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Streszczenie: Zagadnienie modelu biznesu jest obecnie szeroko dyskutowane zaréwno w li-
teraturze przedmiotu, jak i praktyce gospodarczej. Model biznesu stat si¢ jednym z podstawo-
wych elementow tresci raportowania zintegrowanego, ktore pojawito si¢ jako odpowiedz na
rosngcg krytyke tradycyjnego sprawozdania finansowego. Ujawnienia na temat modelu biz-
nesu to niewatpliwie nowy obszar w raportowaniu jednostek, ktory dopiero si¢ krystalizuje,
a z uwagi na réoznorodne sposoby podejs$cia do definiowania samego modelu biznesu trudno
jest wypracowac jednolite stanowisko w zakresie jego prezentacji. W artykule omowiono mo-
del biznesu w kontekscie sprawozdawczosci zintegrowanej i podj¢to probg oceny obecnego
stanu ujawnien odnos$nie do modelu biznesu w praktyce spotek publicznych na przyktadzie
branzy energetycznej. Przeprowadzona przez autordw analiza tre$ci raportow spotek branzy
energetycznej w Polsce wykazata, ze spotki publikujg informacje dotyczace modelu biznesu
w sposob nieuporzadkowany i niespojny. W wigkszosci spotki skupiajg si¢ na prezentacji
strategii, ktora jest wprawdzie $cisle powigzana z modelem biznesu, jednakze nie jest zagad-
nieniem tozsamym. W artykule wykorzystano wyniki studiow literatury przedmiotu, wyniki
wczesniejszych badan autorow, a takze obserwacje praktyki gospodarczej w obszarze rapor-
towania informacji na temat modelu biznesowego.

Stowa kluczowe: model biznesu, sprawozdawczo$¢ zintegrowana, raportowanie.

Summary: The issue of the business model is now widely discussed both in the literature
and practice. Business model has become one of the basic elements of an integrated reporting
content that appeared in response to the growing criticism of the traditional financial
statements. The disclosure of business model is undoubtedly a new area in the reporting unit,
which has just crystallized and due to the variety of approaches to defining the business model
is difficult to develop a unified position in terms of its presentation. The article discusses
business model in the context of an integrated reporting and attempts to assess the current
status disclosures regarding business model in the practice of public companies on the example
of the energy industry. Carried out by the authors of the publication the content analysis of
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energy sector companies in Poland showed that the company continues to publish information
on the business model in a disordered and inconsistent way. Companies focus mainly on the
presentation of the strategy, which is indeed closely linked to business model, but it is not the
same issue. The article uses the results of the literature study, the results of previous studies of
authors, as well as observations of economic practice in the area of reporting of information
on the business model.

Keywords: business model, integrated reporting, reporting.

1. Wstep

Termin ,,model biznesowy” zyskat na znaczeniu w sprawozdawczosci w momencie
rozwoju dyskusji na temat waznos$ci informacji niefinansowych w raportowaniu
przedsigbiorstw i ocenie dokonan jednostki. Model biznesowy zostat wskazany jako
jeden z gtéwnych tematéw dla przysztego ukierunkowania raportowania organiza-
cji [IIRC 2011]. Traktowanie modelu biznesowego jako elementu podlegajacego ra-
portowaniu stanowi odzwierciedlenie pogladu, ze jednym z kluczowych aspektow
analizy dziatalnosci jednostki przez potencjalnego inwestora powinien by¢ jej mo-
del biznesowy.

Obecnie model biznesu jest kluczowym ujawnieniem w raportowaniu organiza-
cji 1 zasadniczym elementem tresci Raportowania Zintegrowanego. Pojawienie si¢
modelu biznesu w raportowaniu jednostek jest nowym zjawiskiem, stad dotychcza-
sowe praktyki jego ujawniania sg niespojne, zarowno w odniesieniu do jego opisu
i struktury, jak i zakresu.

W artykule omowiono model biznesu w kontekscie sprawozdawczosci zintegro-
wanej 1 podjeto probe oceny obecnego stanu ujawnien odnosnie do modelu biznesu
w praktyce spotek publicznych na przykladzie branzy energetyczne;.

2. Istota modelu biznesu

Model biznesu to pojecie, ktore jest réznie definiowane i stosowane w praktyce go-
spodarczej. Jak podaje literatura przedmiotu, okreslenie ,,model biznesowy” zostato
po raz pierwszy nagtosnione w latach 90. XX wieku [IIRC 2013a], a nastepnie ciaggle
ewoluowalo i termin ten zaczal by¢ powszechnie stosowany do opisu innowacyj-
nych sposobow ,,robienia biznesu”. Szczegdlnego znaczenia termin ,,model bizne-
su” nabrat w okresie rozwoju koncepcji raportowania zintegrowanego, gdzie stat si¢
jednym z kluczowych ujawnien dotyczacych dziatalnos$ci jednostki.

Dokonujgc przegladu literatury przedmiotu, nalezy podkresli¢c bardzo roézne
sposoby definiowania terminu ,,model biznesowy’!. Odmienno$¢ ta jest skutkiem

! Przeglad definicji modelu biznesu mozna znalez¢ m.in. w opracowaniu [Falencikowski 2013],
por. takze [IIRC 2013a, s. 15-19].
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spojrzenia na model biznesowy z wielu réznych punktéw widzenia oraz dyscyplin

naukowych. Ponadto cze$¢ autoréw zajmuje si¢ zdefiniowaniem samego pojecia

»model biznesowy”, z kolei inni okreslajg jego komponenty. Najczgsciej model biz-

nesu okreslany jest jako ogolna koncepcja przedstawiajgca logike prowadzenia biz-

nesu (por. [Nogalski 2009a, 2009b; Gotgbiowski i in. 2008, s. 57, 62; Falencikowski

2013 s. 37]). Model biznesu jest tez okreslany jako narzedzie zarzadzania strategicz-

nego (por. [Drzewiecki 2013]).

Ujecie systemowe modelu biznesu zaproponowat Obtdj [2002], wskazujac,
ze model biznesu jest pojeciem systemowym i przez to bardzo trudnym.

Zwiazki modelu biznesu z posiadanymi aktywami w organizacji podkresla
z kolei R. Boulton, B. Libert i S. Samek [2001]. Autorzy twierdza, ze model biznesu
,,buduje si¢ na podstawie aktywow i sg to aktywa ksztattujgce tzw. dynamike warto-
sci (value dynamics)”. W tym ujeciu model biznesu jest zatem unikalng kombinacja
aktywow materialnych i niematerialnych, majaca na celu maksymalizacji wartos$ci.

Z kolei w kontekscie sprawozdawczosci zintegrowanej [[IRC 2013b] termin
»model biznesowy” definiuje si¢ jako ,,wybrany system zlozony z naktadow i ak-
tywow poczatkowych (inputs), dziatalnosci biznesowej, efektow koncowych dzia-
falnosci (outputs) oraz rezultatow, ktory to system ma kreowac okreslong wartos¢
w krotkim, §rednim i dtugim terminie” (por. [IIRC 2013b]).

Podsumowanie proponowanych w literaturze przedmiotu definicji modelu biz-
nesu mozna znalez¢é w opracowaniu G. George, A.J. Bock [2011, s. 68]. Autorzy
wymienionego opracowania wskazuja, ze model biznesowy jest powszechnie opisy-
wany jako: (1) projekt organizacyjny (design) [Timmers 1998, s. 4], (2) wizja opiera-
jaca si¢ na zasobach (RBV — resource-based view) [Mangematin i in. 2003, s. 624],
(3) narracja (narrative) [Magretta 2002, s. 87], (4) rodzaj innowacji (innovations)
[Chesbrough, Rosenbloom 2002, s. 532], (5) struktury transaktywne (transactive
structures) [Amit, Zott 2001, s. 493] oraz (6) mozliwosci (opportunity) [Downing
2005, s. 186].

W r6zny sposob okreslane sg rowniez kluczowe elementy modelu biznesu. Naj-
czgsciej wymieniane sg: kreowanie warto$ci, kluczowe zasoby organizacji, klienta
(relacje z klientami), tancuch wartosci, wyniki finansowe (zysk, efekty dzialalno-
$ci), naktady i aktywa poczatkowe.

Pomimo znaczacej odmiennosci i réznorodnosci definicji modelu biznesowego
mozna zidentyfikowac¢ kilka wspolnych watkow tematycznych:

e wyrazny i jednoznaczny zwigzek pomigedzy modelem biznesowym a zdolno$cia
danej organizacji do tworzenia wartosci,

e jako kluczowy komponent modelu biznesowego wskazywane sg naktady i akty-
wa poczatkowe (inputs), zasoby lub inaczej kapitaty, na ktérych organizacja
opiera swoje dziatania lub przedsiewziecia,

¢ model biznesowy obejmuje rowniez sposob, w jaki przedsiebiorstwo kreuje war-
tos¢, osigga rezultaty lub wptywa na swych klientow i innych interesariuszy
[IIRC 2013a].
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Reasumujac, model biznesu jest konstrukcja wielosktadnikowa, odzwierciedla-
jaca logike prowadzenia biznesu. Esencj¢ modelu biznesu stanowi ,,wartos¢”. Jako
filary modelu biznesu nalezy wymieni¢: produkt, klienta, zarzadzanie infrastruktu-
13, zarzadzanie relacjami i aspekty finansowe.

3. Model biznesu w raportowaniu przedsi¢biorstw

Zainteresowanie tematyka modelu biznesowego w raportowaniu jednostek jest
skutkiem rozwoju koncepcji sprawozdawczo$ci zintegrowanej. Termin ,,model biz-
nesowy” zostal szeroko omowiony w dokumencie dyskusyjnym IIRC z wrze$nia
2011 r. pt.: ,,W kierunku Zintegrowanego Raportowania — Informowanie o wartosci
w XXI wieku” (Towards Integrated Reporting — Communicating Value in the 21st
Century) [1IRC 2011], gdzie zostat przedstawiony jako jeden z dwoch gtéwnych te-
matow dla przysztego ukierunkowania sprawozdawczosci organizacji’>. W doku-
mencie stwierdzono, ze chociaz ,brak jest jednolitej, powszechnie akceptowanej
definicji pojecia »model biznesowy« [...] czgsto postrzega si¢ ten termin jako pro-
ces, poprzez ktéry dana organizacja dazy do wykreowania i utrzymania wartosci”
[TIRC 2011].

Z kolei opublikowany dokument Business Model Background Paper for IR
[TIRC 2013a] ma na celu doprowadzenie do uzgodnienia rozbieznych podejs$¢ i kon-
cepcji w odniesieniu do modelu biznesu. Wyznacza on ramowg strukture raporto-
wania modelu biznesowego w celu osiggnigcia jednolitej, wspdlnej i powszechnie
akceptowanej struktury ujawniania informacji na temat modelu biznesowego w Ra-
portowaniu Zintegrowanym.

Nalezy podkresli¢, ze nacisk na traktowanie modelu biznesowego jako elementu
podlegajacego raportowaniu jest odzwierciedleniem idei, ze jednym z kluczowych
punktéw wyjsciowych analizy przez inwestora powinien by¢ model biznesowy jed-
nostki oraz sposob, w jaki odnosi si¢ on do strategii firmy, trybu zarzgdzania (fadu
korporacyjnego), osigganych wynikéw oraz perspektyw na przysztosé. Nacisk na
raportowanie modelu biznesowego jest rowniez $cisle zwigzany z nurtem ujawnia-
nia informacji niefinansowych w raportowaniu jednostek’.

W Business Model Background Paper for IR [IIRC 2013a] model biznesowy
zostal zdefiniowany jako wybrany przez organizacj¢ system elementéw na wejsciu
(inputs), dziatan biznesowych, produktow (outputs) i efektow (outcomes) na wyj-
sciu, ktérych celem jest kreowanie wartosci w krotkim, §rednim i dtugim terminie.

2 Drugim z gtéwnych tematéw poruszanych w dokumencie dyskusyjnym byta zdolno$¢ do two-
rzenia i utrzymania wartosci w krotkim, §rednim i dlugim terminie — por. [IIRC 2011].

3 Na potrzebe ujawniania modelu biznesu wskazuje rowniez dyrektywa 2014/95/UE [Dyrektywa
2014/95/UE], zgodnie z ktora duze jednostki, bedace jednostkami sektora publicznego, s zobowigzane
do sporzadzania w ramach sprawozdania z dziatalno$ci o§wiadczenia dotyczacego informacji niefi-
nansowych, zawierajacego niezb¢dne informacje odnosnie do kwestii srodowiskowych, spotecznych
i pracowniczych, poszanowania praw cztowieka oraz przeciwdziatania korupcji i tapownictwu.
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Elementy na wejsciu dla modelu biznesowego nalezy rozumie¢ jako kapitaly szero-
ko rozumiane obejmujace kapital: finansowy, produkcyjny, naturalny, intelektualny,
ludzki oraz spoteczny okreslany jako ,,magazyn warto$ci” organizacji, ktore orga-
nizacja wykorzystuje w swojej dziatalnosci w celu wykreowania wartosci.

Dziatania biznesowe obejmuja dziatalno$¢ podstawowa, tj.: planowanie, projek-
towanie, produkcje wyrobow lub uruchomienie wykorzystania okreslonych, specja-
listycznych umiejetnosci, oraz dziatania, ktére przyczyniajg si¢ do dtugotrwatego
sukcesu przedsigbiorstwa, takie jak innowacja, szkolenia pracownikow oraz zarza-
dzanie relacjami.

Elementy na wyjsciu (outputs) obejmuja nie tylko gtowne produkty i ustugi,
ale rowniez produkty uboczne oraz odpady, ktore sg istotne dla danej organizacji.
Efekty (outcomes) sa zdefiniowane jako wewnetrzne i zewnetrzne konsekwencje
stanowigce wynik dziatalnosci biznesowej firmy.

W dokumencie [IIRC 2013a] w celu uporzadkowania ujawnien dotyczacych
modelu biznesowego zaproponowano map¢ modelu biznesowego, a raportowanie
informacji na temat modelu biznesowego generalnie przypisano do pigciu kategorii:

1. prezentacja firmy (co jednostka robi, jakg ma struktur¢ Iub w jakich obsza-
rach prowadzi dziatalnosc),

2. strategia biznesowa (kluczowe aspekty strategii przedsigbiorstwa),

3. lancuch warto$ci (miejsce w tancuchu wartosci i zaleznosci od kluczowych
naktadow i aktywow wyjsciowych (inputs)),

4. wyniki finansowe (w jaki sposob model biznesowy steruje rentownoscig lub
generowaniem przychodow),

5. kreowanie warto$ci (w jaki sposob naktady i aktywa wyjsciowe (inputs) fir-
my, podejmowane dziatania i zaleznos$ci prowadzg do wartosci oraz pozadanych re-
zultatow).

W dokumencie [IIRC 2013a] przedstawiono rowniez zasady, jakimi nalezy kie-
rowac si¢, opisujac model biznesowy organizacji (wskazania te wplyng na efek-
tywnos¢ 1 czytelno$¢ opisu modelu biznesowego). Wsrod podstawowych zalecen
wymienia si¢:

e jednoznaczng identyfikacje kluczowych elementow modelu biznesowego wraz

z ich przedstawieniem w postaci prostego schematu,

e odpowiedni opis (narracje), ktory przedstawia warunki i okolicznosci, w jakich
organizacja funkcjonuje,

¢ identyfikacje krytycznego dla organizacji interesariusza oraz innych zaleznosci,

e opis kluczowych czynnikéw wptywajacych na kreowanie wartosci (key value
drivers), tzw. drivery wartosci,

e opis fancucha wartosci,

* powigzanie z innymi aspektami raportowania, w tym z raportowaniem na temat
strategii organizacji, szans i ryzyka,

e wskazniki realizacji dziatan/osiagania celow (key performance indicators) [1IRC

2013a, s. 13].
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Warto$é

Podziat Podziat

wartos$ci

dodana przez

kosztow

organizacjg

:

Wejscie Dziatania Wyjscie
dodajace
Spofeczen-|  Organi- Organizacja Produkty Organiizacja SpO*cczcﬁSLWf) B
stwo zacja (w tym klienci)
lub
Finasowe ushugi Finans¢we
Produkcyjne Produkdyjne
Ludzkie Wejécia zuzywane Ludzkie
lub przeksztatcane
InteleKtualne Intelektyalne
Spolgczne Spolectne
Naturalne Naturalne

Rys. 1. Schemat modelu biznesowego

Zrédlo: [IIRC 2013a, s. 9].

W dokumencie zwrocono réwniez uwage na fakt wykorzystywania przez or-
ganizacje wigcej niz jednego modelu biznesowego (r6zne modele bedace odzwier-
ciedleniem np. roznych segmentow rynkowych). W takich przypadkach wymagane
jest odrgbne uwzglednienie i oméwienie kazdego z nich oraz omoéwienie korzysci
ptynacych z wykorzystania efektu synergii.

W dokumencie [IIRC 2013a] zaznaczono tez, ze nalezy wyraznie odréznic
ujawnienia dotyczace strategii i modelu biznesu — maja one stanowi¢ odrebne ele-
menty ujawnienia. Celem modelu biznesu jest natomiast wykorzystanie strategii do
uzyskania pozadanych efektow (outcomes), ktore mozna ocenic¢ na podstawie klu-
czowych wskaznikow efektywnos$ci dziatalnosci (performance indicators).

Kwintesencjg modelu biznesowego jest to, ze opisuje sposob, w jaki przedsig-
biorstwo biznesowe tworzy, utrzymuje i dostarcza warto$¢ ekonomiczna, spoteczna
oraz inne formy warto$ci dla klientéw, zacheca tych klientow, aby ptacili za te war-
tos¢, 1 przeksztalca uzyskane ptatnosci w zysk. Stanowi on sile napedowa podsta-
wowej dziatalnosci biznesowej firmy i wigze go z jego strategia, sposobem/stylem
zarzadzania, realizacjg dziatalnosci i perspektywami (por. [IIED 2009; Richardson
2008]). Koncepcja modelu biznesowego ulegata ewolucji, obejmujac stopniowo kre-
owanie wartosci, zdobywanie i zatrzymywanie tej wartosci [Makinen, Seppanen
2007].

W kontekscie sprawozdawczosci zintegrowanej opis modelu biznesowego ozna-
cza uwzglednienie w rozwazaniach wszystkich istotnych ,kapitatéw”, od ktérych



42 Bogustawa Bek-Gaik, Bartosz Rymkiewicz

zalezy realizacja celu organizacji oraz wyjasnienie ich roli w dziataniach, w jakich
firma dazy do kreowania i utrzymania wartosci. Tak wigc opis modelu biznesowego
wymaga ujawnienia kluczowych elementéw wejsciowych — materialnych i niemate-
rialnych zasobow, ktore organizacja wykorzystuje w dziatalnosci.

4. Ocena jakoS$ci ujawnien na temat modelu biznesu
w raportowaniu jednostek

W kontekscie powyzszych rozwazan potrzeba ujawniania informacji na temat mo-
delu biznesu wydaje si¢ oczywista. Interesariusze oczekuja informacji o samym
modelu biznesu organizacji i o jego efektywnosci. Bolaczka jest fakt, ze obecnie
ujawnienia na temat modelu biznesu pojawiajg si¢ w r6znych miejscach w raporto-
waniu jednostek, zar6wno w informacji dodatkowej do sprawozdania finansowego,
jak i w roznych raportach towarzyszacych tradycyjnej sprawozdawczosci, np. w ko-
mentarzu zarzadu, raportach spolecznych, raportach spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw CSR (corporate social responsibility).

Ponadto przedsigbiorstwa ujawniajg informacje na temat modelu biznesowego
na rézne sposoby, np. w postaci opisow strategii lub poprzez zaprezentowanie wyni-
kéw dziatalnosci lub tez ogdlnej informacji na temat przedsigbiorstwa.

Obserwacja praktyki publikowania ujawnien na temat modelu biznesu pozwala
na sformutowanie stwierdzenia, iz cechujg si¢ one wysoka dozg ,,0g6lnikowosci”
i ,,pospolitosci” (brak oryginalnosci i bardzo swobodna forma). Istotne ujawnie-
nia na temat modelu biznesu rozproszone sg w r6znych sprawozdaniach. Czytelnik
musi sam doszukiwac si¢ informacji na temat modelu biznesowego, niewyjasnia-
ne sg rowniez powigzania pomiedzy poszczegdlnymi elementami modelu bizneso-
wego. Ponadto ujawnienia dotyczace modelu biznesowego czgsto prezentowane sa
w oderwaniu od innych aspektéw raportowania i majg statyczny charakter. Organi-
zacje opisuja model biznesowy jako trwale ustalony, a nie jako dynamiczng i ewolu-
cyjna koncepcje (por. [IIRC 2013a)).

Sprawozdawczo$¢ dotyczaca modelu biznesowego jest obecnie niespojna, za-
rowno w odniesieniu do jej struktury, jak i1 zakresu. Jest to z pewnos$cia skutkiem
roznych interpretacji odnosnie do tego, co w istocie stanowi model biznesowy*.
Przeglad aktualnej praktyki wskazuje na zwigkszajacy si¢ rozdzial pomig¢dzy ra-
portowaniem modelu biznesowego i narracja dotyczaca strategii firmy. Ukazuje to,
iz oba zagadnienia postrzegane sg jako wazne, lecz odrgbne elementy sprawozdaw-
czosci przedsigbiorstwa.

Kluczowe elementy modelu biznesu i miejsca ich ujawnien przedstawia tab. 1.

4 Wyniki analizy ponad 500 przyktadow ujawnien przedsigbiorstw dotyczacych modelu bizneso-
wego, pochodzacych z catego $wiata, mozna znalez¢ w opracowaniu [IIRC 2013a].
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Tabela 1. Miejsca ujawnien kluczowych elementéw modelu biznesu

Miejsce ujawnien
3
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S .2 o8 2 Q
S 5 |23 § |5
5| % | Z|Z2| 2 |2
E ) > > o o=
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S| & | 5|5 & |2
M ) | & ) )
1 2 3 4 5 6|7 8 9
R.E.S. Boul- | Model biznesu to portfel Systemy N N N N
ton, aktywow powstajacy w wy- | zarzadzania
B.D. Libert, |niku ich unikalnej kombina- | Przywodztwo + +
S.M. Samek | cji [Boulton, Libert, Samek | Strategia + + + | + +
(2001) 2001].
Strukt.ura B N N N N N
organizacji
Procesy + + +
Marka + + + +
Kultura' . + + + | + +
1 wartosci
Wlasnosc N N + |4
intelektualna
Innowacyjnos¢ | + + + | + +
H. Ches- Funkcjami modelu biznesu | Propozycja kre- N N N
brough, sa: artykulacja propozycji owania warto$ci
R.S. Rosen- | wartosci, identyfikacja seg- | Segmenty rynku | + + + + +
bloom (2002) | mentow rynku, definiowanie | ¥ apicuch
struktury fancucha warto- wartosci + + + +
$ci, oszacowanie struktury [ Squktura
kosztow oraz potencjatu Kosztéw + +
zyskow, opis pozycji firmy Wyniki
w sieci wartodci, strategia | g o + + + + +
konkurencyjna [Chesbrough, P :
ozycja
Rosenbloom 2002]. + + + +
rynkowa firmy
Strategia N N N
konkurencyjna
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Tabela 1, cd.

1 2 3 4 5 6|7 8 9
A. Osterwal- | Model biznesu opisuje Segmenty n n n N N
der, jak organizacja tworzy, klientow
Y. Pigneur dostarcza i rejestruje warto$¢ | Propozycja . . .
(2009) [Osterwalder, Pigneur 2009]. | wartoéci
Kar??&y kf)munl— N N N N
kacji z klientem
Re]{*:ICJe . N N N N
z klientami
Strumienie
+ +
przychodow
Kluczowe n N s n N
zasoby
Kluczowe
czynniki + + + +
sukcesu
Kluczowe N N N N
partnerstwo
Struktura
+ +
kosztow
T. Golebiow- | Model biznesu jest nowym | Tworzenie N N N
ski, narzedziem koncepcyj- warto$ci
T.M. Dudzik, | nym, zawierajgcym zestaw | Zasoby + + + | + + +
M. Lewan- elierr.lent(")w i relacji m%e;dzy Procesy T T T
dowska, nimi, ktére przedstawia
M. Witek- logike dzialania danego
-Hajduk przedsigbiorstwa w okre-
(2008) $lonej dziedzinie (biznesie).
Model biznesu obejmuje
opis wartosci oferowanej
przez przedsigbiorstwo
grupie lub grupom klien-
tow wraz z okresleniem
podstawowych zasobow,
procesow (dziatan), a takze | Konkurencyi-
relacji zewngtrznych tego noos'é e + + + +
przedsigbiorstwa, stuzacych
tworzeniu, oferowaniu oraz
dostarczaniu tej wartosci i
zapewniajacych przedsig-
biorstwu konkurencyjnos¢ w
danej dziedzinie oraz umoz-
liwiajacych zwigkszenie
jego wartosci [Gotgbiowski,
Dudzik, Lewandowska,
Witek-Hajduk 2008].
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Corolleur, Coronini, Trom-
metter 2003].

1 2 3 9
B. Nogalski | Model biznesu mozna Tworzenie
(2009) traktowac jako rozwinigta, | wartosci
wspotczesna, w przeci- dla klienta
wienstwie do tradycyjnych, | Generowanie
klasycznych, forme¢ modelu | zysku +
organizacyjnego zarzadzania | dla whascicieli
przedsigbiorstwem Struktura
i przedstawi¢ jako usyste- organizacyjna *
matyzowane wyobrazenie Kultura +
o0 pozadanych kierunkach
rozwoju przedsigbiorstwa
(jego strategii) i uwarun- Procgsy .
kowaniach tego procesu organizacyjne
[Nogalski 2009a].
R. Amit, Model biznesu przedstawia | Tre$¢ transakcji
C. Zott tre$¢, strukture i zarzadzanie | Struktura
(2001) transakcjami zaprojekto- transakcji
wane w taki sposob, aby Zarzadzanie
tworzy¢ warto$¢ poprzez transakcjami
wykorzystanie mozliwos$ci
biznesowych [Amit, Zott Tworzenie
2001]. warto$ci
V. Mangema- | Kazdy model biznesu Zasoby +
tin, posiada swojg wiasng logike | Relacje n
S. Lemarie, rozwoju, ktora jest spdjna z klientami
J.P. Boissin, |z potrzebnymi zasoba- Relacje
D. Catherine, | mi— relacjami z klientami 7 dostawcami *
F. Corolleur, |oraz dostawcami, zbiorem Wewnetrzne
R. Coronini, |wewngtrznych kompetencji kompetencje
M. Trommet- | przedsigbiorstwa, trybem Finansowanie
ter (2003) finansowania przedsigbior-
stwa, oraz pewng struktura
akcjonariatu [Mangematin, | Struktura
Lemarie, Boissin, Catherine, akcjonariatu *

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Mangematin i in. 2003; Amit, Zott 2001; Nogalski 2009a;
Gotebiowski i in. 2008; Osterwalder, Pigneur 2009; Chesbrough, Rosenbloom 2002; Boulton,
Libert, Samek 2001].
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5. Analiza ujawnien dotyczacych modelu biznesu
w spolkach branzy energetycznej

W celu przedstawienia, jak w praktyce ujawniane sg informacje na temat modelu
biznesu, przeprowadzono analizg raportow publikowanych przez cztery najwigksze
spotki sektora energetycznego w Polsce: TAURON Polska Energia, PGE Polska
Grupa Energetyczna, ENEA oraz ENERGA. Wykorzystano dokumenty publikowa-
ne przez spotki w roku 2013, tj. sprawozdanie zarzadu z dziatalno$ci®, raporty rocz-
ne®, raporty spoteczne’ (do ktorych na potrzeby analizy zaliczono raporty zrowno-
wazonego rozwoju i raporty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu), raporty
srodowiskowe® oraz niezalezne informacje publikowane na stronach internetowych
spotek’.

W pierwszym etapie badania przeanalizowano miejsca ujawnien podstawowych
elementéw modelu biznesu. Elementy modelu biznesu zostaty podzielone za S. Sha-
fer, H. Smith, L. Lindner [2005, s. 202] na cztery grupy (podzielone na 20 kategorii
ujawnien): wybory strategiczne (obejmujgce klienta, pracownikow, wartosci, inwe-
stycje, obszary dziatalnosci, konkurencje, oferte produktows, strategie, spoteczng
odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) oraz zréwnowazony rozwdj, kluczowe umowy,
misje oraz wizje), tworzenie wartosci (jakie zasoby i procesy wykorzystuje spotka),
sieci wartosci (obejmujace ujawnienia na temat dostawcow, klientow oraz relacji
z nimi) oraz zatrzymanie wartos$ci (obejmujace ujawnienia dotyczace finansowych
aspektéw funkcjonowania spotki, w szczegdlnosci kosztow 1 wynikow dziatalnos-
ci). Wyniki badania zaprezentowano w tab. 2.

Przeprowadzona analiza wykazala, iz dominujagcym miejscem ujawnien infor-
macji dotyczacych modelu biznesu sg sprawozdania zarzadu z dzialalnosci (ujaw-
nienia w 65 kategoriach na 80). Drugim najpopularniejszym miejscem jest strona
internetowa spotki (ujawnienia w 52 kategoriach na 80), a trzecim raporty spoteczne
(ujawnienia w 48 kategoriach na 80). Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze jako$¢ ujaw-
nien w poszczegdlnych kategoriach jest w analizowanych spoétkach bardzo zrézni-
cowana. Wszystkie spotki bardzo doktadnie omawiaja kategorie dotyczace strategii
(TAURON, ENEA i ENERGA omawiajg strategie obejmujace przyszte okresy az do
2020 roku). Do najszerzej ujawnianych przez spotki kategorii nalezy zaliczy¢: misje,

5 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitalowej PGE Polska Grupa Energetyczna SA
za rok 2013; Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci Grupy Kapitatlowej TAURON Polska Energia SA za
rok obrotowy 2013; Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej ENEA w 2013 r.; Spra-
wozdanie Zarzadu ENERGA SA z dziatalnosci Grupy Kapitatowej za rok zakonczony dnia 31 grudnia
2013 roku.

¢ Skonsolidowany raport roczny Grupy Kapitatowej TAURON Polska Energia SA za 2013 rok.

7 Nasza Odpowiedzialno$¢ 2013, Raport Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu Energa; Grupa
Kapitatowa ENEA Raport CSR 2013; Raport Zréwnowazonego Rozwoju Grupy Tauron za rok 2013.

8 Raport $srodowiskowy PGE Robimy prad, gory, jeziora i lasy.

° http://www.enea.pl; http://www.tauron-pe.pl/Strony/start.aspx; http://www.energa.pl/dla-domu/
strona_glowna/dom; http://www.gkpge.pl.
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Tabela 2. Miejsca ujawnien kluczowych elementéw modelu biznesu przez spotki branzy energetyczne;j

Tauron Polska Energa , Polska Grupa
. i ) Enea Spotka
Energia Spotka Spoétka Kovi Energetyczna
Akcyjna Akcyjna axeyjna Spoétka Akcyjna
1 2 3 4 5 6
Klient SZ (sprawozda- |SZ, CSR, W |SZ, CSR SZ,
nie zarzadu
z dziatalnosci),
W (strona inter-
netowa spotki),
RR (raport rocz-
ny), CSR (raport
CSR)
E Pracownicy SZ, W, RR, CSR |SZ,CSR,W |SZ,CSR, W |SZ, W
‘& | Wartosci SZ, W, RR, CSR |CSR, W SZ, W
‘g Inwestycje SZ, W, RR, CSR |SZ,CSR, W |SZ, CSR SZ, RS (raport
@ srodowiskowy),
2 w
£ Obszary dziatalnosci |SZ, W, RR, CSR |SZ, CSR, W |SZ, CSR SZ,RS, W
= Konkurencja SZ, RR SZ SZ w
Oferta produktowa |SZ, W, RR, CSR |SZ, CSR, W |SZ SZ, RS, W
Strategia SZ, W,RR, CSR [SZ, CSR, W |SZ,CSR, W |SZ,RS, W
CSR i zrownowazo- | W, RR, CSR SZ, CSR SZ,CSR, W [SZ,RS, W
ny rozwoj
Kluczowe umowy SZ,RR, CSR SZ SZ SZ
Misja W, RR, CSR CSR, W SZ, CSR, W
Wizja W, RR, CSR CSR, W SZ, CSR W
© ._ |Zasoby SZ, W,RR, CSR [SZ,CSR, W |SZ, CSR, SZ,RS, W
E g Procesy SZ, W, RR, CSR |SZ, CSR SZ Sz
5 Dostawcy SZ, RR SZ SZ
5:3 “é Informacja SZ, W, RR, CSR |SZ, CSR, W |CSR SZ
ui 8 |o klientach
g Relacje z klientami | W, CSR CSR, W CSR SZ
o Koszty SZ, W, RR, CSR |SZ,CSR,W |SZ,CSR,W |SZ, W
g8
g é Aspekty finansowe | SZ, W, RR SZ,CSR, W |SZ,CSR, W |SZ, W
N <
E & Wyniki finansowe SZ, W,RR, CSR [SZ,CSR, W |SZ,CSR, W |SZ, W
Raport Roczny RR Raport srodowiskowy RS
Sprawozdanie zarzadu z dzia- | SZ Strona internetowa spotki | W
talnosci
Raport CSR CSR

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie raportow spotek oraz [Shafer, Smith, Lindner 2003, vol. 48,

5. 202].
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wizje, obszary dziatalno$ci, inwestycje, CSR i1 zréwnowazony rozwoj, pracowni-
kow, zasoby oraz cata grupe dotyczaca zatrzymywania warto$ci (obejmujaca aspek-
ty finansowe oraz koszty i wyniki prowadzonej dzialalno$ci — co jest oczywiscie
podyktowane obowigzkami publikacji sprawozdan finansowych). Bardzo skromnie
przedstawiane sg informacje dotyczace klientow i konkurencji. Zjawisko takie moze
wynika¢ ze specyfiki branzy, ktora jest silnie regulowana przez panstwo (state ceny
energii), oraz matej konkurencji (dominacja czterech spotek i podzial Polski na czte-
ry obszary). Spoiki nie definiuja wartosci, jedynie wskazuja na istnienie tancucha
wartos$ci i jego elementow (np. Grupa Kapitalowa TAURON okreslita tancuch war-
tosci oparty na wiodacych spotkach w kazdym obszarze biznesowym).

W drugim etapie badania na podstawie informacji prezentowanych w sprawo-
zdaniach zarzadu z dzialalnosci przeanalizowano kluczowe elementy modelu biz-
nesu dla spotki z branzy energetycznej. W tym celu wykorzystano dziesi¢é pytan
opracowanych przez Ernst & Young [2014, s. 10], majacych na celu pomoc w okres-
leniu modelu biznesu. Zaliczamy do nich:

Jak organizacja definiuje warto$¢?
Jaka jest misja i wizja organizacji?
Jakie jest srodowisko organizacyjne (otoczenie organizacyjne)?
Jak organizacja definiuje strategi¢ oraz jakie zasoby wykorzystuje?
Jakie s gtowne szanse oraz wyzwania stojace przed organizacja?
6. Jakie wskazniki sg istotne z punktu widzenia pomiaru stopnia, w jakim or-
ganizacja osigga swoje cele tworzenia wartosci?
7. Jakie sg naktady, tj. zasoby i kapitaly, ktore zalezg od organizacji?
8. Jakie sg produkty i ustugi wyjsciowe tworzone przez organizacje?
9. Jakie sg wyniki?

10. Jakie dziatania generujace wartos¢ stosuje organizacja (kluczowe elementy
strategii prowadzace do kreowania wartosci)?

W konteks$cie zaprezentowanych powyzej pytan, po analizie zawarto$ci infor-
macyjnej sprawozdania zarzadu z dziatalnos$ci, nalezy stwierdzi¢, ze spotki skupiaja
si¢ na elemencie strategii, w szczegdlnosci nadrzednych celach oraz celach finanso-
wych i inwestycjach, ktérych realizacja ma je wypetnic.

Wiekszos¢ spotek jako nadrzedny cel traktuje tworzenie wartosci dla akcjona-
riuszy, jednak nie definiuje tej kategorii (czynia tak TAURON, ENEA, ENERGA).
Spotki jedynie wskazuja, iz istniejg pewne tancuchy wartosci. Do innych istotnych
celow nalezy zaliczy¢ wzrost efektywnos$ci, niezawodnosci i rentownosci (TAU-
RON, ENEA), budowanie dtugotrwatych relacji z klientami (ENEA), minimalizacje
wplywu na srodowisko (ENERGA). Spotka ENERGA okresla tez liczne cele finan-
sowe zwigzane z utrzymywaniem odpowiednich ratingdw, poziomem inwestycji,
wielko$cig wskaznikow i wynikow finansowych.

Jako dziatania generujace wartos¢ spotki przedstawiajg zrealizowane projekty
inwestycyjne, w szczegolnosci dotyczace budowy nowych blokéw energetycznych,

AR S
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stosowania nowych ekologicznych zrédet energii, wprowadzania nowych modeli
obstugi klienta itp.

Kolejnym istotnym ujawnieniem wchodzacym w sktad modelu biznesu jest oto-
czenie organizacyjne jednostki. Wszystkie cztery analizowane sp6tki opisujg §rodo-
wisko organizacyjne podobnie, co wynika ze specyfiki branzy silnie uzaleznionej
od sytuacji makroekonomicznej, rynkowej oraz regulacyjne;.

Podobnie analizowane spéltki okreslaja takze szanse i zagrozenia dla realizacji
strategii, w szczego6lnosci zwigzane sa one z otoczeniem regulacyjnym oraz wpro-
wadzanymi przez legislatoréw programami, ale takze zmianami cen, stanem gospo-
darki oraz warunkami pogodowymi i geologicznymi.

W opisie modelu biznesu jedng z kluczowych informacji sa wskazniki realizacji
zatozonych celow. Analizowane spotki jako wskazniki istotne z punktu widzenia
pomiaru stopnia, w jakim organizacja osigga swoje cele tworzenia wartosci, wska-
zaly — TAURON: przyrost przychodéw, przyrost wynikéw na poziomie operacyj-
nym; przyrost EBITDA; przyrost poziomu ROIC; ENERGA: wielko$¢ naktadow na
pojedynczy projekt; wskazniki finansowe; EBITDA; wskaznik dtugu netto/EBIT-
DA; rating; ENEA: wskazniki ROE i ROA oraz rozwoj mocy wytworczych (M We);
PGE: poziom EBITDA; wskaznik dywidend; poziom EBIT; poziom naktadéw in-
westycyjnych.

Kolejny filar modelu biznesu — produkty i ustugi — w przypadku analizowanych
spotek jest stosunkowo dobrze ujawniany i dotyczy w glownej mierze wytwarzania
energii elektrycznej oraz cieplnej, a takze wydobycia wegla (TAURON, PGE) oraz
dystrybucji.

W ramach sprawozdania zarzadu z dziatalno$ci spotki nie prezentuja misji
1 wizji przedsigbiorstwa. Jednakze nalezy zaznaczy¢, iz sa one ogoélnie dost¢pne
w innych publikowanych przez spotki dokumentach.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz prezentowane ujawnienia na temat modelu
biznesu przez spotki branzy energetycznej oparte sa w glownej mierze na prezen-
tacji celow oraz zatozonej strategii. W szczegdlno$ci prezentowane sg realizowane
projekty inwestycyjne. Spotki nie definiuja, czym jest dla nich ,,wartos$¢”, wska-
zuja jedynie na posiadanie tancucha wartosci. Nie informujg réwniez o relacjach
z klientami oraz z innymi interesariuszami. W celu okreslenia modelu biznesu na-
lezy analizowa¢ kilka dokumentéw jednoczesnie, gdyz ujawnienia na jego temat
sg rozproszone i publikowane w wielu miejscach. Najwigcej informacji na temat
modelu biznesu znajduje si¢ niewatpliwie w sprawozdaniu zarzadu z dziatalnosci.

Nalezy zaznaczy¢, iz wyniki przeprowadzonej analizy sg zbiezne z oceng ja-
ko$ci ujawnien dotyczacych modelu biznesowego opublikowanego w opracowaniu
IIRC [1IRC 2013a]. Ujawnienia na temat modelu biznesu sa rozproszone w réznych
publikowanych przez spotki sprawozdaniach, uzytkownik musi samodzielnie do-
szukiwa¢ si¢ informacji na temat modelu biznesowego. Ponadto informacje sa nie-
precyzyjne i sg prezentowane s ,,luzno”, bez wzajemnego powigzania.
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6. Zakonczenie

Ujawnienia na temat modelu biznesu to niewatpliwie nowy obszar w raportowaniu
jednostek. Obszar ten dopiero si¢ krystalizuje, a z uwagi na r6znorodne sposoby
podejscia do definiowania samego modelu biznesu trudno jest wypracowac jednoli-
te stanowisko w zakresie jego prezentacji. Stworzone w dokumencie Business
Model Background Paper for IR [IIRC 2013a] wytyczne odnosnie do ujawniania
informacji na temat modelu biznesu organizacji z pewnoscia ujednolicity definicje
samego modelu biznesu dla potrzeb raportowania i uporzadkowaty strukture ujaw-
nien w logiczny sposob. Pojawia si¢ jednak pytanie, jak odniesie si¢ do tego prakty-
ka gospodarcza. Jak wykazata przeprowadzona przez autoréw analiza i wczes$niej-
sze badania, obecnie ujawnienia na temat modelu biznesu s3 rozproszone
1 prezentowane w roznych sprawozdaniach (raportach rocznych, raportach spotecz-
nych (CSR), komentarzach zarzadu, raportach srodowiskowych i innych dokumen-
tach publikowanych przez spotki). Mozna uzna¢ je rowniez za niekompletne,
w szczegolnosci jesli chodzi o wzajemne powigzania pomigdzy elementami sktado-
wymi modelu biznesu, jak i powigzaniami modelu biznesowego z wielko$ciami fi-
nansowymi (brak jasno wyrazonego zwigzku z miarami dokonan jednostki).

Mozna zatem stwierdzié, ze raportowanie dotyczace modelu biznesu jest obec-
nie niespdjne, zarowno w odniesieniu do jego opisu i struktury, jak i zakresu. Zwia-
zane jest to ze zréznicowaniem interpretacji co do istoty modelu biznesu (czym
wlasciwie jest model biznesu?), a takze sposobow pomiaru jego efektywnosci.

Pojawia si¢ rowniez pytanie, czy zbyt szczegdlowy opis modelu biznesu nie
narusza tajemnicy handlowej jednostki.

Reasumujac, model biznesu to nowy obszar ujawnien, b¢dacy we wczesnej fazie
rozwoju i dopiero zaczynajacy si¢ krystalizowaé. Niewatpliwie ma on odzwiercie-
dla¢ logike prowadzenia dziatalnos$ci, ktora jest indywidualna dla kazdej organiza-
cji, a w jego sktad wchodzi wiele elementow wzajemnie ze sobg powigzanych.

Analiza praktyki prezentowania informacji na temat modelu biznesu wskazuje
na jego réznorodne metody. Dominujgcym podejsciem przedsigbiorstw jest publiko-
wanie ich w postaci opiséw strategii, prezentacji wynikow dziatalno$ci lub ogolnej
informacji na temat przedsigbiorstwa. Opublikowane niedawno wytyczne precyzu-
jace definicje modelu biznesu i porzadkujace jego opis na potrzeby raportowania
moga przyczyni¢ si¢ do zapewnienia wigkszej spdjnosci 1 zgodnosci stosowanych
przez firmy procedur i metod stosowanych w opisie modelu biznesu.

Niewatpliwie, uporzadkowanie ujawnien na temat modelu biznesu przyniesie
wiele korzysci, w szczegdlnosci w znacznym stopniu ulatwi analiz¢ dziatalnosci
jednostek przez rézne grupy interesariuszy.
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