu czynnikdw technologicznych, politycznych,
spotecznych 1 gospodarczych. W obliczu rosngcej presji zwigzanej ze zmianami kli-
matycznymi oraz globalnymi napieciami geopolitycznymi Swiatowe systemy ener-
getyczne musza przejs¢ gruntowna metamorfoze, w ktorej doniosta role odegraja
zardwno panstwa, jak 1 miedzynarodowe korporacje.

Niniejsza monografia skupia si¢ na wspotczesnych wyzwaniach i strategiach za-
rzadzania przedsiebiorstwami energetycznymi w kontekscie globalnej transformacji
energetycznej.
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Rozdzial pierwszy poswiecony jest fundamentom zarzadzania strategicznego we
wspolczesnych przedsiebiorstwach. Podkreslono w nim znaczenie zarzadzania stra-
tegicznego oraz przedstawiono proces formutowania strategii, ktory obejmuje ana-
lizg¢ zar6wno wewnetrznego, jak 1 zewnetrznego otoczenia organizacji.

W rozdziale drugim scharakteryzowano koncerny multienergetyczne, definiujac
ich specyfike dziatalnosci, struktury organizacyjne oraz modele biznesowe, szcze-
gblnie w kontekscie transformacji energetycznej i1 dekarbonizacji. Podkreslono glo-
balna role tych koncernow, ich zdolnos¢ do ksztattowania trendow 1 innowacji oraz
wyzwania, z ktorymi si¢ mierza. Opisano takze strategie adaptacji oraz przysztos¢
koncernow w kontekscie rozwijajacej si¢ energetyki rozproszonej.

W rozdziale trzecim skoncentrowano si¢ na transformacji energetycznej,
w szczegolnosci na roli odnawialnych zZrddel energii (OZE) 1 energetyki rozproszo-
nej. Omowiono tu takie technologie, jak: energetyka stoneczna, wiatrowa, biomasa,
biogaz, mikrogeneracja, trigeneracja oraz magazynowanie energii. Opisano takze
znaczenie inteligentnych sieci energetycznych 1 wptyw energetyki rozproszonej na
tradycyjny sektor energetyczny, a takze wyzwania 1 bariery w jej rozwoju. Szcze-
g6lng uwage poswiecono energetyce rozproszonej w Polsce.

Rozdzial czwarty zawiera studia przypadkow strategii wybranych koncernow
multienergetycznych. W rozdziale tym przeanalizowano dziatania takich firm, jak:
Shell, Polska Grupa Energetyczna (PGE SA), TotalEnergies, Orlen oraz Grupa
UNIMOT. Kazdy z przypadkow przedstawia specyficzne podejscie do transformacji
energetyczne] 1 dekarbonizacji, ukazujgc réznorodnos¢ strategii adaptacyjnych,
rebrandingowych oraz rozwoj nowych zrodet energii.

W zakonczeniu przedstawiono najwazniejsze wnioski ptynace z przeprowadzo-
nych analiz oraz wskazano mozliwe kierunki rozwoju koncernow multienergetycz-
nych w nadchodzacych latach w kontekscie wyzwan transformacyjnych 1 dazenia do
neutralnosci klimatycznej. Autor monografii ma nadziej¢, ze stanie si¢ ona zrodlem
wiedzy dla osob zainteresowanych strategia przedsiebiorstw energetycznych w do-
bie globalnych zmian w energetyce, a takze dla tych, ktérzy poszukujg szczegdtowe;j
analizy rynkow energetycznych 1 modeli biznesowych.

Przeprowadzone badania opieraja sie¢ na podejsciu interdyscyplinarnym, tacza-
cym metody jakosciowe 1 ilosciowe. Wykorzystano nastepujace metody badawcze:
1. Analiza literatury przedmiotu. Przeglad najnowszych publikacji naukowych,

raportow migdzynarodowych organizacji, dokumentdw strategicznych firm oraz

danych statystycznych z migdzynarodowych baz danych.

2. Studia przypadkow. Dogtebna analiza strategii wybranych koncernéw multiener-
getycznych, obejmujaca ich strategie, dziatania 1 wyniki. Wykorzystano doku-
menty strategiczne, raporty roczne, komunikaty prasowe, wywiady z menedze-
rami oraz analizy rynkowe.

3. Wywiady eksperckie. Przeprowadzono wywiady z menedzerami wysokiego
szczebla w sektorze energetycznym, ekspertami branzowymi oraz przedstawicie-
lami organizacji pozarzadowych. Pozwolito to na uzyskanie praktycznego
wgladu w wyzwania 1 strategie stosowane przez firmy.
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4. Analiza porbwnawcza. Porownano strategie 1 wyniki réznych koncerndow, co
umozliwito identyfikacje czynnikow sukcesu 1 barier w procesie transformacji.
Autor ma nadzieje, ze niniejsza monografia bedzie miata wktad w rozwoj wiedzy

na temat zarzadzania strategicznego w sektorze energetycznym w dobie transforma-

cji 1 dekarbonizacji. Dla praktykéw biznesu moze dostarczy¢ wiedzy niezbednej do
skutecznego zarzadzania w zmieniajgcym sie otoczeniu. Dla pracownikow nauko-
wych moze stanowi¢ podstawe do dalszych badan 1 dyskusji na temat strategii adap-
tacji 1 innowacji. Z kolei dla politykow 1 regulatorow moze by¢ zrodtem informacji
na temat wptywu regulacji na sektor biznesowy oraz sposobow wspierania transfor-
macji w sposob efektywny. W obliczu globalnych wyzwan klimatycznych 1 dyna-
micznych zmian technologicznych zrozumienie mechanizmow zarzadzania jest klu-
czowe dla zapewnienia zrdwnowazonego rozwoju gospodarczego i spotecznego.
Dekarbonizacja 1 transformacja energetyczna stanowig jedno z najwazniejszych
wyzwan wspolczesnego swiata. Koncerny multienergetyczne jako gldéwni gracze na
rynku energii odgrywajg w tym procesie decydujaca role. Zarzadzanie strategiczne

w tych firmach musi uwzglednia¢ nie tylko aspekty ekonomiczne, ale takze techno-

logiczne, spoteczne 1 srodowiskowe. W obliczu dynamicznych zmian konieczne jest

przyjecie podejscia opartego na innowacjach, wspolpracy i ciagtej adaptacji.
Niniejsza monografia stanowi probe kompleksowego ujecia tych zagadnien,
dostarczajac zarowno teoretycznych ram analizy, jak 1 praktycznych wskazowek.

Poprzez analize wyzwan dekarbonizacyjnych, wptywu na przedsiebiorstwa oraz

strategii adaptacyjnych koncernow multienergetycznych praca ta ma na celu wspar-

cie menedzerow, decydentow 1 badaczy w zrozumieniu 1 skutecznym reagowaniu na
wyzwania zwigzane z transformacja energetyczna.
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Rozdziat 1

Zarzadzanie strategiczne
wspotczesnym przedsiebiorstwem

1.1. Znaczenie zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne to proces formutowania, implementacji 1 oceny strate-
gii, ktére umozliwiajg organizacji osiagniecie dtugoterminowych celow w zmienia-
Jjacym si¢ otoczeniu biznesowym (Kaplan, Norton, 2008). Obejmuje ono analizg
wewnetrznych 1 zewnetrznych czynnikéw wptywajacych na dziatalnosc przedsie-
biorstwa oraz podejmowanie decyzji, ktore determinujg kierunek jego rozwoju. Zna-
czenie zarzadzania strategicznego wynika z potrzeby dostosowania si¢ organizacji
do dynamicznych zmian rynkowych, technologicznych 1 spotecznych.

Zarzadzanie strategiczne jest decydujacym elementem sukcesu kazdej organiza-
cji, poniewaz pozwala na dtugoterminowe planowanie 1 adaptacje do dynamicznie
zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego. Poprzez analize wewnetrznych 1 ze-
wnetrznych czynnikdw organizacje moga opracowac strategie, ktore zwiekszajg ich
konkurencyjnos¢ na rynku (Wheelen, Hunger, 2012). Wedtug M. E. Portera (1985)
umiejetne zarzadzanie strategiczne umozliwia firmom tworzenie i utrzymanie prze-
wagl konkurencyjnej poprzez unikalne pozycjonowanie i efektywne wykorzystanie
zasobdw. Dodatkowo badania R. M. Granta (2016) wskazujg, ze organizacje z sil-
nym zarzadzaniem strategicznym sg bardziej innowacyjne 1 lepiej przygotowane na
przyszie wyzwania.

Zarzadzanie strategiczne odgrywa kluczowa role w rozwoju kazdej organizacji.
Pozwala na dlugoterminowe planowanie oraz adaptacje do dynamicznie zmieniajg-
cego sie otoczenia biznesowego (Skorupka, 2022). Dzigki niemu organizacje moga
Jasno okresli¢ swoja misje, wizje 1 cele, co nadaje kierunek wszystkim dziataniom
1decyzjom. Zarzadzanie strategiczne umozliwia efektywne wykorzystanie zasobow,
identyfikacje szans 1 zagrozen oraz budowanie przewagi konkurencyjnej. W efekcie
stanowi fundament dla trwatego sukcesu 1 wzrostu organizacji, zapewniajac jej zdol-
nos¢ do przetrwania 1 prosperowania w zmiennych warunkach rynkowych.
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