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ZNACZENIE KONTRAKTÓW JAKO NAJBARDZIEJ 
KOMPLEKSOWEGO CZYNNIKA OGRANICZAJĄCEGO 

PROBLEM AGENCJI

Streszczenie

Szeroka analiza zagadnienia agencji w literaturze światowej ukazuje różne możli-
wości ograniczania tego problemu, nie określa jednak najlepszego z nich. Każdy ze 
sposobów ma swoje wady i zalety, ale również może implikować inne problemy dla 
organizacji. Dlatego też celem artykułu jest dokonanie oceny porównawczej głów-
nych sposobów ograniczania problemu agencji pod względem swojej kompleksowo-
ści. Postawiona hipoteza brzmi: odpowiednie kontraktowanie występujące między 
pryncypałem a agentem jest najlepszym z punktu widzenia skuteczności i komplek-
sowości sposobem ograniczania problemu agencji. Osiągnięcie zarówno celu, jak 
i hipotezy będzie odbywało się przez analizę porównawczą przedstawionych w lite-
raturze światowej głównych sposobów ograniczania problemu agencji. Artykuł zo-
stał podzielony na wstęp, trzy części opisowe, podsumowanie oraz spis bibliografii. 
Pierwsza część zawiera wyjaśnienie pojęcia problemu agencji. Druga część zary-
sowuje umiejscowienie owego problemu w teoriach dotyczących przedsiębiorstw. 
Część trzecia przedstawia poszczególne grupy czynników ograniczających problem 
agencji oraz wskazuje na przewagę kontraktów wśród tych czynników.
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Wprowadzenie

Miliony transakcji przeprowadzanych każdego dnia mają realny wpływ na to, jak 
wygląda rozwój gospodarczy oraz rozwój poszczególnych podmiotów. To, co róż-
ni strony transakcji, to ich własne cele. Czasem te różnice są relatywnie niewiel-
kie i wtedy możemy mówić o niskim poziomie oddziaływania problemu agencji. 
Jednak w wielu przypadkach cele stron transakcji różnią się znacząco, przez co 
problem agencji nabiera znaczenia. Różnorodność przeprowadzanych transakcji 
każdego dnia sprawia, że niezwykle trudno jest dobrać uniwersalne narzędzie do 
eliminacji lub ograniczania ich niedoskonałości. Część znanych instrumentów roz-
wiązuje jeden problem, tworząc kolejne. Inne instrumenty mogą okazać się odpo-
wiednie tylko dla konkretnego rodzaju transakcji lub ich wprowadzenie może być 
procesem bardzo długotrwałym. Najważniejsze pytanie, stawiane zarówno przez 
badaczy problemu agencji, jak i praktyków biznesu, brzmi: jak wyeliminować ne-
gatywny wpływ owego problemu w możliwie najkorzystniejszy sposób? Dotych-
czasowe badania dowodzą, że całkowita eliminacja jest niemożliwa, jednak istnieją 
sposoby cechujące się wysoką kompleksowością w jego ograniczaniu.

Problem agencji

Genezy problemu agencji można doszukiwać się w asymetrii informacji, która wy-
stępuje pomiędzy różnymi interesariuszami związanymi z konkretnym podmiotem. 
W literaturze przedmiotu przyjmuje się, że asymetria informacji to zarówno różnica 
w dostępie do informacji dwóch lub więcej grup interesów (Myers, Majluf, 1984), 
jak i brak zdolności poznawczych lub nieumiejętność wykorzystania informacji da-
nej strony. 

Natomiast teoria agencji kładzie nacisk na różne zachowania oraz problemy 
związane z funkcjonowaniem podmiotów gospodarczych na rynku, jak owa asyme-
tria informacji, ale również występująca awersja do ryzyka, ograniczona racjonal-
ność, możliwość przejawiania zachowań oportunistycznych czy też różnice w celach 
funkcjonowania przedsiębiorstw (Eisenhardt, 1989). Chojnacka (2012) przedstawia 
ten problem już jako efekt kompromisu różnych grup interesów w ramach jednej 
organizacji lub też jako związany i wynikający ze zbioru umów zawartych między 
tymi grupami. Oznacza to, że wraz z występowaniem transakcji i różnych kosztów 
transakcyjnych możemy mówić o problemie agencji. 
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Ewolucja problemu agencji sprawiła, że rozwinął się ze swojej klasycznej formy 
i aktualnie przedstawiany jest najczęściej w trzech różnych relacjach:

Rysunek 1. Rodzaje problemu agencji

Źródło: opracowanie własne.

Ujęciem najbardziej klasycznym jest konflikt interesów pomiędzy pryncypałem 
a agentem, który występuje najczęściej w sytuacji rozdziału funkcji własności od 
funkcji zarządczej. To z kolei implikuje istotne trudności z zachowaniem spójno-
ści celów i interesów obu grup w pełnym tych słów znaczeniu (Ang, Cole, Wuh 
Lin, 2000). Drugi konflikt interesów, określany mianem problemu agencji długu, 
pojawia się na linii pryncypał–wierzyciel. Rodzi się on przede wszystkim z po-
strzegania ryzyka między stronami. Ostatni rodzaj konfliktu występuje pomiędzy 
właścicielami mającymi różny poziom udziałów w danym podmiocie. Udziałowcy 
mniejszościowi najczęściej zmuszeni są do przyjmowania warunków narzucanych 
im przez właścicieli większościowych. 

Ujęcie problemu agencji i kontraktów w teoriach przedsiębiorstwa

Kontrakty jako elementy ograniczające negatywne skutki problemu agencji są bar-
dzo silnie ugruntowane w różnych znanych teoriach przedsiębiorstw. Pierwsze moż-
na znaleźć już na początku XX wieku, gdzie reprezentant szkoły instytucjonalnej 
T.B. Veblen (1904) wskazywał w swojej pracy na różne cele przyświecające z jednej 
strony największym przemysłowcom, bankom i całemu kapitałowi finansującemu 
ich działalność, które skupiały się na możliwie szybkim wzbogaceniu, a z drugiej 
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zarząd i Rada Nadzorcza 7 15 11 50%

systemu i funkcji wewnętrznych 1 6 5 71%
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konfliktu interesów i transakcji z podmiotami powiązanymi 1 6 4 57%
wynagrodzenia 4 4 5 63%

SUMA 20 72 35 38%  
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strony – pracownikom, w tym kadrze inżynieryjnej, która była bardziej zorientowa-
na na fundamentalną pracę u podstaw w przedsiębiorstwie. Należy zaznaczyć, iż teo-
ria zakłada, że kontrakt stanowi podstawowy element konstrukcji przedsiębiorstwa.

W swoim artykule R. Coase (1937), który uznano jednocześnie za przełomowy 
krok w rozwoju teorii neoklasycznej, rozważa doskonałość mechanizmów rynko-
wych w alokacji zasobów wewnątrz przedsiębiorstw w opozycji do lepszych roz-
wiązań, rozumianych w niektórych przypadkach jako hierarchiczne wydawanie 
poleceń przez kierownictwo. Dzieje się tak ze względu na występowanie kosztów 
transakcyjnych, czyli elementu odrzucanego w założeniach ekonomii tradycyjnej. 
Przykładami takich kosztów są: ustalenie ceny nowego produktu na rynku czy też 
koszty negocjacji i ustalania kontraktów, szczególnie w branżach o wysokim pozio-
mie zmienności i specjalizacji.

Kolejnym krokiem w rozwoju teorii przedsiębiorstw, w którym wskazać można 
występowanie problemu agencji, są teorie kontraktualne. Znacznie szerzej ujmują one 
teorie instytucjonalne i określają firmę mianem wiązki kontraktów (Milgrom, Ro-
berts, 1992). Wiązki kontraktów dotyczą praktycznie wszystkich elementów przed-
siębiorstwa: od czynników produkcji po umowy o pracę z pracownikami, a praco-
dawca określany jako kontraktor powinien tworzyć kontrakty możliwie optymalne, 
umożliwiając między innymi adekwatne wynagradzanie pracowników i monitoring 
ich działań oraz ograniczając występujące zachowania oportunistyczne. 

Rozwinięciem teorii kontraktualnej jest teoria agencji. Poza dominującą rolą 
kontraktów wprowadza ona również pojęcie asymetrii informacji pomiędzy uczest-
nikami kontraktu oraz różne nastawienie do ryzyka przez obie strony. Szczególnego 
znaczenia problem ten nabiera w przypadku rozdziału funkcji zarządczej od właści-
cielskiej, zatrudnieniu menadżera i konieczności monitorowania efektów jego pracy, 
przy zapewnieniu adekwatnego wynagrodzenia (Alchian, Demsetz, 1986). Trzeba 
również pamiętać, że ta asymetria dotyczy nie tylko relacji wewnątrz podmiotu, ale 
i rynku, przez co znaczenie odpowiednich kontraktów jest jeszcze większe.

Wszystkie przedstawione teorie zawierają się w szerokim nurcie określanym 
mianem nowej ekonomii instytucjonalnej, która podejmuje próbę syntetycznego 
ujęcia omówionej wielowątkowości.
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Ograniczanie problemu agencji przez wybrane czynniki

Najczęściej pojawiającym się w literaturze sposobem na ograniczanie problemu 
agencji jest finansowanie działalności kapitałem obcym (Butz, 1993). Zwiększanie 
długu i zaangażowanie zewnętrznych kapitałodawców implikuje zwiększony mo-
nitoring sytuacji wewnątrz organizacji, a co za tym idzie, korzystnie wpływa na 
obniżenie problemu agencji rozumianego w ujęciu klasycznym (pryncypał–agent). 
Częste proponowanie takiego rozwiązania wynika zapewne z jego prostoty, ma 
ono jednak kilka budzących duże wątpliwości cech oraz następstw. Zaangażowa-
nie kapitału obcego sprawia, iż pojawia się inny problem agencji, a mianowicie 
agencja długu (pryncypał–wierzyciel). Wraz ze wzrostem zadłużenia problem 
ten w myśl teorii będzie się pogłębiał, rosnąć będą również ryzyko bankructwa 
i koszty prowadzenia działalności. Poza tym należy zauważyć, że finansowanie 
zewnętrzne nie jest instrumentem, którego głównym zadaniem jest przeciwdzia-
łanie problemom agencji. Ma ono wspierać rozwój przedsiębiorstwa w postaci do-
datkowego źródła finansowego, co jest wskazywane w ramach teorii źródeł finan-
sowania S. Myersa i N. Majlufa (1984). Wydaje się również, że bez konieczności 
dodatkowego finansowania nie zostałaby podjęta decyzja o sięgnięciu po kapitał 
obcy właśnie z obawy przed dodatkowym monitoringiem i niechęci do ogranicza-
nia swobody funkcjonowania. Można zatem stwierdzić, iż dług jako instrument 
przeciwdziałania problemowi agencji może działać jedynie wybiórczo wraz z sze-
regiem innych konsekwencji.

Następnym działaniem, które mogłoby być uznane za relatywnie kompleksowe 
względem problemu agencji, są zasady ładu korporacyjnego. W Polsce najlepszym 
tego przykładem jest zbiór zasad obowiązujący na Giełdzie Papierów Wartościo-
wych, czyli Dobre Praktyki Spółek Notowanych na GPW 2016. Należy zaznaczyć, 
że dokument dotyczy spółek publicznych i jego stosowanie odbywa się w myśl za-
sady „stosuj lub wyjaśnij”, dlaczego danej zasady nie stosujesz. Niemniej jednak 
wprowadzanie tych zasad i rekomendacji przez inne podmioty gospodarcze również 
byłoby z pewnością wskazane w świetle problemu agencji. Wskazany dokument 
zawiera łącznie 92 rekomendacje i zasady szczegółowe dotyczące obszarów przed-
stawionych w poniższej tabeli.
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Tabela 1. Zestawienie liczby rekomendacji i zasad zawartych w DPSN wpływających na 
zmniejszenie problemu agencji

Źródło: opracowanie własne na podstawie: GPW w Warszawie (2016)  
oraz dokumentu Dobre Praktyki Spółek Notowanych na GPW 2016.

Powyższa tabela została przygotowana na podstawie dokumentu Dobre Prak-
tyki Spółek Notowanych na GPW 2016 (2016) oraz analizy literatury przedmiotu, 
związanej z czynnikami problemu agencji. Zebrane w niej dane unaoczniają, ile 
rekomendacji i zasad stosowanych w danym obszarze odpowiada za obniżenie skut-
ków problemu agencji. Problemem jest jednak dobrowolność stosowania owych re-
komendacji i zasad oraz brak wyjaśnień w przypadku ich niestosowania, przez co 
mogą one być ogólnikowe lub wręcz lapidarne. Innym elementem jest oddziaływa-
nie ładu korporacyjnego dopiero w długim okresie. Badania przeprowadzone przez 
Grant Thornton (2014) wskazują, że dostosowywanie się podmiotów do takich za-
sad i ich odpowiednie stosowanie to proces bardzo długotrwały.

Kolejnym działaniem, które z punktu widzenia właścicieli może wpływać pozy-
tywnie na ograniczanie problemu agencji, jest obsadzanie stanowisk kierowniczych 
członkami rodziny lub osobami bliskimi, nie zawsze powiązanymi jedynie bizne-
sowo z właścicielem. Takie zjawisko, nawet przy odpowiednim przygotowaniu me-
rytorycznym wszystkich osób, zmniejszy wprawdzie problem agencji na poziomie 
pryncypał–agent, ale z pewnością wzmocni go na szczeblu pryncypał większo-
ściowy–pryncypał mniejszościowy. Zależność ta może być szczególnie widoczna 
w spółkach z udziałem Skarbu Państwa bądź firmach rodzinnych. W przypadku 
tych drugich, badania przeprowadzone przez Martina, Gómeza‐Mejíę, Berron’a 
i Makri (2016) wykazują, że takie zachowania spotykają się z niechęcią ze strony 
pozostałych akcjonariuszy, a w skrajnych przypadkach mogą być uznane za działa-
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nie na szkodę przedsiębiorstwa. Nawet kiedy nie ma właścicieli mniejszościowych, 
ów problem agencji może przerodzić się w niezadowolenie na linii pracodawca–pra-
cownicy. Z kolei Bhojraj i Sengupta (2003) dowodzą istotnej statystycznie zależności 
pomiędzy liczbą menedżerów niezależnych (niepowiązanych z właścicielami) w ra-
mach organizacji a możliwością występowania problemu agencji i jego następstw. 
Wydaje się zatem, że takie rozwiązanie również nie jest kompletne wobec problemu 
agencji, a poza tym może powodować pojawienie się kwestii natury etycznej.

Podstawą powstania kontraktu jest co najmniej dwustronna transakcja, w której 
wszystkie strony dochodzą do porozumienia względem wzajemnych zobowiązań. 
Bardzo istotną cechą charakterystyczną dla kontraktów poza wymienioną relacją 
między stronami jest występowanie sankcji o charakterze legalnym, które z owego 
kontraktu bezpośrednio wynikają (Furubotn, Richter, 1997). Dodatkowo należy za-
znaczyć, że kontrakty zawierają również zbiór uprawnień własnościowych z okre-
śleniem ich transferu na dane podmioty (Alien, 1999). 

Mimo szerokiego zainteresowania tematyką kontraktów, zarówno w teorii, jak 
i praktyce gospodarczej, pojawiają się również twierdzenia, że wszystkie znane 
definicje ukazują niedoskonałości kontraktów, ale jednocześnie nie podają kom-
pletnych sposobów na ich ograniczanie (Hart, 1996). Można jednak stwierdzić, że 
jest to działanie celowe. Rolą menedżerów i właścicieli jest odpowiednie tworzenie 
zapisów kontraktów gwarantujących bezpieczeństwo oraz elastyczność wywiąza-
nia się z umowy. Teoria zwraca uwagę wprawdzie na tzw. kontrakty kompletne 
(zamknięte), czyli przewidujące wszystkie możliwe zdarzenia, przez które żadna 
ze stron kontraktu nie osiągnie wyższej użyteczności marginalnej. Jednak praktyka 
gospodarcza wyklucza możliwość ujęcia wszystkich sytuacji w kontrakty czyniące 
je jedynie tworem teoretycznym. Owa przestrzeń w kontraktach nazywana jest re-
zydualnym prawem do kontroli (Hart, 1993), czyli luką w kontrakcie, umożliwiającą 
jego przetrwanie przy zmiennych warunkach. W praktyce takie niekompletne (nie-
zamknięte) kontrakty występują w znakomitej większości przez świadome i zamie-
rzone działania stron. Ich następstwa przez część badaczy są zaliczane do samego 
problemu agencji (Bebchuk, Fried, 2003). Niemniej jednak całościowe oddziaływa-
nie kontraktów na problem agencji, mimo swoich niedoskonałości w postaci genero-
wania potencjalnych kosztów transakcyjnych, należy uznać za najbardziej komplet-
ne. Ma ono zastosowanie w każdym wymienionym rodzaju problemu agencji, a jego 
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elastyczność zapewnia kontynuację procesów i transakcji przy zmieniającym się 
otoczeniu oraz możliwość monitorowania i ograniczania kosztów transakcyjnych.

Oczywiście można jeszcze wymienić więcej instrumentów, które mogą ograni-
czać problem agencji, np. niewymagane prawnie badania audytorskie, otwartość na 
współpracę z ośrodkami badawczymi, utrzymywanie certyfikatów jakościowych, 
wysoki poziom standaryzacji procesów wewnętrznych. Wszystkie te elementy 
uchodzą jednak za działania miękkie, a ich wpływ na eliminację skutków problemu 
agencji jest trudny do jednoznacznego potwierdzenia, co wynika z pośredniego po-
wiązania tych czynników z problemem agencji.

Podsumowanie

Każda z przedstawionych grup czynników wpływa na zmniejszenie skutków pro-
blemu agencji, jednak oddziaływanie jest dla każdej grupy inne i niesie za sobą inne 
implikacje. Z jednej strony możemy mówić o znaczeniu długu jako instrumentu 
działającego w najkrótszym czasie. Z drugiej strony są zasady ładu korporacyjne-
go, których oddziaływanie może wprawdzie obejmować każdy obszar problemu 
agencji, ale jego skuteczność, ze względu na dobrowolność i długoterminowość 
wprowadzania, jest nieduża. Wskazanie odpowiednich kontraktów jako czynników 
możliwie kompleksowych i skutecznych w ograniczaniu problemu agencji wynika 
z przeprowadzonej w artykule metodzie dedukcji dotyczącej grup tych czynników, 
a jednocześnie znajduje potwierdzenie w omówionych podstawach teoretycznych. 
Wprawdzie kontrakt również można uznać za proces dobrowolny, jednak prakty-
ka biznesowa wymusza taką formalizację transakcji. Ponadto jest on bezpośrednio 
powiązany z każdą transakcją, zatem może być odpowiednio dopasowany do za-
istniałych warunków, przez co jego oddziaływanie powinno być relatywnie najdo-
kładniejsze. Wszystko to sprawia, że właśnie kontrakty należy uznać za narzędzie 
najbardziej kompleksowe i skuteczne w ograniczaniu problemu agencji.
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THE IMPORTANCE OF CONTRACTS AS THE MOST COMPREHENSIVE 
FACTOR LIMITING THE AGENCY’S PROBLEM

Abstract

A broad analysis of the agency’s problem in world literature shows various possibilities of 
limiting this problem, but without indicating the best one. Each of the ways has its advantag-
es and disadvantages, but it can also imply other problems for the organization. Therefore, 
the purpose of the article is to present the contract and other major ways to reduce the prob-
lem of the agency, along with an indication of the best due to its complexity. The hypothesis 
put forward is that appropriate contracting between the principal and the agent is the best 
way to reduce the agency’s problem from the point of view of effectiveness and comprehen-
siveness. Achieving both the goal and the hypothesis will take place through a comparative 
analysis of the main ways of reducing the agency problem presented in the world literature. 
The article has been divided into an introduction, three descriptive parts, a summary and 
a list of references. The first part contains an explanation of the concept of the agency prob-
lem. The second part indicates the location of this problem in the theories concerning enter-
prises. The third part is the presentation of particular groups of factors limiting the agency’s 
problem and the indication of the advantage of contracts among these factors.

Keywords: the theory of the agency, agency problem, contracts, principal–agent
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Przedsiębiorstwo z sektora FMCG1, będąc uczestnikiem rynku konkurencyjne-
go, wykazującego znaczną dynamikę zmienności warunków, w jakich trzeba podej-
mować decyzje, powinno wykorzystywać wszelkie dostępne metody wspomagają-
ce zarządzanie. Zarządzanie to dysponowanie zasobami, które mają doprowadzić 
do realizacji celów organizacji, przy czym celem podstawowym powinno być osią-
gnięcie planowanych wartości wyników ekonomicznych, rozumianych jako efekt 
synergiczny, wypracowany przez przedsiębiorstwo, określany w niniejszym arty-
kule jako wartość dodana. Decyzje podejmowane w tym celu zawsze powinny być 
przedmiotem pomiaru, bazującego na zdefiniowanych wartościach referencyjnych. 

1.	Zdefiniowanie pojęcia modelu sterującego

Dążąc do zwiększenia elastyczności i transparentności nowych warunków gospo-
darowania, przedsiębiorstwa z sektora FMCG powinny przeprowadzić zasadnicze 
zmiany w swej organizacji. Jedną z nich jest przebudowa modelu sterującego w kie-
runku umożliwiającym przejrzystą alokację elementów rachunku odpowiedzialno-
ści do poszczególnych ośrodków odpowiedzialności oraz możliwie najefektywniej-
sze wykorzystanie zasobów tego przedsiębiorstwa2. 

Model sterujący opisuje organizację łańcucha tworzenia wartości dodanej 
w przedsiębiorstwie, podaje referencje dla oceny efektywności menedżerów i de-
terminuje zarządzanie poszczególnymi pozycjami. Określa zarazem nie tylko to, 
jak decyzje powinny być wydawane, oceniane i raportowane, ale także zasady 
delegowania prawa do podejmowania decyzji oraz zakres podejmowania ryzyka 
finansowego (limity) przez poszczególne poziomy odpowiedzialności i komórki 
organizacyjne. Należy zapewnić za pomocą właściwie zaprojektowanego modelu 
sterującego powiązanie podejmowania decyzji w przedsiębiorstwie z realizacją jego 

1	 Fast Moving Consumer Goods (FMCG) – do branży FMCG zalicza się przedsiębiorstwa oferu-
jące produkty szybko rotujące, innymi słowy: szybko zbywalne, zaspokające codzienne potrzeby 
konsumentów, m.in.: artykuły spożywcze, kosmetyki, środki czystości, środki higieny, alkohol, pa-
pierosy. Cechą charakterystyczną branży jest wysoka konkurencja nie tylko w zakresie zaspokajania 
potrzeb konsumentów, ale i szybkości odpowiedzi na zmianę ich gustów i preferencji. Stąd niezwy-
kle istotna jest ciągła identyfikacja produktów, które zapewniają przedsiębiorstwu wymaganą masę 
marży przy zachowaniu konkurencyjności na rynku. 
2	 Jako model w niniejszym artykule rozumiany jest wzór, według którego są realizowane w przed-
siębiorstwie procesy. 
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celów. Powinien on zostać wdrożony decyzją strategicznego poziomu zarządzania, 
konstytuując model alokacji odpowiedzialności do ośrodków odpowiedzialności. 

Właściwe zaprojektowanie organizacji przedsiębiorstwa z sektora FMCG wy-
maga pogrupowania jednorodnych kompetencji w elementach jego struktury, od-
zwierciedlających poszczególne etapy tworzenia wartości dodanej w organizacji, co 
pozwala przypisać poszczególne elementy rachunku odpowiedzialności do odpo-
wiednich ośrodków odpowiedzialności i przekazywanie im odpowiedzialności za 
wyniki podjętych decyzji (mandat decyzyjny)3. W ten sposób powstają autonomicz-
ne ośrodki odpowiedzialności, dążące do osiągnięcia celów przedsiębiorstwa. Roz-
wiązanie to powinno zapewnić:

–– jasne przypisanie elementów rachunku odpowiedzialności do określonych 
ośrodków odpowiedzialności,

–– zarządzanie oraz sterowanie rezultatem podejmowania decyzji w racjonalny 
sposób, 

–– rozliczenie dokonań menedżerów,
–– skuteczne sterowanie działaniami korygującymi realizację planów i zwiększa-
jącymi pewność osiągnięcia celów przedsiębiorstwa.

2.	Narzędzia sterowania decyzjami menedżerów wykorzystujące 
rozwiązania z modelu sterującego

Podstawowe narzędzia wykorzystywane do sterowania podejmowaniem decyzji 
przez menedżerów, wspierające realizację celów przedsiębiorstwa, określonych 
w modelu sterującym, to:

–– cele,
–– plany,
–– budżety,
–– raportowanie i śledzenie wyników,
–– system motywacyjny.

Zracjonalizowanie podejmowania decyzji poprzez ich odpowiednią synchroni-
zację z celami przedsiębiorstwa sprawia, że menedżer hierarchizuje warianty decy-

3	 Największym wyzwaniem jest jednak skuteczne wdrożenie przygotowanego rozwiązania do 
praktycznej działalności przedsiębiorstwa.
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zyjne, rozpatrując swoje preferencje oraz oficjalne wymagania odnośnie poziomu 
zrealizowania wartości dodanej. Wiedza o skuteczności poszczególnych instrumen-
tów sterowania dokonaniami menedżerów przyczynia się do poprawy kreowania 
wartości dodanej w przedsiębiorstwie z sektora FMCG oraz zwiększenia jego war-
tości, stąd skuteczne sterowanie decyzjami menedżerów zawsze powinno być po-
wiązane z dążeniem do osiągania celów przedsiębiorstwa. 

W świadomym wypracowaniu przyszłych działań przedsiębiorstwa, zorientowa-
nych na osiągnięcie zamierzonych celów i zadań w określonych warunkach, miejscu 
i czasie oraz z zastosowaniem przewidywalnych środków ich realizacji, kluczowa 
rola przypada planowaniu. Stanowi ono projekcję przyszłego funkcjonowania każ-
dego przedsiębiorstwa (Duraj, 2000, s. 63). Plan zawiera wartość celu w zakresie 
wyników ekonomicznych, którą przedsiębiorstwo powinno wypracować pomimo 
zakłóceń i przypadkowości związanych z jego działalnością. Planowanie zatem to 
decydowanie o podjęciu określonych działań (wydatkowania zasobów przedsiębior-
stwa), mających doprowadzić do zjawisk, które by samoistnie nie zaistniały (Koź-
miński, Piotrowski, 2002, s. 179–182). Plan powinien zapewnić sprawne osiągnięcie 
postawionego celu, stając się także punktem odniesienia dla podejmowania działań 
korygujących. Jest on skuteczny, jeżeli doprowadzi do osiągnięcia celu przy mini-
mum niepożądanych odchyleń. Należy go traktować jako projekt przyszłej działal-
ności przedsiębiorstwa, który powinien stać się punktem odniesienia dla kreowania 
oddziaływań sterujących w systemie motywacyjnym. 

Budżet odnosi się do spójnego przedstawienia elementów przyszłych wyników 
(Buk, 2006, s. 142–167). Często jest utożsamiany z opisaniem kosztów, jednakże 
należy go także postrzegać przez pryzmat przychodów. Budżetowanie w przedsię-
biorstwie powinno uwzględniać skutki podejmowania decyzji, przyczyniając się do 
wspierania podnoszenia jego wartości. Budżet zatem powinien być instrumentem 
sterowania wyprzedzającego, rezerwującego środki dla skutecznego funkcjonowa-
nia przedsiębiorstwa, antycypując także koszty działań korygujących. Proces ten 
należy rozpatrywać także poprzez pryzmat budżetowania kapitałowego, związane-
go z prognozowaniem, zatwierdzaniem i kontrolowaniem kapitałów przedsiębior-
stwa, niezbędnych do sfinansowania całości jego działalności. 



19Dariusz Michalski﻿﻿
KONCEPCJA MODELU STERUJĄCEGO DLA PRZEDSIĘBIORSTWA Z SEKTORA DÓBR SZYBKO ROTUJĄCYCH  

Rysunek 1. Hierarchia sterowania wynikami ekonomicznymi  
w warunkach ryzyka finansowego

Źródło: opracowanie własne. 

Sterowanie przedstawione na rysunku 1 powinno odbywać się w układzie za-
mkniętym, bazującym na wyprzedzających sprzężeniach zwrotnych. System ten 
kreuje proces sterowania całokształtem funkcjonowania przedsiębiorstwa, związa-
ny z zarządzaniem kreowaniem wyników ekonomicznych (oczekiwany efekt sy-
nergiczny). Połączenie rzeczywistych dążeń decydentów z celami przedsiębiorstwa 
poprzez ustanowienie wymogu dla poziomu kreacji wartości dodanej staje się na-
rzędziem osiągania celów. W procesie tym plany i budżety wskazują menedżerom 
metody osiągania celów oraz zasoby będące do ich dyspozycji, a oddziaływania 
motywacyjne skorelowane z wartością instrumentu sterowania powinny pobudzać 
ich do osiągnięcia zaplanowanych celów. Decydent powinien działać jako racjona-
lizator, co znajduje wyraz w poprawie gospodarowania kapitałem zaangażowanym 
w działalność przedsiębiorstwa. Wartość wzorcowa instrumentu sterującego – wy-
móg kreacji wartości dodanej – zostaje określona już na etapie planowania, później 
jest monitorowana i komunikowana w raportach przygotowywanych przez jednost-
ki organizacyjne realizujące zadania controllingowe. 
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efektywności decyzji z wartością wyników ekonomicznych  
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3.	Wymóg modyfikacji modelu sterującego przedsiębiorstwa z sektora 
FMCG

Rozdzielenie poszczególnych elementów funkcjonowania przedsiębiorstwa z bran-
ży FMCG jest ściśle związane ze zmianami w modelu sterującym przedsiębiorstwa, 
a szczególnie z relacjami pomiędzy jego elementami. Właściwie wdrożony model 
sterujący umożliwia zamianę każdego elementu wewnętrznego, strukturą spoza or-
ganizacji, bez konieczności zmiany zasad rozliczania efektywności.

Funkcjonowanie przedsiębiorstwa z branży FMCG należy podzielić przynaj-
mniej na cztery kluczowe obszary:

–– zakupy,
–– produkcja,
–– logistyka,
–– sprzedaż.

Każdy z powyższych obszarów powinien stać się niezależnym ośrodkiem odpo-
wiedzialności, wynagradzanym za efektywność podejmowanych decyzji i genero-
wanie wartości dodanej. Istotne jest zapewnienie prawidłowości pomiaru dokonań 
po wyizolowaniu wpływu na nie decyzji innych ośrodków odpowiedzialności. Brak 
prawidłowo ukształtowanego modelu sterującego może prowadzić do nieefektyw-
ności wynikającej z obciążania wyników sprzedaży przez rezultaty decyzji podej-
mowanych w innych komórkach przedsiębiorstwa. W efekcie następuje rozmycie 
odpowiedzialności i przykładowo rozliczanie jedynie sprzedawców za realizację 
planowanych przychodów, a nie marż czy EBIT. 

Jak wspomniano, istotne jest zapewnienie, że każde z ogniw łańcucha tworzenia 
wartości w przedsiębiorstwie będzie rozliczane za efektywność własnych decyzji. 
Jednakże struktura przedstawiona na rysunku 2 nie zapewnia jasnego rozdzielenia 
odpowiedzialności. Zaopatrzenie nie jest rozliczane za wartość dodaną, generowaną 
w porównaniu do benchmarku. Produkcja powinna być rozliczana za koszty, na któ-
re ma rzeczywisty wpływ – koszty kontrolowane przez produkcję. Jednakże część 
kosztów stałych bezpośrednich wynika z decyzji sprzedawców i wpływa na wzrost 
kosztów wydziałowych, co przekłada się na realizację budżetu kosztów produkcji. 
Logistyka, podobnie jak produkcja, powinna odpowiadać za koszty kontrolowane 
przez ten obszar, lecz i tu część kosztów może być generowana przez inne obszary, 
szczególnie sprzedaż, co sprawia, że w logistyce nie ma pełnej kontroli nad kosztami 
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powstającymi w magazynach (np. kompletowanie zamówienia składającego się ze 
znacznej liczby produktów). Podobnie z budżetem transportu: dążenie sprzedawców 
do wysłania towaru za wszelką cenę, jeżeli ich premia zależy od realizacji planów 
przychodów w danym okresie, może prowadzić do wzrostu kosztów transportu. Po-
nadto przedstawione na rysunku 2 rozwiązanie może wskazywać także na nega-
tywny wpływ na poziom celu premiowego logistyki w rezultacie zwiększenia skali 
wysyłek, co doprowadzi do przekroczenia budżetu transportu. Takie rozwiązanie 
świadczy o ryzyku braku koordynacji celu logistyki z celami innych ogniw kreowa-
nia wartości w przedsiębiorstwie. Sprzedaż może być obciążana nieefektywnością 
zakupów surowców i materiałów lub wzrostem kosztów w obszarze produkcji i lo-
gistyki. Z drugiej strony może odnotowywać korzyści, jeżeli te obszary wypracują 
nieplanowaną wartość dodaną i wtedy, nawet przy obniżce cen sprzedaży (czyli po-
gorszeniu efektywności działania sprzedaży), odnotuje lepsze wyniki niż planowano. 

Rysunek 2. Nieprawidłowo ukształtowany model sterujący

Źródło: opracowanie własne.
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Istotne jest zatem doprowadzenie do wykreowania w przedsiębiorstwie z sektora 
FMCG skutecznego modelu sterującego, zapewniającego prawidłowy pomiar do-
konań menedżerów ośrodków odpowiedzialności oraz koordynację ich celów pre-
miowych – tak aby sterowanie ich decyzjami zapewniało osiągnięcie celów przed-
siębiorstwa, co wymaga także precyzyjnej alokacji kosztów kontrolowanych do 
tych ośrodków odpowiedzialności, które są odpowiedzialne za ich powstanie. Jako 
koszty kontrolowane należy rozumieć te koszty, na których powstanie ma wpływ 
menedżer ośrodka odpowiedzialności bez względu na to, czy są to koszty stałe, czy 
zmienne. Stąd skorygowany model sterujący powinien zostać zaprojektowany w na-
stępujący sposób:

–– zaopatrzenie – pomiar dokonań powinien zostać uzależniony od dostępności 
danych:

•	 zakup surowców, jeżeli tylko są dostępne dane rynkowe, powinien zostać roz-
liczony za pomocą równania do rynku, obszar zaś powinien wypracować war-
tość dodaną w stosunku do notowań rynkowych (wynik P/L MtM4);
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𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (1), 
 

 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (2), 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (3), 

 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖+ ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 + ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (4) 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 =  𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 (5), 
 

 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

 (6), 
 
 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

 (7), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 = (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊+ 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 + (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾  
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𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 = ∑ (𝐶𝐶𝑆𝑆𝑆𝑆 − 𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 − (𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾) (9), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 = 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 (10), 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
gdzie:
P/LRS MtM – wynik wygenerowany na zakupie surowców rozliczany do cen ryn-
kowych;
i – kontrakt;
PRi – cena rynkowa dla i-tego kontraktu;
PWi – cena wykonana dla i-tego kontraktu;
Wi – wolumen i-tego kontraktu;

•	 zakup surowców, jeżeli brak danych rynkowych, to wartość dodana powinna 
być rozliczona w stosunku do cen zaplanowanych w planie biznesu (budżecie 
obszaru);  

1 
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𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (3), 

 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
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4	 MtM (mark-to-market) – równanie do rynku, wycena do rynku 
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gdzie:
P/LRS B– wynik wygenerowany na zakupie surowców rozliczany do cen budże-
towych;
i – kontrakt;
PBSi – cena budżetowa dla i-tego kontraktu;
PWi – cena wykonana dla i-tego kontraktu;
Wi – wolumen i-tego kontraktu;

•	 zakup materiałów powinien być rozliczany do cen podanych w planie biznesu 
(budżecie obszaru);
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− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊+ 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 + (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾  
𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 (8), 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 = ∑ (𝐶𝐶𝑆𝑆𝑆𝑆 − 𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 − (𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾) (9), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 = 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 (10), 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

gdzie:
P/LRm B – wynik wygenerowany na zakupie materiałów rozliczany do cen bu-
dżetowych;
i – kontrakt;
PBMi – cena budżetowa dla i-tego kontraktu;
PWi – cena wykonana dla i-tego kontraktu;
Wi – wolumen i-tego kontraktu.

Zaopatrzenie powinno wypracować wartość dodaną (zysk, P/L) w stosunku do war-
tości referencyjnych (ceny rynkowe, ceny planowane), a cel dla wartości dodanej 
powinien być podstawą systemu motywacyjnego. Wartość osiąganego wyniku za-
opatrzenia należy rozliczyć jak poniżej:

1 
 

 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (1), 
 

 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (2), 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (3), 

 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖+ ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 + ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (4) 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 =  𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 (5), 
 

 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

 (6), 
 
 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

 (7), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 = (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊+ 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 + (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾  
𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 (8), 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 = ∑ (𝐶𝐶𝑆𝑆𝑆𝑆 − 𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 − (𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾) (9), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 = 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 (10), 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

, 
gdzie:
P/Lz – wynik wygenerowany przez zaopatrzenie.

Jeżeli P/Lz > 0, to zaopatrzenie przyczynia się do wzrostu wartości przedsiębiorstwa. 
Jednakże część kosztów obszaru zaopatrzenia może wynikać z decyzji sprzedaży 
(przykładowo wspomniany wymóg żądania skrócenia czasu realizacji zamówienia 
ze strony sprzedaży), co pociąga za sobą wzrost kosztów zakupu surowców czy 
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opakowań. W takiej sytuacji koszty te należy traktować jako koszty kontrolowa-
ne przez sprzedaż i po potwierdzeniu realizacji zlecenia przez sprzedaż nadwyżkę 
kosztów ponad poziom referencyjny należy uwzględnić w wyniku sprzedaży. 

–– Produkcja – pomiar dokonań powinien dotyczyć wykonania budżetu kosztów 
stałych kontrolowanych przez ten obszar, co przekłada się na ograniczenie kosz-
tów robocizny czy poprawę efektywności energetycznej, poprawę zarządzania 
utrzymaniem ruchu maszyn i zarządzania ich remontami. Ponieważ część kosz-
tów stałych to koszty stałe bezpośrednie kontrolowane przez sprzedaż, to należy 
podzielić odpowiedzialność za nie pomiędzy sprzedaż i produkcję, aby uniknąć 
niepotrzebnego wzrostu tych kosztów, jeżeli produkcja przestanie nimi zarzą-
dzać, a jednocześnie obciążyć wynik sprzedaży wzrostem kosztów stałych, wy-
nikający z decyzji sprzedaży (np. krótkie serie produkcyjne, krótki czas realizacji 
zamówienia, koszt naprawy maszyn powyżej standardu wynikający z częstych 
przezbrojeń). 

P/LP = KKB – KKPW – 50% KKPWS (5),

gdzie:
P/LP– wynik wygenerowany przez produkcję;
KKB – koszt zabudżetowany kontrolowany przez produkcję;
KKPW – koszt wykonany kontrolowany przez produkcję;
KKW – koszt wykonany produkcji kontrolowany przez sprzedaż.

–– Logistyka – podobnie jak produkcja powinna być rozliczana za koszty, które są 
kontrolowane w jej obszarze; dotyczy to zaplanowanych kosztów stałych maga-
zynów i kosztów określonych w budżecie transportu. Jednakże także w obszarze 
logistyki część kosztów jest kontrolowana przez obszar sprzedaży, który może 
je generować realizując zamówienia wymagającego niestandardowo długiego 
czasu kompletacji i załadunku. Innym zagadnieniem jest wzrost kosztów trans-
portu ponad standard dla wysyłek, np. w sytuacji dążenia do wysyłki na koniec 
miesiąca, gdy przewoźnicy zwiększają swoje ceny lub w okresach wysokich 
cen – przykładowo na koniec kwietnia, co wiąże się z wysokimi kosztami dla 
przewoźnika, gdyż niektóre państwa 1 maja (a w Polsce też 3 maja) ograniczają 
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ruch samochodów ciężarowych, zatem koszty generowane przez decyzje innych 
obszarów powinny obciążać wyniki tych obszarów, a nie logistyki. Z tego wzglę-
du wartościami referencyjnymi dla rozliczenia dokonań menedżerów logistyki 
powinny być następujące wartości:
•	 planowane koszty magazynów – wartością referencyjną powinien być koszt 
stały przypadający na paletę przyjętą do magazynu (zaopatrzenie) lub pale-
tę wysłaną z magazynu (sprzedaż) – koszt stały podzielony przez sumę palet 
przyjętych i wysłanych w zadanym okresie. W ten sposób zapasy nierotujące 
nie są elementem rozliczenia, co sprawia, że logistyka dba także o poziom 
zamrożonego kapitału w zapasach, dążąc do redukcji niepożądanych i długo 
zalegających surowców, opakowań i towarów (tzw. nieroty);

1 
 

 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (1), 
 

 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (2), 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (3), 

 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖+ ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 + ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (4) 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 =  𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 (5), 
 

 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

 (6), 
 
 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

 (7), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 = (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊+ 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 + (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾  
𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 (8), 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 = ∑ (𝐶𝐶𝑆𝑆𝑆𝑆 − 𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 − (𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾) (9), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 = 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 (10), 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
gdzie:
KRM – jednostkowy, zabudżetowany koszt magazynu przypadający na paletę 
rotującą na magazynie;
KBM – koszt zabudżetowany magazynów kontrolowany przez logistykę;
QPB – zabudżetowana liczba palet przyjętych i wydanych z magazynu;

•	 koszty transportu – wartością referencyjną dla oceny dokonań menedżerów 
powinien być średni koszt dostarczenia palety przyjęty w budżecie kosztów 
transportu:

1 
 

 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (1), 
 

 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (2), 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (3), 

 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖+ ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 + ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (4) 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 =  𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 (5), 
 

 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

 (6), 
 
 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

 (7), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 = (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊+ 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 + (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾  
𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 (8), 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 = ∑ (𝐶𝐶𝑆𝑆𝑆𝑆 − 𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 − (𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾) (9), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 = 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 (10), 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
gdzie:
KRT – jednostkowy, zabudżetowany koszt transportu przypadający na paletę 
rotującą na magazynie;
KBM – koszt zabudżetowany transportu kontrolowany przez logistykę;
QPB – zabudżetowana liczba palet przyjętych i wydanych z magazynu.

Wykorzystując formuły (6) i (7), należy określić efektywność funkcjonowania 
logistyki w następujący sposób (formuła (8)):

1 
 

 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (1), 
 

 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (2), 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (3), 

 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖+ ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 + ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (4) 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 =  𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 (5), 
 

 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

 (6), 
 
 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

 (7), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 = (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊+ 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 + (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾  
𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 (8), 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 = ∑ (𝐶𝐶𝑆𝑆𝑆𝑆 − 𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 − (𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾) (9), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 = 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 (10), 
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gdzie:
QWP – rzeczywista liczba palet przyjętych i wydanych z magazynu;
KKMS – koszty magazynu kontrolowane przez sprzedaż;
KKTS – koszty transportu kontrolowane przez sprzedaż;

–– Sprzedaż – efektywność sprzedaży powinna być określana na podstawie marży 
wypracowanej w stosunku do cen referencyjnych. Cena referencyjna powin-
na określać poziom marży pokrycia, zapewniający bezpieczeństwo finansowe 
funkcjonowania przedsiębiorstwa, ale jednocześnie jej poziom nie może nega-
tywnie wpływać na sprzedaż. Cena referencyjna powinna określać rzeczywistą 
wartość (definiowaną także jako cena netto), która wpływa do przedsiębior-
stwa w wyniku sprzedaży jednostki produktu, stąd cena sprzedaży, która jest 
porównywana z ceną referencyjną, powinna być obniżona o wszystkie rabaty 
i instrumenty wsparcia sprzedaży, które stanowią koszty sprzedaży5. Ponadto 
tak określony wynik obszaru sprzedaży powinien zostać pomniejszony o kosz-
ty kontrolowane sprzedaży powstałe w zaopatrzeniu, produkcji i logistyce. 

1 
 

 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (1), 
 

 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (2), 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑅𝑅𝑅𝑅 𝐵𝐵 = ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (3), 

 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 = ∑ (𝑃𝑃𝑅𝑅𝑅𝑅 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖+ ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 + ∑ (𝑃𝑃𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵 −  𝑃𝑃𝑊𝑊𝑊𝑊) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 (4) 
 

 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 =  𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 − 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 (5), 
 

 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

 (6), 
 
 

𝐾𝐾𝑅𝑅𝑅𝑅 = 𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

 (7), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 = (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊+ 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾
𝑄𝑄𝑃𝑃𝑃𝑃

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 + (𝐾𝐾𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑄𝑄𝐵𝐵𝐵𝐵

− 𝐾𝐾𝑊𝑊𝑊𝑊 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾  
𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊

) ∙ 𝑄𝑄𝑊𝑊𝑊𝑊 (8), 
 
 
𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 = ∑ (𝐶𝐶𝑆𝑆𝑆𝑆 − 𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅) ∙𝑛𝑛

𝑖𝑖=1 𝑊𝑊𝑖𝑖 − (𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾 + 50%𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾) (9), 
 
 

𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 = 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑍𝑍 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑃𝑃 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝐿𝐿 + 𝑃𝑃 𝐿𝐿⁄ 𝑆𝑆 (10), 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

gdzie:
P/LS – wartość dodana wygenerowana przez sprzedaż;
CSi – cena sprzedaży i-tego kontraktu;
CRi – referencyjna cena sprzedaży i-tego kontraktu;
Wi – wolumen i-tego kontraktu;
KKZ – koszty kontrolowane przez sprzedaż w obszarze zaopatrzenia;
KKP – koszty kontrolowane przez sprzedaż w obszarze produkcji;
KKL – koszty kontrolowane przez sprzedaż w obszarze logistyki;
(KKL = KKMS + KKTS).

Rysunek 3 przedstawia schemat rozliczenia dokonań poszczególnych ogniw kre-
owania wartości dodanej w przedsiębiorstwie z sektora FMCG. Powyższa metoda 
urealnia w szczególności pomiar dokonań sprzedaży, gdyż wyniki tego obszaru 

5	 Cena referencyjna powinna podlegać zmianie w ślad za obiektywnymi (rynkowymi) zmianami 
kosztów w poszczególnych ogniwach tworzenia wartości w przedsiębiorstwie. 
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zostają uniezależnione od efektywności zakupów i sprawności operacyjnej produk-
cji i logistyki. Suma wartości dodanej, wygenerowanej przez każde z przedstawio-
nych na rysunku 3 ogniw kreowania wartości dodanej w przedsiębiorstwie, stano-
wi globalną wartość dodaną powstałą w przedsiębiorstwie. Przedstawia ona efekt 
synergiczny, będący ostatecznym wyznacznikiem efektywności pomiaru dokonań 
zarówno przedsiębiorstwa, jak i jego menedżerów. Formuła kalkulacji globalnej 
wartości efektu synergicznego wykreowanego w przedsiębiorstwie powinna zatem 
kształtować się jak poniżej:

P/LP = P/LZ + P/LP + P/LL + P/LS(10),

gdzie:
P/LP – wartość dodana wykreowana w przedsiębiorstwie.

Rysunek 3. Pomiar wartości dodanej generowanej w wyniku prawidłowego ukształtowania 

modelu sterującego

Źródło: opracowanie własne.

3 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 -  (11), 
  
 

pomiar wypracowanej wartości dodanej 
w stosunku do budżetu kosztów stałych   

  

pomiar wypracowanej wartości dodanej 
kosztów jednostkowych palety (na 
podstawie kosztów kontrolowanych 
magazynów i transportu) w stosunku do 
analogicznych kosztów określonych 
w budżecie  

 pomiar wypracowanej wartości dodanej 
w stosunku do cen referencyjnych 

logistyka 

pomiar wypracowanej wartości dodanej 
w stosunku do cen rynkowych (MtM) lub 
budżetu (MtB) zaopatrzenie 

sprzedaż 

produkcja 
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Należy wskazać, że przedstawione rozwiązanie zapewnia elastyczność w zarzą-
dzaniu dokonaniami menedżerów poszczególnych ośrodków odpowiedzialności. 
Charakteryzuje je także brak cen rynku wewnętrznego, co zapewnia prostotę roz-
wiązania oraz łatwość zastępowalności kompetencji. 

P/LSM = P/LP – P/LB (11),
gdzie:
P/LSM– wynik będący podstawą dla systemu motywacyjnego;
P/LP – wartość dodana wykreowana w przedsiębiorstwie;
P/LB – wartość dodana określona w planie biznesu przedsiębiorstwa jako wymóg 
do osiągnięcia.

Wartość P/LP powinna zostać porównana z celem wartości dodanej przyjętym 
w budżecie i systemie motywacyjnym (formuła 11). Cel globalny dla przedsiębior-
stwa powinien zostać przynajmniej skaskadowany do systemu premiowego me-
nedżerów odpowiedzialnych za poszczególne ogniwa tworzenia wartości dodanej, 
stąd dopiero nadwyżka ponad zabudżetowaną wartość celu dla wartości dodanej 
stanowi podstawę dla systemu motywacyjnego, wynagradzającego za wysoki po-
ziom dokonań. 

Podsumowanie

Wszystkie decyzje menedżerów podejmowane na różnych szczeblach funkcjonal-
nych organizacji powinny być zorientowane na generowanie wartości dodanej, dla-
tego istotne jest prawidłowe jej określenie, odwzorowujące specyfikę funkcjono-
wania przedsiębiorstwa na konkurencyjnym rynku i zapewniające wygenerowanie 
skutecznych oddziaływań sterujących. Wartość dodana, konstytuująca wynik eko-
nomiczny, jest bezpośrednio powiązana z sensem działania każdego przedsiębior-
stwa. Jest pochodną przekonania, że dodatkowy efekt synergiczny zostaje osiągnięty 
w rezultacie właściwego doboru i powiązania w sprawnie funkcjonujące przedsię-
biorstwo więzami organizacyjnymi narzędzi i przedmiotów pracy o określonych 
właściwościach oraz ludzi o określonych kwalifikacjach (opr. własne na podstawie: 
Krzyżanowski, 1994, s. 167). Wartość dodana przedsiębiorstwa z sektora FMCG 
powinna być zatem jego celem nadrzędnym. Należy ją traktować jako nadwyżkę 
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nad poniesionymi kosztami. Determinuje rzeczywiście tworzony w tym przedsię-
biorstwie wynik ekonomiczny, którego wysoki poziom oraz stabilność umożliwia 
przedsiębiorstwu obniżenie kosztów pozyskania kapitału i to w formie najbardziej 
odpowiedniej dla jego działalności operacyjnej (zob. też Cwynar, Cwynar, 2012, 
s. 64–70; Skoczylas, 1998, s. 24–35). Rezultat ten uzyskuje się dzięki prawidłowe-
mu zaprojektowaniu modelu sterującego, zapewniającego pomiar wartości dodanej 
kreowanej przez każde z ogniw tworzenia wartości dodanej w przedsiębiorstwie 
z branży FMCG i powiązaniu z nim pomiaru dokonań menedżerów oraz skutecz-
nych instrumentów sterujących podejmowaniem decyzji przez nich w kierunku 
efektywnego kreowania zysków ekonomicznych. 
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CONCEPT OF A STEERING MODEL FOR AN ENTERPRISE  
FROM THE FMCG SECTOR

Abstract

The paper results from the research carried out by the author in the enterprises from the 
FMCG sector. It bases on the the author’s conceptual considerations, aimed at improving the 
value added generated in enterprises from the FMCG sector, acting outside the structures of 
global corporations that usually have highly developed competences and systems for meas-
uring achievements and controlling the creation of added value. Hence, the scope of the 
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article is limited to the enterprises from the FMCG sector operating outside the structures 
of global corporations and relates to the solutions that ensure effective control over the deci-
sions of managers responsible for the company’s economic profits. The author used both the 
method of observation and analysis and criticism of the observed solutions used in business 
practice, having as the objective to indicate solutions that improve the effectiveness of meas-
urement of performance and transparency of the creation of added value in enterprises from 
the FMCG sector. The author generally uses a postulative style, as the essence of the article 
is to encourage the implementation of the developed control model in enterprises from the 
FMCG sector in Poland, supporting the stable way of generation of the economic results in 
dynamic business environment.

Translated by Dariusz Michalski 

Keywords: steering model, FMCG, economic profits, value added, measuring 
achievements 

Kody JEL: M1, M11, M4 
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Streszczenie

Artykuł zawiera informacje o badaniach mających na celu wycenę kapitału społecznego 
w przedsiębiorstwie. Składa się z trzech części: w pierwszej autor prezentuje wybrane poję-
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kapitał społeczny w przedsiębiorstwie jest mierzalny, i jakie pojawiają się dylematy zwią-
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Wprowadzenie

Ostatnie dekady ubiegłego wieku zmieniły w istotny sposób myślenie o wartości 
przedsiębiorstwa. Krytyka tradycyjnego postrzegania tej wartości przez pryzmat 
murów fabrycznych i maszyn spowodowała zwrócenie uwagi na zasoby niemate-
rialne. Widoczna była reorientacja zainteresowań badaczy w kierunku nowych źró-
deł przewagi konkurencyjnej – aktywów niematerialnych. W rezultacie poszukiwań 
pojawiło się pojęcie kapitału intelektualnego i niemal w tym samym okresie kapitału 
ludzkiego, stanowiącego jeden ze składników kapitału intelektualnego. Stworzono 
również przynajmniej kilkanaście metod pomiaru wartości kapitału intelektualnego 
przy użyciu metod ilościowych, porównawczych, jakościowych i opisowych oraz 
kilku metod szacowania wartości kapitału ludzkiego. 

Nie dotyczyło to jednak kapitału społecznego. Termin ten nie znalazł szybko 
swojego miejsca w nurcie nowego sposobu myślenia o zasobach przedsiębiorstwa, 
choć po raz pierwszy użyty został ponad sto lat temu przez Hanifana (1916, s. 130). 
Publikacje pokazują, że dopiero w ostatnich dwudziestu latach kapitał społeczny 
stał się jednym z ważniejszych pojęć w naukach społecznych wśród socjologów, 
ekonomistów i politologów, choć i tu początkowo pojęcie to było używane przede 
wszystkim w stosunku do ogółu społeczeństwa, a nie do przedsiębiorstwa. 

Aktualnie przez większość badaczy tej problematyki uważany jest on za czynnik, 
który w istotny sposób sprzyja rozwojowi społecznemu i gospodarczemu. Jakością 
tego kapitału tłumaczy się sukcesy i porażki gospodarcze oraz społeczne, zdolności 
innowacyjne i konkurencyjność podmiotów (Bratnicki, Dyduch, 2003, s. 3).

Problem w tym, że do tej pory najlepsi specjaliści od analiz finansowych w wio-
dących polskich firmach radzą sobie w praktyce, choć nie bez problemów, z szaco-
waniem czterech kapitałów składających się na wartość przedsiębiorstwa: rzeczo-
wym, strukturalnym (organizacyjnym), rynkowym i ludzkim, ewentualnie ujmują 
trzy ostatnie wymienione kapitały wraz z kapitałem społecznym pod wspólnym 
hasłem kapitału intelektualnego. Z wyceną wartością samego kapitału społecznego 
występowały trudności; problem nastręczało samo zdefiniowanie kapitału społecz-
nego. Toczyły się też dyskusje na temat tego, czy kapitał społeczny jest w ogóle 
kategorią mierzalną. Ale przede wszystkim kluczową sprawą była metoda wyce-
ny pozwalająca zmierzyć w wartościach pieniężnych, np. zaufanie czy inne relacje 
między pracownikami.
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1.	Istota kapitału społecznego w przedsiębiorstwie

Istotne dla możliwości wyceny wartości kapitału społecznego, tak jak każdego in-
nego kapitału, jest jego ścisłe zdefiniowanie. Obecnie w literaturze spotkać moż-
na przynajmniej kilkadziesiąt prób podejmowanych przez przedstawicieli różnych 
nauk. Zdaniem Jędrych i Berniak-Woźny popularność tego pojęcia leży po części 
w tym, że jest to pojemna metafora używana do tego, by zespolić odmienne, ale 
powiązane ze sobą obszary badawcze i by ułatwić przenikanie idei między po-
szczególnymi dyscyplinami wiedzy. Ale żadna z nauk nie stworzyła definicji kapi-
tału społecznego, która by ograniczała się do jednej z nauk – ceną tego jest jednak 
to, że pojęcie kapitału społecznego jest w dużym stopniu nieprecyzyjne (Jędrych, 
Berniak-Woźny, 2018, s. 7). 

Pierwsza systematyczna analiza pojęcia kapitału społecznego została sporządzo-
na przez P. Bourdieu. Definiował on kapitał społeczny jako sumę zasobów, aktu-
alnych i potencjalnych, które należą się jednostce lub grupie z tytułu posiadania 
trwałej, mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanej sieci relacji, znajomości i wza-
jemnego uznania (Bourdieu, Wacquant, 2001, s. 105). Inny z klasyków, Coleman, 
jest autorem definicji uchodzącej za podstawową dla całościowego, systematyczne-
go ujęcia kapitału społecznego, określanego jako perspektywa ekonomiczna (teoria 
racjonalnego działania). Przyjął on, że kapitał społeczny to umiejętności współ-
pracy międzyludzkiej w obrębie grup i organizacji wspólnych interesów (Coleman, 
1990, s. 16). Istotę kapitału społecznego – według niego – można sprowadzić do 
umiejętności współpracy ludzi ze sobą w ramach grup i organizacji. Kolejny autor, 
R. Putnam, zdefiniował kapitał społeczny jako własności życia społecznego, sie-
ci, normy i zaufanie, które ułatwiają współpracę i koordynację w celu wzajemnej 
korzyści (Putnam, 1997, s. 31). Za najważniejszy element składający się na kapitał 
społeczny Putnam uważał zaufanie. Ale nieco inaczej od Colemana rozumiał on za-
ufanie – nie jako cechę jednostek, polegającą na „byciu godnym zaufania” (zaufanie 
indywidualne), ale jako pewien bliżej nieokreślony „klimat współpracy” rozumiany 
jako zaufanie społeczne. 

Pomimo różnic w podejściu do rozumienia kapitału elementem wspólnym jest to, 
że większość autorów definicji kapitału społecznego opiera na podejściu zasobowym. 
Nahapiet i Ghoshal definiują kapitał społeczny jako zasób cenny, rzadki, trudny do 
naśladowania i zastąpienia, który wraz z innymi zasobami tworzy zdolność organi-
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zacyjną (Nahapiet, Ghoshal, 1998, s. 99–120). Z kolei Lin określa go jako te zasoby, 
które są dostępne jednostce dzięki społecznej strukturze (Lin, 2001, s. 43).

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podziałów i typologii kapitałów skła-
dających się na wartość przedsiębiorstwa. W krajowej literaturze przykładowym 
modelem tworzenia wartości przedsiębiorstwa z udziałem kapitału intelektualnego, 
którego integralną część stanowi kapitał społeczny, jest zaproponowane przez Brat-
nickiego i Strużynę drzewo wartości przedsiębiorstwa. Całkowita wartość przedsię-
biorstwa jest w nim uzależniona od kapitału materialnego i kapitału intelektualnego, 
składającego się z kapitału: społecznego, ludzkiego oraz organizacyjnego (Bratnic-
ki, Strużyna, 2001).

Mimo braku konsensusu co do definicji kapitału społecznego i wielu kontrowersji 
dotyczących jego roli w przedsiębiorstwie, można obecnie przyjąć – respektując inne 
typologie i podziały kapitałów w przedsiębiorstwie – że jest to szósty podstawowy 
(obok kapitału ludzkiego, rzeczowego, finansowego, strukturalnego i rynkowego) 
kapitał przedsiębiorstwa. Wniosek, jaki dla wyceny wynika z braku jednoznacznej 
definicji kapitału społecznego, jest jeden – jeśli umiemy wycenić całą wartość przed-
siębiorstwa i pięć kapitałów: rzeczowy, finansowy, strukturalny, rynkowy i ludzki, 
to różnica wartości będzie wartością kapitału społecznego, niezależnie od tego, 
w jaki sposób go zdefiniujemy. 

2.	Analogie między kapitałem społecznym i innymi kapitałami 
w przedsiębiorstwie

Analogie między kapitałem społecznym a innymi kapitałami rozumianymi według 
tradycyjnej teorii ekonomii przedstawił m.in. Kostro (Kostro, 2005, s. 14–16). Jego 
zdaniem kapitał społeczny posiada cechy kapitału rozumianego w kategoriach eko-
nomicznych, a więc mierzalnych. Według tego autora kapitał społeczny podlega 
procesowi produkcji, który wymaga nakładów. Relacje społeczne, zarówno silne, 
jak i słabe, muszą być podtrzymywane, a dla nawiązania ich potrzebne są praca 
i czas. Ponadto kapitał społeczny posiada taką cechę kapitału rzeczowego jak zdol-
ność do przekształcania jednych rzeczy w inne (nakładów w gotowe produkty). Na-
kładami są: zasoby materialne, pieniężne, praca, czas. Dzięki nim kapitał społeczny 
ukazuje swój produktywny charakter, jest źródłem różnorodnych korzyści, w tym 
ekonomicznych. Co więcej, umożliwia przeprowadzenie procesu inwestycyjnego. 
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Tworzenie i utrzymanie więzi społecznych, budowa klimatu sprzyjającego wza-
jemnemu zaufaniu, społeczne zaangażowanie przynoszą znaczące korzyści tym in-
westorom, którzy te działania podejmują. Jak wskazuje Kostro, inną właściwością 
kapitału (zwłaszcza finansowego) jest jego mobilność. Cechę tę w dużym stopniu 
posiada kapitał społeczny. Dowodem mogą być zamknięte etniczne społeczności 
imigrantów, które pomimo zmiany otoczenia nadal pielęgnują tradycje i zasady 
z własnego kręgu kulturowego. Dodatkowa cecha kapitału społecznego (taka sama, 
jaką posiada kapitał rzeczowy) to jego różnorodność. Jest heterogeniczny, wyspe-
cjalizowany, stworzony do określonych działań. Można – według Kostro – mówić 
także o zjawisku kompetentności, co oznacza, że aby kapitał mógł pełnić swoją rolę 
w sposób właściwy danemu elementowi (np. sieci relacji), muszą mu towarzyszyć 
inne elementy (np. normy zachowań). Ważna jest też różnorodność kapitału spo-
łecznego, która sprawia, że istnieją – podobnie jak dla kapitału rzeczowego – różne 
stopnie jego trwałości. Jednocześnie wymaga on ciągłej reprodukcji więzi; aby te 
pozostawały funkcjonalne i dawały możliwość podejmowania wspólnych działań, 
potrzebują nakładów, wysiłku na odtwarzanie, gdyż „zużywają” się w czasie.

Kapitał społeczny, podobnie jak niektóre formy kapitału rzeczowego i ludzkiego, 
aby zachować swój produktywny charakter, musi być co pewien czas uruchamiany. 
Więzi należy podtrzymywać, w przeciwnym razie ulegają zanikowi. Podtrzymy-
wane zaś, mają zdolność do poprawy swojej produktywności. Wreszcie, według 
cytowanego autora, z trwałości niektórych form kapitału społecznego wynikają ich 
potencjalna niezawodność i możliwość przewidywania pewnych sytuacji. Istnienie 
sieci relacji pozwala przewidzieć zachowania innych ludzi związanych więziami, 
i silnymi, i słabymi. A dodatkowo kapitał społeczny ma swój koszt alternatywny, 
np. udział we wspólnych przedsięwzięciach jest porównywany z innymi sposobami 
spędzania czasu, decyzję poprzedza kalkulacja kosztów i korzyści.

Reasumując, powyższe cechy wskazują na mierzalność kapitału społecznego. 
Drugie istotne pytanie dotyczy tego, jak zmierzyć ten kapitał.

3.	Dylematy wyceny kapitału społecznego 

W pierwszym kwartale 2018 roku przeprowadzono badania pilotażowe dotyczące 
wyceny kapitału społecznego w czterech podmiotach. Na potrzeby badań wybrano 
przedsiębiorstwa zatrudniające podobną liczbę pracowników, lecz reprezentujące 
cztery różne branże: 
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–– producenta i dystrybutora kosmetyków,
–– producenta pustaków styropianowych do budowy domów pasywnych i ener-
gooszczędnych,

–– spółkę komunalną świadczącą usługi w zakresie dostaw wody i odprowadzania 
ścieków,

–– spółkę notowaną na GPW SA w Warszawie, jednego z liderów dań gotowych 
w Polsce.

Na etapie konceptualizacji badań przyjęto dwa podstawowe założenia:
1.	Wartość przedsiębiorstwa jest sumą wartości sześciu kapitałów: ludzkiego, rze-

czowego, finansowego, strukturalnego, rynkowego i społecznego.
2.	Wartość kapitału społecznego jest różnicą pomiędzy wartością przedsiębior-

stwa a sumą wartości pięciu kapitałów: rzeczowego, finansowego, struktural-
nego, rynkowego i ludzkiego.

Jednym z podstawowych założeń były metody wyceny poszczególnych kapita-
łów: proste, powtarzalne w każdym roku i możliwe do sporządzenia przez pracow-
ników tych podmiotów, nawet jeśli będzie się to wiązało z obniżoną dokładnością 
wyceny. W kwestii zarządzania kapitałami nie tyle chodzi o dokładność pomiaru 
wartości tego czy innego kapitału, co o zmiany w wartości kapitałów w czasie, wy-
nikające z podejmowanych decyzji. Zatem jeśli w każdym okresie pomiaru zostanie 
zachowana taka sama metodyka, to nawet błędy związane z uproszczeniem wyceny 
nie zmniejszą jej walorów. 

Przy wycenie zastosowano znane metody, choć niektóre wymagały znaczących 
modyfikacji:

1.	W celu oszacowania wartości całego przedsiębiorstwa wykorzystano metodę 
dyskontowania projektowanych strumieni pieniężnych z pięcioletnią prognozą 
przepływów. W każdym z badanych podmiotów udało się zbudować dodatnią 
projekcję finansową. Na tym etapie badań założono, że dodatnia prognoza jest 
warunkiem dalszych wycen.

2.	W tradycyjnej wycenie jednym z podstawowych kryteriów oceny wartości ka-
pitału rzeczowego jest jego zbywalność. W zastosowanym przypadku nie mo-
gła ona jednak być podstawą, bo celem nie jest zbycie środka, ale przydatność. 
To powodowało w konsekwencji, że niektóre składniki kapitału rzeczowego, 
które uzyskałyby w tradycyjnej wycenie zerową wartość rynkową, z uwagi 
na przydatność miały wartość pieniężną. W przypadku gdy podmiot posiadał 
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np. niewykorzystywane środki trwałe o dość wysokiej zbywalności, do wyce-
ny wartości przyjmowano wprost rynkową wartość sprzedaży. Drugą istotną 
modyfikacją było to, że w wycenie gruntów odstąpiono od kosztownego i pra-
cochłonnego szacowania wartości przez rzeczoznawców majątkowych. Wyko-
rzystywano publikowane informacje o średnich cenach gruntów.

3.	Dla obliczeń wartości kapitału ludzkiego stosowano prostą metodę kosztową, 
w której wartość kapitału ludzkiego obliczono jako iloczyn liczby zatrudnio-
nych i wartości wynagrodzeń w okresie zdobycia doświadczenia zawodowego, 
niezbędnego do wykonywania pracy na poszczególnych stanowiskach. Do-
datkowo wartości te zwiększały wybrane inne koszty pracy np. studia, kursy, 
szkolenia. 

4.	W przypadku wyceny kapitału strukturalnego i rynkowego najwięcej proble-
mów sprawiło zakwalifikowanie poszczególnych składników do tych kapita-
łów. W literaturze przyjmuje się różne podziały w tym zakresie, pojawiają się 
odmienne pojęcia i typologie. Pojawiła się jednak wątpliwość, czy w dalszych 
badaniach nie szacować tych elementów wspólnie, jako kapitał strukturalny, 
włączając do niego kapitał rynkowy. 

Drugim czasochłonnym problemem było znalezienie prostej metody wyceny, 
szczególnie w zakresie marki. Analizie poddano aż kilka metod, m.in.:

–– metodę zdyskontowanych zysków netto na sprzedaży produktów lub usług 
przypisanych do określonej marki,

–– metodę zdyskontowanych opłat licencyjnych przypisanych do określonej marki,
–– metodę premii cenowych, bazującą na zdyskontowanych opodatkowanych 

nadwyżkach ceny jednostkowej sprzedaży produktu markowego nad produk-
tami z sektora marek własnych, pomniejszonych o koszty promocji; metodę 
mnożnikową opartą na ocenie potencjału marki i przypisaniu go do procento-
wego przedziału wartości obrotów na sprzedaży produktów lub usług marko-
wych przypisywanego do wartości samej marki,

–– metodę porównawczą opartą na porównaniu wycenianej marki z markami 
z tego samego sektora produktowego. 

Problem polegał na tym, że o ile jedna metoda sprawdzała się w przypadku jed-
nego podmiotu, o tyle nie było możliwości, głównie z powodu braku danych, jej 
zastosowania w innych. Dlatego wybrano najprostszą, aby wszystkie badane firmy 
dysponowały odpowiednimi danymi. Była to metoda kosztowa, bazująca na wy-



38 GOSPODARKA REGIONALNA I MIĘDZYNARODOWA

sokości historycznych nakładów poniesionych na działalność marketingową lub na 
wysokości potencjalnych kosztów, które musiałyby zostać poniesione na stworzenie 
marki zdolnej wypracowywać zbliżony poziom sprzedaży lub zysków. 

Podsumowanie

Wycena kapitału społecznego w połączeniu z równoczesną wyceną kapitałów rze-
czowego, finansowego, strukturalnego, rynkowego i ludzkiego umożliwia uzyska-
nie wiedzy na temat wartości wszystkich kapitałów, jakie wchodzą w skład przed-
siębiorstwa, co pozwoli skuteczniej nim zarządzać. Wiąże się to między innymi 
z możliwością przeprowadzenia rzeczywistej oceny kondycji ekonomicznej na pod-
stawie wartości sześciu kapitałów oraz modyfikowaniem niektórych istniejących 
wskaźników oceny ekonomicznej przedsiębiorstwa, a nawet ze zweryfikowaniem 
nieprzystającej do dzisiejszego stanu nauki definicji przedsiębiorstwa.
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VALUATION OF SOCIAL CAPITAL IN THE ENTERPRISE

Abstract

The purpose of this article is to provide information about research concerning the valua-
tion of social capital in the enterprise. The article consists of three parts. In the first, author 
presents the selected concepts of social capital in the enterprise, in the second and third one 
he answers two questions – is the social capital in the enterprise measurable and what are 
the dilemmas related to capital evaluation? In the last part, he describes his own research, 
concentrating on the methodology of measuring social capital. The conclusions indicate that 
although the research had the prototype nature and concerned only four companies, they 
have already allowed to make the statement that it is possible to obtain measurable value of 
social capital using the simple method of valuation. Knowledge of the measurable value of 
all company capitals has the significant importance for the value management effectiveness.
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Wprowadzenie

Sukces państwa nie zależy wyłącznie od wskaźników ekonomicznych, które kształ-
tują się na właściwym poziomie, ale również od dobra społecznego. Polega ono 
między innymi na zapewnieniu populacji możliwości korzystania z podstawowej 
opieki zdrowotnej, do której zaliczane są bezpłatne świadczenia zdrowotne w ra-
mach Narodowego Funduszu Zdrowia (NFZ). System ochrony zdrowia od lat ule-
ga przeobrażeniom, aby zapewniać lepszy dostęp do świadczeń medycznych oraz 
zmiany prawne i strukturalne w placówkach. Jednym z rozwiązań systemowych 
była prywatyzacja, odnosząca się do zmian samodzielnych publicznych zakładów 
opieki zdrowotnej (SP ZOZ-y) w niepubliczne zakłady opieki zdrowotnej (NZOZ-y). 

1.	Prywatyzacja

System ochrony zdrowia ulega ciągłym przeobrażeniom w celu dopasowania się 
do zmieniającego otoczenia społeczno-gospodarczego. Takimi procesami dostoso-
wawczymi są prywatyzacja oraz komercjalizacja. Na mocy polskiego prawa gospo-
darczego pojęcia te zostały zdefiniowane w Ustawie z 1996  roku o komercjaliza-
cji i prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych (Ustawa, 1996). Według zapisów 
powyższej ustawy komercjalizacja polega na „przekształceniu przedsiębiorstwa 
państwowego w spółkę”, bez zmiany struktury właścicielskiej. Pomimo tego, że 
zapisy ustawy dotyczą podmiotów państwowych, powszechnie przyjęło się, iż ko-
mercjalizacja jest procesem przekształcenia podmiotu publicznego w spółkę prawa 
handlowego z zachowaniem dotychczasowej struktury właścicielskiej (Dubas, Sze-
tela, 2013, s. 39). Ustawodawca w odniesieniu do prywatyzacji wyróżnił jej dwie 
formy: prywatyzację bezpośrednią (czyli sprzedaż przedsiębiorstwa państwowego) 
oraz pośrednią (zbywanie należących do Skarbu Państwa udziałów czy akcji w spół-
kach). W stosunku do zachodzących przemian własnościowych w systemie ochrony 
zdrowia prywatyzacja definiowana jest jako: 

1.	Działania dążące do powiększania udziału niepublicznych instytucji zdrowot-
nych wśród świadczeniodawców zapewniających opiekę zdrowotną, co może 
być realizowane poprzez tworzenie instytucji stanowiących własność prywat-
ną, które wchodzą na rynek.



43Mirela Romanowska, Joanna Kowalik﻿
WPŁYW PRYWATYZACJI NA EFEKTYWNOŚĆ PODMIOTU LECZNICZEGO

2.	Sprywatyzowanie podmiotów, które na nim funkcjonowały (Tymowska, 2000). 
Jest to proces przekazywania majątku państwowego podmiotom prywatnym, 
który może odbywać się poprzez sprzedaż lub transfer majątku państwowego. 

Widoczne oraz pogłębiające się zadłużenie i ograniczone środki na finansowanie 
potrzeb zdrowotnych wymusiły podejmowanie prób reformowania systemu ochro-
ny zdrowia. Stworzenie w warunkach gospodarki wolnorynkowej efektywnego sys-
temu, który zadowoli w prawidłowym zakresie potrzeby zdrowotne społeczeństwa, 
to zadanie bardzo trudne (Rabiega-Przyłęcka, 2013). Dlatego też bardzo istotnym 
elementem stało się wprowadzanie rozwiązań, które mają umożliwić podmiotom 
leczniczym zredukowanie ich zadłużenia, a następnie efektywne funkcjonowanie 
w warunkach ograniczonej puli środków finansowych. Uzasadniając wybór tematu, 
należy zwrócić uwagę na reformy ochrony zdrowia, które dotyczą przemian wła-
snościowych.

Tabela 1. Reformy w sektorze ochrony zdrowia

Lata Ustawa Charakterystyka
1991–1998 Ustawa z dnia 

30 sierpnia 1991 r. 
o zakładach opieki 
zdrowotnej

Pierwsze zmiany nie były radykalne i zostały wprowadzone 
w latach 1991– 1998 (Ustawa, 1991). Uwaga skoncentrowała 
się na problematyce dotyczącej decentralizacji opieki 
zdrowotnej, przyzwoleniu na tzw. prywatyzację założycielską 
przychodni i specjalistycznych praktyk lekarskich. W tym 
okresie największą zmianą było przyznanie państwowym 
szpitalom odpowiedzialności oraz samodzielności za 
zarządzanie własnym budżetem

1999 Ustawa z dnia 
6 lutego 1997 r. 
o powszechnym 
ubezpieczeniu 
zdrowotnym

W dniu 1 stycznia 1999 r. weszła w życie Ustawa z dnia 
6 lutego 1997 r. o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym 
(Ustawa, 1997), która była bardzo ważnym elementem 
(„kamieniem milowym”), ponieważ rozpoczęła proces 
transformacji i reform w systemie opieki zdrowotnej. Zmiany 
były zauważalne przede wszystkim w budżetowaniu 
systemu opieki zdrowotnej, który został zastąpiony 
systemem ubezpieczeniowym. Polegał on na obowiązkowym 
ubezpieczeniu zdrowotnym, finansowanym ze składek 
zdrowotnych. W ten sposób zlikwidowano scentralizowany 
system oparty na finansowaniu z budżetu państwa  
(Mądrala, 2014)
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Lata Ustawa Charakterystyka

2003

Ustawa z dnia 
23 stycznia 2003 r. 
o powszechnym 
ubezpieczeniu 
w Narodowym 
Funduszu Zdrowia

Następnym bardzo ważnym etapem w reformowaniu służby 
zdrowia było wejście w życie Ustawy z dnia 23 stycznia 2003 r. 
o powszechnym ubezpieczeniu w Narodowym Funduszu 
Zdrowia (Ustawa, 2003), która zastąpiła poprzedni akt prawny 
o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym. Decydującym 
elementem zmiany powyższej ustawy jest zastąpienie Kas 
Chorych Narodowym Funduszem Zdrowia, jak również 
wprowadzenie scentralizowanego systemu zarządzania 
środkami finansowymi, które były gromadzone w ramach 
ubezpieczenia zdrowotnego (Wielicka, 2014)

Źródło: opracowanie własne.

Badany samodzielny publiczny zakład opieki zdrowotnej (SP ZOZ) został prze-
kształcony w niepubliczny zakład opieki zdrowotnej (NZOZ), zmieniając formę 
prawną podmiotu na spółkę prawa handlowego, a dokładnie spółkę z ograniczoną 
odpowiedzialnością. Szpitalowi będącemu spółką z o. o. zależy na bardzo dobrym 
wizerunku jednostki oraz dbaniu o potrzeby pacjentów. 

2.	Mierniki efektywności

Ocena efektywności związana jest z koniecznością wyodrębnienia jej wymiarów. 
W ochronie zdrowia do podstawowych kategorii efektywności zalicza się efektyw-
ność techniczną oraz alokacyjną (Golinowska, 2012, s. 198). Efektywność technicz-
na to wytworzenie określonej liczby usług przy jak najmniejszym nakładzie bądź 
też wytworzenie największej liczby usług przy określonym nakładzie (Golinow-
ska, 2012, s. 108). Wykorzystywana jest w większości przypadków do weryfikacji 
efektywności działania poszczególnych podmiotów zdrowotnych, ich oceny i spo-
sobu, w jaki dana instytucja dysponuje posiadanymi zasobami. Zalicza się do nich: 
środki finansowe, materiały, sprzęt techniczny, personel. Efektywność techniczna 
mierzona jest za pomocą wskaźników. Do najbardziej powszechnych należą (Cho-
lewa-Wiktor, 2014, s. 47):

–– wielkość posiadanych zasobów na pacjenta, np. liczba lekarzy i pielęgniarek na 
10 tys. mieszkańców, liczba łóżek szpitalnych znajdujących się na stanie czy 
posiadane technologie,

–– mierniki oceniające stopień użytkowania posiadanych zasobów, np. wykorzy-
stanie łóżek szpitalnych, średni czas pobytu pacjenta na oddziałach szpitalnych.
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Z kolei efektywność alokacyjna odnosi się do oceny efektów oraz ich rozkła-
du w strukturze przestrzennej i społecznej w relacji do ponoszonych nakładów 
(Golinowska, 2012, s. 198). Założeniem tejże efektywności jest twierdzenie ściśle 
związane z ograniczeniem zasobów, które należy rozdzielić w taki sposób, by przy-
nosiły korzyści zdrowotne dla całego społeczeństwa. Zależna jest więc ona od de-
cyzji podmiotów, które są odpowiedzialne za rozlokowanie środków w systemie 
zdrowotnym. Do takich podmiotów w Polsce można zaliczyć: płatników, kontrak-
tujących świadczenia zdrowotne, instytucje, które realizują te świadczenia, oraz 
organizacje regulujące (Golinowska, 2012, s. 199). Osiągnięcie efektywności alo-
kacyjnej jest zauważalne w momencie, kiedy sytuacja danej jednostki nie może być 
polepszona bez pogorszenia sytuacji innej jednostki (Cholewa-Wiktor, 2014, s. 48). 
W taki sposób dochodzi do maksymalizacji korzyści zdrowotnych dla społeczeń-
stwa, a nie tylko dla wybranej grupy obywateli. W innych organizacjach, podobnie 
jak w podmiotach ochrony zdrowia, do pomiaru efektywności można zastosować 
wiele różnorodnych wskaźników. Do podstawowej klasyfikacji należą dwie kate-
gorie parametrów: ilościowe i jakościowe (Cholewa-Wiktor, 2014, s. 48). Do oce-
ny efektywności świadczonych usług przez zakłady opieki zdrowotnej (ZOZ), ze 
względu na ich specyfikę wymagane jest posługiwanie się opisem, który pozwoli na 
wartościowanie analizowanego zjawiska (ocena jakościowa). Do analizy efektyw-
ności w służbie zdrowia stosuje się więc wskaźniki ilościowe, ponieważ są one dość 
łatwe do ustalenia i umożliwiają dokonanie porównania poszczególnych podmiotów 
w jednoznaczny sposób (Golinowska, 2012, s. 199). W literaturze przedmiotu do 
oceny działalności placówek medycznych można odnaleźć następujące wskaźniki 
(Jacobs, Smith, Street, 2013, s. 40):

–– zadłużenie (wypłacalność, obsługa długu, finansowanie majątku trwałego, 
ogólne zadłużenie),

–– efektywność (rotacja: zapasów, należności, zobowiązań),
–– płynność (bieżąca i szybka),
–– zyskowność (zyskowność netto, działalności operacyjnej, produktywności).

Przedstawiona analiza finansowa jest tylko jedną z elementów całościowej ana-
lizy efektywności szpitala, to wynika z dwóch powodów. Po pierwsze mierniki fi-
nansowe mają charakter tylko wynikowy, po drugie odnoszą się do przeszłości – 
nie biorą pod uwagę specyfiki działalności ani zmian zachodzących w otoczeniu 
(Lichtarski, 2005, s. 95). Taka sytuacja wymaga, aby analizę finansową poszerzyć 
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i skorzystać z analizy ekonomicznej, która ułatwia badanie i dostarcza dodatko-
wych mierników oceny.

Ministerstwo Zdrowia proponuje trzy grupy czynników: strukturalne, rezulta-
tów oraz procesów. Pierwsza z nich odnosi się do organizacji samego podmiotu 
leczniczego i związanych z nim możliwości materialnych, do których można zali-
czyć jakość budynków. Druga grupa czynników dotyczy uzyskanych efektów lecz-
niczych, co przekłada się na jakość oferowanych usług. Zalicza się do niej śmiertel-
ność, zachorowalność oraz średni czas hospitalizacji. Trzecia grupa jest związana 
z realizacją przez zakłady opieki zdrowotnej procesów, gdzie ocenie podlega sam 
przebieg leczenia, obejmując przy tym relację między personelem szpitalnym a pa-
cjentem. Jako przykład można podać liczbę powtórnych hospitalizacji. Uwzględnia-
jąc poniższe obszary, da się przeprowadzić ocenę efektywności z uwzględnieniem 
jej złożonego charakteru w kilku wymiarach (Ziębicki, 2007, s. 159):

–– techniczno-ekonomicznym (ocena relacji między nakładami a efektami),
–– prakseologicznym (ocena spełnienia stopnia założonych celów przez podmiot),
–– behawioralnym (ocena stopnia zaspokojenia pracowników),
–– instytucjonalnym (poziom ogólnego odbioru organizacji przez społeczeństwo),
–– systemowym (ocena zdolności jednostki do przetrwania oraz rozwoju).

Ze względu na wyjątkową rolę, jaką jest zaspokojenie potrzeb zdrowotnych 
społeczeństwa przez publiczne szpitale, do oceny efektywności jego funkcjonowa-
nia konieczne jest również uwzględnienie oczekiwań interesariuszy. Do najważ-
niejszych grup podmiotów, które mogą wpływać na działania szpitali, zalicza się: 
płatników, organy założycielskie, pacjentów, pracowników, jak również związki 
zawodowe, organy administracji publicznej, społeczność lokalną, dostawców, usłu-
godawców, media oraz instytucje finansowe (Hass-Symotiuk, 2011, s. 188).

3.	Ocena publicznego szpitala powiatowego – wyniki badań

Dokonując oceny efektów, jakie przyniósł proces przekształceń w analizowanym 
podmiocie, skupiono się na porównaniu wielkości charakteryzujących go przed 
zmianami własnościowymi i zaraz po nich. Analizę przeprowadzono przy wyko-
rzystaniu mierników efektywności technicznej.

W analizowanej placówce liczba łóżek, którą dysponowały wszystkie oddzia-
ły, nie uległa zmianie na skutek dokonującego się procesu prywatyzacji (por. tabe-
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la 1). Największą liczbą łóżek spośród 110 dysponował zakład opiekuńczo-leczniczy 
(ZOL) – 40 (36,4%). Oddział chirurgii i chorób wewnętrznych posiadał taką samą 
liczbę 20 łóżek, co stanowiło 18,2% ogółu, a ginekologii i położnictwa 30 łóżek 
(27,3%). Łącznie na wszystkich oddziałach w pierwszym okresie po przekształce-
niach leczono 4626 pacjentów, tj. o 616 więcej w porównaniu do okresu wcześniej-
szego (dynamika wzrostu 115,34%). Wszystkie cztery oddziały odnotowały większą 
liczbę leczonych. Największy wzrost, bo o 30,69%, miał miejsce na oddziale gine-
kologii i położnictwa oraz na oddziale chorób wewnętrznych 15%.

Tabela 2. Liczba leczonych i łóżek na oddziałach szpitala

Oddział Liczba leczonych Dynamika zmian (%) Liczba łóżekSP ZOZ NZOZ
chirurgii 1255 1328 105,82 20
chorób wewnętrznych 900 1035 115 30
ginekologii i położnictwa 1284 1678 130,69 20
zakład opiekuńczo-leczniczy 571 584 102,28 40
RAZEM 4010 4626 115,34 110

Źródło: opracowanie własne na podstawie raportów SP ZOZ.

Porównując wartość usług medycznych wykonanych w obu okresach, należy 
stwierdzić, że po przekształceniach wzrosła ona ogółem na oddziałach o 932 934,19 
zł, tj. o 17,62%. (por. tabela 3). Najwyższy wzrost wystąpił na oddziale chirurgii 
(o 33%). Spośród czterech oddziałów jedynie na oddziale chorób wewnętrznych od-
notowano spadek o 91 206 zł, czyli 5,8%.

Tabela 3. Wartość wykonanych usług (w zł)

Oddział SP ZOZ NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 1 305 636 1 736 472 133
chorób wewnętrznych 1 573 836 1 482 630 94,2
ginekologii i położnictwa 1 640 772 2 085 660 127,11
zakład opiekuńczo-leczniczy 774 236,45 922 652,64 119,17
Razem 5 294 480,45 6 227 414,64 117,62

Źródło: opracowanie własne na podstawie raportów SP ZOZ.
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Znając liczbę pacjentów i wartość wykonanych usług, ustalono średnią kwotę 
przypadającą na jednego leczonego pacjenta (por. tabela 4). Na dwóch oddziałach, 
tzn. chirurgii i ZOL-u, wzrosła ona odpowiednio o 25,77% (o 268 zł) i 16,52% (o 224 
zł). Na oddziale chorób wewnętrznych oraz ginekologii i położnictwa zmalała kolej-
no o 18,08% (o 316,22 zł) i 2,74% (o 35 zł). 

Tabela 4. Średnia kwota przypadająca na leczonego pacjenta (w zł)

Oddział SP ZOZ NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 1 040 1308 125,77
chorób wewnętrznych 1748,71 1432,49 81,92
ginekologii i położnictwa 1278 1243 97,26
zakład opiekuńczo-leczniczy 1356 1580 116,52

Źródło: opracowanie własne na podstawie raportów SP ZOZ.

Liczba osobodni leczenia, którą poddano ocenie na poszczególnych oddziałach, 
stanowi sumę liczby dni pobytu wszystkich chorych na poszczególnych oddziałach 
w okresie sprawozdawczym, z tym że dzień przyjęcia i wypisu liczy się jako jeden 
dzień pobytu. Z danych zawartych w tabeli 5 wynika, że łączna liczba osobodni 
leczenia wzrosła o 390, tj. o 1,37%. Większa liczba osobodni wystąpiła na oddzia-
le chirurgii o 209 (wzrost o 5,36%) oraz ginekologii i położnictwa o 135 (wzrost 
o 3,34%), na oddziale zaś chorób wewnętrznych i ZOL-u zmalała odpowiednio 
o 194 i 148 osobodni, co stanowi kolejno spadek o 8,24% i 1,03%.

Tabela 5. Liczba osobodni leczenia

Oddział SP ZOZ NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 3899 4108 105,36
chorób wewnętrznych 6140 6334 91,76
ginekologii i położnictwa 4043 4178 103,34
zakład opiekuńczo-leczniczy 14 311 14 163 98,97
Razem 28 393 28 783 101,37

Źródło: opracowanie własne na podstawie raportów SP ZOZ.

Jedną z miar jakości usług medycznych, czyli efektywność leczenia, jest średni 
okres pobytu chorego na oddziale. Z zestawienia zawartego w tabeli 6 wynika, 
że jedynie na oddziale chirurgii średni okres pobytu chorego nie zmienił się. Na 
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pozostałych trzech oddziałach uległ on skróceniu: na oddziale ginekologii i położ-
nictwa o 20,95% (0,66 dnia), chorób wewnętrznych 20,24% (1,38 dnia) oraz ZOL

-u o 3,24% (0,81 dnia). Pozwala to stwierdzić, że po okresie prywatyzacji jakość 
usług świadczonych przez NZOZ uległa poprawie w stosunku do tych świadczo-
nych przez SP ZOZ.

Tabela 6. Średni okres pobytu chorego w dniach

Oddział SP ZOZ NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 3 3 100
chorób wewnętrznych 6,82 5,44 79,76
ginekologii i położnictwa 3,15 2,49 79,05
zakład opiekuńczo-leczniczy 25,06 24,25 96,76

Źródło: opracowanie własne na podstawie raportów SP ZOZ.

W celu oceny wykorzystania posiadanych przez SP ZOZ, a po prywatyzacji 
NZOZ, zasobów analizie poddano kolejny miernik efektywności technicznej, jakim 
jest średnie wykorzystanie łóżek (por. tabela 7). 

Tabela 7. Średnie wykorzystanie łóżek (w %)

Oddział SP ZOZ NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 53,48 56,37 105,4
chorób wewnętrznych 56,05 51,48 91,84
ginekologii i położnictwa 55,5 57,32 103,28
zakład opiekuńczo-leczniczy 98,06 97,04 98,96

Źródło: opracowanie własne na podstawie raportów SP ZOZ.

Na ZOL-u występuje najwyższe wykorzystanie łóżek, bo ponad 97%, przy 
czym po prywatyzacji nieznacznie zmalało (z 98,06 do 97,04%). Na pozostałych 
oddziałach występuje ponad 50-procentowe wykorzystanie tego zasobu. Oddziały 
chirurgii, ginekologii i położnictwa w okresie po prywatyzacji lepiej wykorzysta-
ły posiadane łóżka. Pierwszy z nich o 5,4%, drugi – o 3,28%. Największy spadek 
analizowanej wielkości, o 4,57 punkty procentowe (dynamika 91,84%), wystąpił na 
oddziale chorób wewnętrznych. 



50 GOSPODARKA REGIONALNA I MIĘDZYNARODOWA

Podsumowując wyniki powyższej oceny, należy stwierdzić, że przeprowadzony 
proces prywatyzacji zmieniający SP ZOZ w NZOZ korzystnie wpłynął na efektyw-
ność szpitala, dowodząc słuszności dokonywanych zmian.

Podsumowanie

Przeprowadzona za pomocą metod ilościowych ocena efektów przekształceń pod-
miotu leczniczego pozwala stwierdzić, że analizowany podmiot zapewnia lepsze 
bezpieczeństwo pacjentom, co potwierdzają zwiększona wartość wykonywanych 
usług oraz wzrost średniej kwoty przypadającej na pacjenta przy tej samej licz-
bie łóżek dostępnych na wszystkich oddziałach. Ocena efektywności technicznej 
badanego szpitala powiatowego pozwoliła na udowodnienie, że przekształcenia 
podmiotów leczniczych, jakie miały miejsce w Polsce, były i w dalszym ciągu są 
uzasadnionym ekonomicznie i społecznie posunięciem, przynoszącym korzyści 
wszystkim interesariuszom.
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Abstract

The aim of the article was to assess a healthcare entity using quantitative methods on the 
example of the public hospital in Poland and to point out the changes in the healthcare sector. 
These changes were introduced to adjust healthcare entities to the ever-changing market 
conditions while ensuring patient safety by providing them with the highest quality services 
at an optimum level using full potential. The Authors evaluated the technical effectiveness 
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to calculate the effectiveness indicators were gathered from the medical statistics of the 
analyzed hospital.
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Wprowadzenie

Celem zarządzania finansami jest maksymalizowanie wartości firmy. Każda de-
cyzja podwyższająca wartość organizacji uważana jest za dobrą, natomiast decyzja 
zmniejszająca wartość firmy jest postrzegana jako zła. Wybór celu polegającego 
na maksymalizacji wartości firmy zapewnia spółce wewnętrzną spójność (Damo-
daran, 2007, s. 47), wyższe kursy akcji i wzrost wielkości wypłacanych dywidend 
(Marsh, 1999, s. 58–59), redefiniuje cele, struktury i systemy, ożywiając strategię 
i procesy operacyjne, a także przewartościowuje praktyki zarządzania zasobami 
ludzkimi (Boulos i in., 2001, s. 54). Zarządzanie finansami przedsiębiorstwa odgry-
wa istotną, wspomagającą rolę na każdym etapie rozwoju firmy, niemal w każdym 
obszarze zarządzania. Celem istnienia każdego przedsiębiorstwa, w tym także te-
lekomunikacyjnego, jest maksymalizacja dochodów jego właścicieli (Word, 1993, 
s. 5). Podstawowym zatem zadaniem zarządzania finansami jest wskazanie mene-
dżerom tych wariantów decyzji, które przyczyniają się do zwiększania bogactwa 
właścicieli organizacji poprzez wzrost wartości podmiotu gospodarczego lub war-
tości zainwestowanych w niego kapitałów własnych. Z tego celu wynikają wszel-
kie strategie i inne specyficzne działania realizowane przez przedsiębiorstwa. Cel 
nadrzędny – maksymalizacja wartości firmy – wymaga uwzględnienia w decyzjach 
finansowych czynników ryzyka oraz zmian wartości pieniądza w czasie, co ma 
swój wpływ na wielkość oczekiwanych dochodów z każdej zainwestowanej w fir-
mę kwoty kapitału własnego (Szczepankowski, 2004, s. 24). Ochrona interesów in-
westorów i właścicieli przedsiębiorstw zrodziła koncepcję zarządzania wartością 
firmy. W niniejszym artykule przedstawiono czynniki wpływające na kreowanie 
wartości małych i średnich przedsiębiorstw, a tym samym przyczyniające się do 
bogacenia ich właścicieli. Dokonano tego na podstawie przeglądu literatury, anali-
zy przypadków i doświadczenia zawodowego. Przedmiotem badania jest przedsię-
biorstwo działające na obszarze województwa wielkopolskiego z branży telekomu-
nikacyjnej, świadczące usługi telefonii stacjonarnej, dostępu do internetu, w tym 
szerokopasmowego, a także zaawansowanych usług dla klientów biznesowych i od-
biorców hurtowych. W kolejnym etapie oszacowano wartość tego przedsiębiorstwa 
za pomocą metody DCF (Discounted Cash Flow). Należy zauważyć, że świadomość 
menedżerów w zakresie znajomości czynników tworzących wartość firmy pozwala 
na lepsze podejmowanie decyzji w zakresie bieżącego zarządzania przedsiębior-
stwem, a w długim okresie wpływa pozytywnie na bogacenie się właścicieli.
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1.	Znaczenie czynników kreowania wartości przedsiębiorstwa

A. Rappaport wyróżnia siedem kluczowych czynników decydujących o wzroście 
wartości dla akcjonariuszy, którymi są: stopa wzrostu przychodów ze sprzeda-
ży, marża zysku operacyjnego, stopa podatkowa, kapitał obrotowy netto, nakłady 
kapitałowe, okres przewagi konkurencyjnej oraz średni ważony koszt kapitału 
(WACC – Weighted Average Cost of Capital) (Rapaport, 1986, s. 42). Oznacza to, 
że koszt kapitału własnego jako jeden z czynników tworzących WACC ma wpływ 
na kreowanie wartości dla akcjonariuszy. A. Duliniec natomiast do podstawowych 
czynników kształtujących wartość przedsiębiorstwa zalicza: tempo wzrostu sprze-
daży, marżę zysku operacyjnego, stawkę podatku dochodowego, tempo wzrostu za-
inwestowanego kapitału, tj. inwestycje netto w majątek trwały i przyrost kapitału 
obrotowego netto, strukturę i koszt kapitału oraz długość okresu wzrostu (Duliniec, 
2001, s. 157). 

Według koncepcji A. Rappaporta czynniki kształtujące wartość dzielą się na 
ogólne, dotyczące każdego przedsiębiorstwa i wszystkich sektorów, oraz na „mi-
kroczynniki” charakterystyczne dla sektora. Do czynników makroekonomicznych 
zalicza się: wzrost, rentowność, ryzyko oraz elementy finansowe. Analiza makro-
czynników ułatwia ocenę działalności jednostek organizacyjnych firmy. Natomiast 

„mikroczynniki” zwane czynnikami operacyjnymi są specyficzne dla danej branży 
(Rappaport, 1999, s. 188).

A. Damodaran słusznie zauważa, że wartość firmy i jej aktywów determino-
wana jest przez przepływy pieniężne, jakie generować będą w przyszłości aktywa 
spółki, oraz niepewność towarzysząca tym przepływom. Te oczekiwania zmieniają 
się w czasie, w miarę jak pojawiają się nowe informacje o firmie i zachodzą zmiany 
w otoczeniu makroekonomicznym (Damodaran, 2007, s. 45). A zatem wartość dla 
akcjonariuszy określana jest przez obecną wartość przyszłych wolnych przepływów 
pieniężnych FCF (Free Cash Flow) generowanych przez firmę, która jest dyskonto-
wana przy wykorzystaniu średniego ważonego kosztu kapitału – WACC, a następ-
nie pomniejszana o wartość zadłużenia firmy. 

Dla oszacowania wartości przedsiębiorstwa często wykorzystuje się metodę 
DCF. Konieczne jest wówczas ustalenie prognozy FCF, co sprowadza się do doko-
nania umiejętnej prognozy podstawowych sprawozdań finansowych firmy, a więc: 
bilansu, rachunku zysków i strat oraz sprawozdania z przepływów pieniężnych. 
Przy dyskontowaniu przepływów pieniężnych ważne jest wyznaczenie odpowied-
niego dla nich kosztu kapitału spełniającego rolę stopy dyskontowej; w przypadku 
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stosowania metody DCF w wariancie bezpośrednim dla właścicieli, dyskontującym 
FCFE (Free Cash Flow to Equity), rolę stopy dyskontowej spełnia koszt kapitału 
własnego k e . W przypadku dyskontowania przepływów pieniężnych przynależnych 
wszystkim stronom finansującym FCFF (Free Cash Flow to the Firm) będzie to 
średni ważony koszt kapitału WACC. Wartość przedsiębiorstwa (V) określa się 
wówczas następującą formułą: 

Z powyższych rozważań wynika, że wolne przepływy pieniężne generowane 
przez przedsiębiorstwo oraz średni ważony koszt kapitału własnego i obcego mają 
duży wpływ na kształtowanie się wartości danej organizacji. 

2.	Wycena przedsiębiorstwa z branży telekomunikacyjnej metodą DCF

Przedmiotem wyceny jest średniej wielkości spółka z branży telekomunikacyjnej, 
która rozpoczęła działalność operatorską w latach 90. Podstawowe dane finansowe 
badanej organizacji przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Podstawowe parametry finansowe badanej organizacji w latach 2014–2016

Wyszczególnienie 2014 2015 2016
przychody ze sprzedaży 6 145 374,10 6 007 913,82 5 529 644,82
koszty z działalności operacyjnej 7 084 786,98 5 634 278,29 5 329 779,96
zysk z działalności operacyjnej EBIT –1 451 299,87 404 509,63 171 138,36
amortyzacja 2 042 494,93 1 244 676,21 1 372 710,24
EBITDA 591 195,06 1 649 185,84 1 543 848,60
zysk brutto –1 374 658,97 222 947,92 222 151,52
zysk netto –1 343 787,77 168 994,32 220 533,52

Źródło: opracowanie własne na podstawie sprawozdań finansowych badanej organizacji.

Wycena analizowanej spółki dokonana została za pomocą autorskiej procedury 
wyceny metodą dochodową DCF z uwzględnieniem kontynuacji działalności przed-
siębiorstwa. 
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Dla celów wyceny metodą DCF przyjęto następujące założenia ogólne: 
1.	 Okres projekcji obejmuje lata 2017–2022.
2.	Stopa podatku dochodowego wynosi 19%, przy czym założono, że w latach 

2017–2022 spółka nie płaci podatku dochodowego z uwagi na stratę podatko-
wą z lat poprzednich.

3.	Stopa dyskontowa reprezentowana przez WACC oszacowana została na po-
ziomie 10,9% (patrz tabela 2). Zastosowanym sposobem wyznaczania kosztu 
kapitału własnego jest oparcie go na stopie dochodu z długoterminowych obli-
gacji skarbowych powiększonej o premię za ryzyko1. Koszt kapitału własnego 
w ujęciu procentowym obliczono na podstawie średniej (mediany) rentowno-
ści długoterminowych obligacji skarbowych (6,6%), powiększonej o premię 
za ryzyko, która została określona na poziomie 6,5%2. Koszt długu obliczono 
natomiast jako stawkę WIBOR 3M na dzień wyceny, powiększoną o marżę 
na poziomie 1,5%. Ponadto założono 30% udziału kapitału obcego w całości 
zaangażowanego kapitału spółki.

Tabela 2. Szacowanie kosztu kapitału własnego oraz WACC

Wyszczególnienie %
stopa wolna od ryzyka 6,60
premia za ryzyko rynkowe 6,5
koszt kapitału własnego 13,10
WIBOR 3M na dzień wyceny 3,85
marża 1,50
długoterminowy koszt długu 5,37
stawka podatku 19
koszt długu po opodatkowaniu 4,35
procentowy udział kapitału obcego 30,00
średni ważony koszt kapitału (WACC) 10,90

Źródło: opracowanie własne.

1	 Koszt kapitału własnego można wyliczyć na podstawie metody AHP (Analytic Hierarchy Pro-
cess) (Węgrzyn, 2016).
2	 W praktyce większość biur maklerskich (np. AmerBrokers, BDM, CDM, BRE) w Polsce przyj-
muje w założeniach do publikowanych rekomendacji dla spółek GPW w Warszawie premię za ryzyko 
na poziomie około 5%. Premię tę jednak należałoby zwiększyć w przypadku spółek niepublicznych. 
Biorąc pod uwagę powyższe, przyjęto wobec analizowanej spółki, że premia ta powinna wynosić 
6,50%, ponieważ badana organizacja nie jest spółką giełdową.
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Stopa wzrostu sumy FCF z ostatniego roku objętego projekcją w dalszym okre-
sie działalności spółki – q – określona została na poziomie 3% (poziom inflacji).

Wartość rezydualną firmy RV ustalono na podstawie równania: 

gdzie:
F – to FCF z ostatniego roku objętego projekcją.

Wartość przedsiębiorstwa stanowi suma zaktualizowanych wartości FCF i zak-
tualizowanej RV.

Szczegółowe założenia stanowiące nośniki materialne wartości przedsiębiorstwa 
z branży telekomunikacyjnej zawarte w metodzie dochodowej na lata 2017–2022 
ujęte zostały w tabeli  3. Natomiast wycena tej organizacji wyznaczona została 
zgodnie z założeniami zawartymi w tabeli 4.

Tabela 3. Materialne nośniki wartości, stanowiące szczegółowe założenia do wyceny 
przedsiębiorstwa z branży telekomunikacyjnej

Wyszczególnienie 2017 2018 2019 2020 2021 2022
1. liczba lokali mieszkalnych 6100 6100 6100 7300 7300 7300

2. zakładana penetracja usługowa 
telewizji MVNO (%) 0,0 2,2 6,7 10,3 11,8 11,5

3. średnie miesięczne przychody 
z klienta usługi telewizji MVNO – zł 29,95 zł 35,74 zł 42,52 zł 50,28 zł 59,35 zł

4. liczba klientów usługi telewizji 
MVNO 0 135 407 753 859 841

5. średnie miesięczne przychody 
z usługi telewizji MVNO – zł 4 028,89 zł 14 527,25 zł 32 029,89 zł 43 206,63 zł 49 897,12 zł

6. baza przychodowa z usługi 
telewizji MVNO – zł 48 346,74 zł 174 326,98 zł 384 358,69 zł 518 479,58 zł 598 765,41 zł

7. średnie roczne przychody z usługi 
telewizji MVNO 7 252,01 zł 26 149,05 zł 57 653,80 zł 77 771,94 zł 89 814,81 zł

8. zakładana penetracja usługowa 
telewizji IPTV 0,0% 1,1% 4,0% 10,0% 16,9% 21,5%

9.
średnie miesięczne przychody 
z pojedynczej usługi telewizji 
IPTV 

– zł 38,00 zł 45,40 zł 51,09 zł 56,50 zł 61,94 zł

10. liczba klientów usługi telewizji 
IPTV 0 66 242 729 1231 1571

11. średnie miesięczne przychody 
z usługi telewizji IPTV – zł 2 495,61 zł 10 990,59 zł 37 224,30 zł 69 582,88 zł 97 296,90 zł

12. baza przychodowa z usługi 
telewizji IPTV – zł 29 947,38 zł 131 887,12 zł 446 691,63 zł 834 994,59 zł 1 167 562,77 zł
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Wyszczególnienie 2017 2018 2019 2020 2021 2022

13. średnie roczne przychody z usługi 
telewizji IPTV 4 873,67 zł 21 189,43 zł 71 237,06 zł 132 403,95 zł 184 261,37 zł

14. zakładana penetracja usługowa 
INTERNET 43,5% 45,0% 48,8% 52,8% 56,6% 60,5%

15. średnie miesięczne przychody 
z pojedynczej usługi INTERNET 49,02 zł 46,77 zł 47,19 zł 47,59 zł 48,01 zł 48,44 zł

16. liczba klientów usługi INTERNET 2655 2744 2976 3856 4133 4419

17. średnie miesięczne przychody 
z usługi INTERNET 130 148,10 zł 128 343,58 zł 140 450,48 zł 183 511,35 zł 198 457,41 zł 214 040,03 zł

18. średnie roczne przychody z usługi 
INTERNET 1 561 777,20 zł 1 540 123,00 zł 1 685 405,81 zł 2 202 136,25 zł 2 381 488,86 zł 2 568 480,38 zł

19. zakładana penetracja usługowa 
telefonii stacjonarnej (%) 94,7 92,6 88,8 85,2 81,7 78,3

20.
średnie miesięczne przychody 
z pojedynczej usługi telefonii 
stacjonarnej 

49,47 zł 42,92 zł 41,57 zł 40,31 zł 39,53 zł 39,90 zł

21. liczba klientów usługi telefonii 
stacjonarnej 5777 5647 5418 6222 5962 5714

22. średnie miesięczne przychody 
z usługi telefonii stacjonarnej 285 782,41 zł 242 384,61 zł 225 218,67 zł 250 834,75 zł 235 654,66 zł 227 984,55 zł

23. średnie roczne przychody z usługi 
telefonii stacjonarnej 3 429 388,96 zł 2 908 615,31 zł 2 702 624,02 zł 3 010 017,00 zł 2 827 855,86 zł 2 735 814,54 zł

24. przychody pozostałe (operator) 498 014,96 zł 428 172,31 zł 365 679,13 zł 304 666,16 zł 261 939,15 zł 255 436,61 zł

25. koszty materiałów i energii 280 000,00 zł 249 386,96 zł 244 898,69 zł 287 984,46 zł 289 808,02 zł 297 579,21 zł

26.
koszty bezpośrednie 
telekomunikacyjnych usług obcych 
(ruch, dzierżawa) 

1 370 000,00 zł 1 127 510,00 zł 1 093 684,70 zł 1 060 874,16 zł 1 029 047,93 zł 998 176,50 zł

27. pozostałe koszty usług obcych 570 000,00 zł 587 100,00 zł 604 713,00 zł 622 854,39 zł 641 540,02 zł 660 786,22 zł

28. koszty wynagrodzeń i inne koszty 
pracownicze 1 515 000,00 zł 1 560 450,00 zł 1 607 263,50 zł 1 655 481,41 zł 1 738 255,48 zł 1 825 168,25 zł

29. podatki i opłaty 258 000,00 zł 265 740,00 zł 273 712,20 zł 281 923,57 zł 290 381,27 zł 299 092,71 zł
30. koszty marketingu i sprzedaży 3 000,00 zł 3 600,00 zł 4 320,00 zł 5 184,00 zł 6 220,80 zł 7 464,96 zł
31. pozostałe koszty 31 000,00 zł 31 930,00 zł 32 887,90 zł 33 874,54 zł 34 890,77 zł 35 937,50 zł

32. rezerwy kosztowe (2% z poz. 
22–29) 76 514,34 zł 77 229,60 zł 78 963,53 zł 80 602,89 zł 82 484,11 zł

33.
nakłady inwestycyjne (budowa 
punktu styku, rozbudowa sieci) – 
instalacje i szkielet 

1 509 600,00 zł 1 489 200,00 zł 1 744 200,00 zł 1 101 600,00 zł 571 200,00 zł 306 000,00 zł

- urządzenia (switche, modemy, 
BRAS) 600 000,00 zł 560 000,00 zł 630 000,00 zł

-
modernizacja infrastruktury 
liniowej szkieletowej na istniejącej 
sieci 

880 000,00 zł 900 000,00 zł – zł – zł 560 000,00 zł 300 000,00 zł

- rozbudowa sieci dostępowej na 
nowych obszarach – zł – zł 1 080 000,00 zł 1 080 000,00 zł – zł – zł

- rezerwa inwestycyjna (2%) 29 600,00 zł 29 200,00 zł 34 200,00 zł 21 600,00 zł 11 200,00 zł 6 000,00 zł

34. zakładana wartość środków 
trwałych 10 984 300,00 zł 10 596 740,00 zł 9 698 332,00 zł 8 529 785,60 zł 7 223 668,48 zł 5 993 134,78 zł

35. amortyzacja (20%) 1 430 000,00 zł 2 119 348,00 zł 1 939 666,40 zł 1 705 957,12 zł 1 444 733,70 zł 1 198 626,96 zł
36. suma kosztów (poz. 25–32) 4 027 000,00 zł 3 902 231,29 zł 3 938 709,59 zł 4 027 140,05 zł 4 110 747,19 zł 4 206 689,45 zł
37. suma kosztów z amortyzacją 5 457 000,00 zł 6 021 579,29 zł 5 878 375,99 zł 5 733 097,17 zł 5 555 480,88 zł 5 405 316,40 zł
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Wyszczególnienie 2017 2018 2019 2020 2021 2022

38. suma przychodów ogółem (poz. 7, 
13, 18, 23, 24) 5 489 181,11 zł 4 889 036,31 zł 4 801 047,43 zł 5 645 710,27 zł 5 681 459,77 zł 5 833 807,71 zł

39. dynamika przychodów ze 
sprzedaży (w %) –10,93 –1,80 17,59 0,63 2,68

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z badanej organizacji.

Tabela 4. Wycena wartości przedsiębiorstwa z branży telekomunikacyjnej – metoda DCF

Lata 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Prognozy finansowe (dane w tys. zł)
1. przychody ze sprzedaży 5489 4889 4801 5646 5681 5834
2. dynamika przychodów ze sprzedaży (%) –10,93 –1,80 17,59 0,63 2,68
3. EBITDA 1 462 987 862 1 619 1 571 1 627
4. marża EBITDA (%) 26,64 20,18 17,96 28,67 27,65 27,89
5. koszty z działalności 5457 6022 5878 5733 5555 5405
6. wynik z działalności operacyjnej EBIT 32 –1133 –1077 – 87 126 428
7. marża EBIT (%) 0,59 –23,16 –22,44 –1,55 2,22 7,34
8. podatek od wyniku EBIT (19%) – – – – 24 81
9. wynik operacyjny skorygowany o podatek / NOPLAT 32 –1133 –1077 –87 102 347
10. amortyzacja 1430 2119 1940 1706 1445 1199
11. nakłady inwestycyjne / CAPEX 1500 1489 1744 1102 571 306
12. wolne przepływy pieniężne FCF –38 –502 –882 517 976 1240
13. średni ważony koszt kapitału WACC (stała) (%) – 10,90 10,90 10,90 10,90 10,90
14. wskaźnik dyskontowy – 0,901713255 0,813086795 0,73317114 0,6611101 0,59613177
15. zdyskontowane wolne przepływy pieniężne DFCF – –453 –717 379 645 739
16. suma zaktualizowanej wartości FCF 593
17. wartość rezydualna RV dla q=3% 9854
18. zaktualizowana wartość rezydualna 5874

implikowana wartość przedsiębiorstwa (EV) 6467,1
dług na dzień wyceny 221,2

środki pieniężne 2094,2
wartość 100% kapitałów (EQ) 8340,1

Źródło: opracowanie własne.

Zgodnie z procedurą wyceny, zaprezentowaną w tabeli 4, wartość 100% kapita-
łów badanej spółki wynosi 8,34 mln zł. Wycena ta jest determinowana przez war-
tość długu spółki oraz wartość środków pieniężnych na dzień wyceny. 

Wycena badanej spółki obarczona jest pewnymi ograniczeniami.
Przedstawiona wycena metodą DCF oparta jest na danych prognostycznych, do-

tyczących przyszłości, a więc realizacja przedstawionych przychodów ze sprzedaży 
obarczona jest dużym ryzykiem.
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Zakładane nakłady inwestycyjne mogą przesunąć się w czasie w wyniku zaist-
nienia zdarzeń nieprzewidzianych w prognozie.

Wartość aktywów trwałych zaewidencjonowana w spółce może z dużym praw-
dopodobieństwem nie odzwierciedlać rzeczywistej ich wartości. Wartość tych akty-
wów może okazać się niższa ze względu na ich przestarzałą technologię.

Do wyceny wartości przedsiębiorstwa uwzględniono korekty dotyczące długu 
spółki oraz posiadany poziom środków pieniężnych na dzień wyceny.

Wymienione uwagi mogą zniekształcić uzyskaną wartość 100% kapitałów bada-
nej spółki i zmienić się w czasie, w miarę jak pojawiają się nowe informacje o firmie 
i zmianach zachodzących w jej otoczeniu zewnętrznym, a także przy uwzględnie-
niu niematerialnych nośników kreujących wartość przedsiębiorstwa.

Podsumowanie

Na podstawie zaprezentowanego w artykule sposobu wyceny przedsiębiorstwa 
z branży telekomunikacyjnej należy zauważyć, że wycena nie jest zadaniem ła-
twym i często jest obarczona błędem. Identyfikację czynników, które wpływają 
na oszacowaną wartość przedsiębiorstwa, przeprowadzono nie tylko na podstawie 
studiów literaturowych, analizy przypadków, ale również na podstawie zdobytego 
doświadczenia w zarządzaniu takimi podmiotami w praktyce gospodarczej. Prze-
prowadzone badania wspomogły identyfikacje materialnych nośników wartości 
małych przedsiębiorstw z branży telekomunikacyjnej, takie jak np.: tempo wzro-
stu sprzedaży z poszczególnych usług, nakłady inwestycyjne, stopa podatkowa czy 
struktura kapitału. Stosunkowo krótka historia drobnej przedsiębiorczości w Pol-
sce spowodowała, że małe i średnie organizacje dopiero w ostatnich latach stały 
się przedmiotem zainteresowania inwestorów. Postępujące procesy konsolidacji 
przebiegające również w sektorze małego biznesu, otwarcie rynku kapitałowego 
dla mniejszych podmiotów, poszukiwania alternatywnych możliwości inwestycyj-
nych wśród innowacyjnych małych przedsiębiorstw sprawiły, że liczba przesłanek 
do szacowania wartości firmy nawet najmniejszych podmiotów znacząco wzrasta. 
W ciągu ostatnich trzech dekad obserwuje się swego rodzaju rewolucję polegającą 
na przejściu od kapitalizmu przemysłowego, opartego na aktywach materialnych, 
do ery postindustrialnej, gdzie tworzenie wartości odbywa się także dzięki czynni-
kom niematerialnym. A zatem kolejnym krokiem w zakresie szacowania wartości 



62 GOSPODARKA REGIONALNA I MIĘDZYNARODOWA

firmy może być uwzględnienie czynników niematerialnych, które dokładniej okre-
ślą wartość badanego przedsiębiorstwa.
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ESTIMATION OF THE ENTERPRISE VALUE ON THE EXAMPLE  
OF A TELECOM COMPANY

Abstract

The purpose of the article is to identify the media that affect the value of the small and 
medium enterprises as well as to present the proprietary method of the value estimation 
of organizations from telecom industry using the Discounted Cash Flow (DCF) method. It 
was presented the analysis of the company’s value determinants, including free cash flows 
and the weighted average cost of capital based on literature research, case study analysis 
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and the author’s long-time experience in the valuation of small and medium companies. 
Article covers also the procedure of value estimation of this kind of enterprise operating in 
Wielkopolska region and providing telecom services to business and wholesale customers.

Translated by Elżbieta Węgrzyn

Keywords: value management of small and medium enterprises, enterprise value 
estimation
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Wprowadzenie

Wzrost wydajności procesów produkcyjnych, przy jednoczesnym ich skracaniu 
oraz ustawicznych zmianach w turbulentnym otoczeniu przedsiębiorstw wpływa 
na wzrost kosztów awarii przy niezaplanowanych przestojach maszyn i urządzeń. 
Przerwy w produkcji generują wysokie straty, powodując pogorszenie sytuacji eko-
nomicznej wielu przedsiębiorstw oraz utratę ich konkurencyjności. Jednocześnie na 
wzrost kosztów wpływają także planowane działania profilaktyczne.

Utrzymanie ruchu jest drogie, ale konieczne ze względu na możliwość ogra-
niczania innych kosztów, w tym związanych ze zdolnością przedsiębiorstw do 
przywracania potencjału eksploatacyjnego parku maszynowego. Obecnie nikt nie 
kwestionuje sensu ponoszenia wydatków na organizację służb utrzymania ruchu, 
one bowiem umożliwiają bezusterkową pracę systemów produkcyjnych, obniżają 
koszty eksploatacji, wpływają na efektywność wyposażenia tychże systemów i na 
poziom logistycznej obsługi klienta (Walczak, 2012b, s. 411).

Do współczesnych koncepcji, które warunkują efektywne zarządzanie utrzyma-
niem ruchu maszyn, zalicza się: szczupłą produkcję – Lean Manufacturing (LM), 
system produkcji klasy światowej – World Class Manufacturing (WCM) i zwinne 
wytwarzanie – Agile Manufacturing (AM), a także wiele metod i narzędzi wyko-
rzystywanych przez te współczesne filozofie zarządzania produkcją. 

Celem pracy jest przedstawienie charakterystyki kluczowych metod i narzędzi 
wspomagających zarządzanie utrzymaniem ruchu maszyn i urządzeń ww. współ-
czesnych systemach produkcyjnych.

Biorąc pod uwagę cel pracy i wymogi formalne co do jej objętości, wymienione 
koncepcje Lean Manufacturing, World Class Manufacturing i Agile Manufacturing 
nie będą bliżej prezentowane. 

Dla potrzeb realizacji celów pracy przeprowadzono badania desk research, czyli 
badania źródeł zastanych, uzupełnione przykładami zastosowania narzędzi zarzą-
dzania utrzymaniem ruchu w przedsiębiorstwach sektora opakowaniowego.
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1.	 Kluczowe metody i narzędzia zarządzania utrzymaniem ruchu 
maszyn we współczesnych systemach produkcyjnych

Tradycyjne podejście do zarządzania utrzymaniem ruchu sprowadza się do po-
strzegania zakresu działań służb utrzymania ruchu wyłącznie w obrębie procesów 
produkcyjnych. Rozwój technologiczny oraz wpływ zrównoważonego rozwoju spo-
wodowały zmianę paradygmatu związanego z zakresem obowiązków specjalistów 
służb utrzymania ruchu w kierunku zarządzania cyklem życia wytwarzanych pro-
duktów (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2013, s. 93).

Utrzymanie ruchu jest postrzegane jako element łańcucha wartości operacyj-
nych, a jego zadaniem jest tworzenie wartości dodanej dla klienta i zapewnienie 
niezawodności infrastruktury technicznej. Aby sprostać wymaganiom stawianym 
służbom utrzymania ruchu, przedsiębiorstwa decydują się implementować w swoje 
struktury organizacyjne metody i narzędzia z obszaru Lean i WCM oraz AM, m.in.:

–– utrzymanie ruchu zorientowane na produktywność – TPM (Total Productive 
Maintenance),

–– utrzymanie ruchu zorientowane na niezawodność – RCM (Reliability Centre-
red Maintenance),

–– samodzielne przeglądy techniczne – SP,
–– całkowitą efektywność wyposażenia – OEE (Overall Equipmend Effective-

ness),
–– 5S,
–– SMED,
–– Kaizen,
–– analizę EWO (Emergency Work Order),
–– Poka-Yoke (Pomietlorz-Loska, Byrska-Bienias, 2015, s. 622–624).

1.1. Utrzymanie ruchu zorientowane na produktywność – TPM

TPM określane jest jako całościowe utrzymanie ruchu, zorientowane na produktyw-
ność, a co za tym idzie, w znacznym stopniu zintegrowane z produkcją (Legutko, 
2009, s. 12–13). Metoda TPM różni się zasadniczo od tradycyjnego podejścia tym, 
iż angażuje wszystkich pracowników w zarządzanie utrzymaniem ruchu w przed-
siębiorstwie. Elementem wyróżniającym TMP jest autonomiczne utrzymanie ruchu, 
czyli działania związane z utrzymaniem maszyn i urządzeń w najlepszym stanie 
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technicznym i czystości, prowadzone przez samych operatorów. W literaturze po-
daje się różne zbiory podstawowych kierunków działania w ramach TPM, jednak za 
najbardziej kompleksowe można uznać zestawienie określane mianem ośmiu fila-
rów TPM (Ahuja, Khamba, 2008, s. 720) zaprezentowane na rysunku 1.

Rysunek 1. Główne elementy koncepcji TPM

Źródło: opracowanie własne na podstawie Ahuja, Khamba, 2008, s. 721.

Zgodnie z przedstawionym schematem podbudowę dla TPM powinna stanowić 
technika 5S, która często jest wykorzystywana jako narzędzie mające na celu fi-
zyczne przygotowanie stanowisk pracy do wdrażania bardziej rozwiniętych metod 
i narzędzi powiązanych z Lean Management (Legutko, 2009, s. 13).

Całościowe utrzymanie ruchu maszyn i urządzeń zorientowane na produktyw-
ność jest metodą, którą można wprowadzić do każdego przedsiębiorstwa, należy 
jednakże pamiętać, że nie jest to metoda uniwersalna. Według S. Nakajamy „tryb 
i szczegóły wykorzystania systemu TPM w celu maksymalnego zwiększenia efek-
tywności urządzeń i maszyn należy dostosować w praktyce do indywidualnych 
możliwości przedsiębiorstwa. Każde przedsiębiorstwo musi opracować własny plan 
działania, uwzględniający wymagania i problemy charakterystyczne dla specyfiki 
przedsiębiorstwa, sektora, metod produkcji i stanu posiadanych urządzeń i maszyn” 
(Nakajama, 1988, s. 34).
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1.2. Utrzymanie ruchu zorientowane na niezawodność – RCM

Utrzymanie ruchu zorientowane na niezawodność to metoda polegająca na określa-
niu niezbędnych działań, które mają utrzymać sprawność eksploatacyjną urządzeń 
i maszyn. Należy w tej metodzie uwzględnić początkowe warunki użytkowania. 
Niezawodne utrzymanie ruchu maszyn ma istotne znaczenie dla przebiegu procesu 
produkcyjnego i jakości produktu. Ważnym aspektem w przypadku zastosowania 
w przedsiębiorstwie RCM jest także kwestia warunków pracy, stanu technicznego 
parku maszynowego oraz historia eksploatacji maszyny (Pomietlorz-Loska, Byrska

-Bienias, 2015, s. 625). Specyfikę utrzymania ruchu zorientowanego na niezawod-
ność przedstawia siedem podstawowych pytań sformułowanych w 1999 roku przez 
International Society of Automotive Engineers, które zostały zaprezentowane na 
rysunku 2.

Przedstawiony na rysunku 2 zestaw pytań to harmonogram postępowania służb 
utrzymaniowych w kontekście utrzymania ruchu zorientowanego na niezawodność. 
W procesie implementacji zasad RCM w struktury przedsiębiorstwa wykorzystuje 
się szereg narzędzi i symulacji, do których zalicza się przede wszystkim: analizę 
FMEA, analizę FTA, modele statystyczne dla analiz niezawodności parku maszy-
nowego oraz analizę efektywności działań służb utrzymania ruchu.

Rysunek 2. Istota podejścia metody RCM

Źródło: opracowanie własne na podstawie Legutko, 2009, s. 12.
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1.3. Samodzielne przeglądy techniczne – SP

To procedura opracowana na podstawie tych samych założeń co metoda TPM. Po-
czątkowo wszelkie obserwacje funkcjonowania urządzeń i maszyn dokonywane 
są przez operatorów w trakcie ich normalnych zadań, jak na przykład obserwacja 
oprzyrządowania lub sprawdzanie określonych czynności codziennie z wykorzy-
staniem efektów fizycznych takich jak: zapach, odgłosy, drgania, temperatura, ob-
serwacja wzrokowa, zmiany wyglądu, konieczność zastosowania siły itp., by w póź-
niejszym czasie, po odbyciu szkolenia, wykonywać samodzielnie inspekcje i brać 
na siebie pełną odpowiedzialność za przeglądy, konserwację, czyszczenie, regulacje 
i drobne naprawy oraz dążyć stale do doskonalenia maszyn. 

Różnica pomiędzy zasadami 5S a samodzielnymi przeglądami (SP) jest taka, że 
5S dotyczy miejsca pracy, a samodzielne przeglądy – urządzeń i maszyn. Te drugie 
to tzw. najlepsza praktyka stosowana przez operatorów, którzy przyjmują odpowie-
dzialność za nadzór i podstawową konserwację urządzeń przez ich poprawną obsługę, 
utrzymanie w czystym stanie, smarowanie oraz regularną kontrolę. Jeżeli w wyniku 
przeprowadzonej inspekcji urządzenia wykryty zostanie problem, operator sam wy-
konuje drobne naprawy, a poważniejsze awarie zgłasza służbom utrzymania ruchu. 

Korzyści z samodzielnych przeglądów to: 
–– mniejsza awaryjność maszyn, 
–– większa efektywność maszyn, 
–– dłuższy okres użytkowania maszyn,
–– większe poczucie własności i odpowiedzialności,
–– więcej czasu pracowników działu utrzymania ruchu na bardziej zaawansowane 

utrzymanie ruchu i analizę przyczyn awarii,
–– lepsze wykorzystanie potencjalnych umiejętności operatorów, 
–– utrzymanie ruchu zajmuje mniej czasu (Legutko, 2009, s. 15).

1.4. Emergency Work Order (EWO)

Zlecenie pogwarancyjne (EWO) to narzędzie wykorzystywane przez przedsiębior-
stwa w obszarze zarządzania utrzymaniem ruchu maszyn, służące do gromadzenia 
danych związanych z awariami parku maszynowego. Do głównych celów analizy 
EWO zalicza się:

–– rejestrację danych statystycznych dotyczących awarii,
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–– rejestrację przebiegu interwencji specjalistów utrzymania ruchu maszyn,
–– identyfikację przyczyn źródłowych różnego typu anomalii występujących pod-

czas eksploatacji maszyn i urządzeń,
–– określenie działań służących wyeliminowaniu przyczyn źródłowych,
–– określenie zadań związanych z utrzymaniem maszyn w czasie.

Analiza EWO dokonywana jest bezpośrednio po usunięciu awarii parku maszy-
nowego. Specjalista w zakresie utrzymania ruchu wypełnia w tym celu specjalną 
kartę EWO, na którą składają się następujące elementy: opis awarii i interwencji, 
liczba pracowników, typ awarii, określenie czasu awarii (czasu oczekiwania, dia-
gnozy, demontażu, czas dostarczenia części zamiennych, czas montażu, start-up), 
analiza przyczyn źródłowych (analiza 5W + 1H), lista możliwych przyczyn, weryfi-
kacja możliwych przyczyn, określenie działań dla eliminacji przyczyn źródłowych 
(kto? kiedy?), działania dla utrzymania warunków po wyeliminowaniu przyczyny 
źródłowej (kto? kiedy?), rezultat, podpis osoby wykonującej analizę i weryfikującej 
analizę EWO.

2.	 Zastosowanie metod doskonalenia pracy służb utrzymania ruchu – 
metoda desk research

Zastosowanie nowoczesnego podejścia do zarządzania utrzymaniem ruchu maszyn 
wpływa korzystnie na działanie całego przedsiębiorstwa. Aby sprostać wymaga-
niom rynku, wiele przedsiębiorstw skupia się właśnie na utrzymaniu ruchu maszyn, 
który – jak wskazują badania – generuje coraz większe koszty. Efektywne zarzą-
dzanie utrzymaniem ruchu to droga do osiągania zysków i rozwoju innowacyjności 
przedsiębiorstwa, na której implementowany jest szeroki wachlarz narzędzi i tech-
nik. Ułatwiają one pracę służb utrzymania ruchu i prowadzą do niezawodności par-
ku maszynowego.

Przedmiotem badań było przedsiębiorstwo w Wielkopolsce należące do między-
narodowej grupy kapitałowej sektora celulozowo-papierniczego w zakresie prze-
twórstwa tworzyw sztucznych, zajmujące się produkcją opakowań przemysłowych 
i konsumenckich. Jest to jedno z najprężniej działających przedsiębiorstw w tym 
sektorze w Polsce, które prowadzi swoją działalność w zakresie utrzymania maszyn, 
bazując na koncepcji TPM, zgodnie ze standardami ISO. W skład przedsiębiorstwa 
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wchodzą trzy hale produkcyjne, a niniejsza praca zawiera wyniki badań przeprowa-
dzonych w jednej z nich, tj. hali drukowania i laminowania foli opakowaniowych.

Służby utrzymania ruchu w przedsiębiorstwie to specjaliści z zakresu mecha-
niki, elektroniki, elektryki, jak również obróbki ślusarskiej. Służba utrzymania 
ruchu składa się z kierownika operacyjnego, jednego mechanika, elektryka i elek-
tronika. W celu zapewnienia wysokiej efektywności pracy maszyn i urządzeń 
służba utrzymania ruchu pracuje zgodnie z koncepcją TPM, wykorzystując w swo-
jej pracy wiele narzędzi, do których zaliczyć można: analizę EWO, metodę 5S, 
Kaizen i Poka-Yoke, harmonogramy określające standardy początkowe czyszczeń 
i inspekcji oraz kontrolę.

3.	 Pomiar i ocena funkcjonowania TPM w przedsiębiorstwie

Pomiar efektywności wdrożenia TPM dokonywany jest z wykorzystaniem wskaźni-
ka ogólnej efektywności wyposażenia – OEE. Formułę obliczania OEE prezentują 
źródła literaturowe (Walczak, 2012a, s. 253). 

Wskaźnik OEE odzwierciedla efekty osiągnięte w zakresie wdrażania TPM oraz 
powiązanego z nim eliminowania strat wynikających z eksploatacji parku maszy-
nowego, do których zalicza się: czas konieczny do usunięcia awarii i defektów, czas 
związany z przezbrojeniami i regulacjami, bieg jałowy, krótkie przestoje, wytwo-
rzone wadliwe elementy i ich poprawianie, straty podczas rozruchu (zanim uzyska-
ne zostaną właściwe parametry pracy). W analizowanym przedsiębiorstwie maszy-
ny do nadruku foli opakowaniowej osiągały wskaźniki OEE, które zaprezentowano 
w tabeli 1.

Tabela 1. Wskaźniki efektywności maszyn w czasie jednej zmiany w ciągu jednego 
miesiąca – wartości średnie

Wskaźniki Maszyna 1 Maszyna 2 Maszyna 3
Wd 0,87 0,85 0,87
Ww 0,93 0,93 0,94
Wj 0,996 0,995 0,995

OEE 0,806 0,787 0,814

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań z 2016 roku.
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Najlepsze przedsiębiorstwa osiągają wartość OEE na poziomie 85–88% lub wię-
cej. Standardem dla tego typu przedsiębiorstw jest co najmniej 90% dla wskaźnika 
dostępności, 95% dla wydajności i 99% dla jakości.

W przypadku badanego przedsiębiorstwa osiągnięte wskaźniki są zadowalają-
ce, ponieważ nie wystąpiły większe przestoje i nieprzewidziane awarie. Maszyny 
pracowały w systemie ciągłym na trzy zmiany. Maszyna 2 osiągała wskaźnik OEE 
nieco poniżej 0,8, a powodem były cyklicznie przeprowadzane szkolenia nowych 
pracowników. Wskazane są dalsze obserwacje badanego parku maszynowego ce-
lem precyzyjnego określenia prezentowanych wskaźników i sformułowania kom-
pleksowych wniosków.

Podsumowanie

Wraz z rozwojem podejścia do utrzymania ruchu maszyn i urządzeń w ciągu kilku 
ostatnich dziesięcioleci zasadniczym przeobrażeniom uległo zarządzanie w sferze 
funkcjonowania przedsiębiorstwa. Do głównych kierunków zmian należy zaliczyć:

–– odejście od komunikacji werbalnej na rzecz przekazu pisemnego,
–– zastąpienie improwizacji podejściem naukowym,
–– zmiana rozwiązań intuicyjnych na podejście profesjonalne (Deac, Cârstea, 
Bâgu, Pârvu, 2010, s. 135–136).

Ponadto cały czas sfera utrzymania ruchu maszyn i urządzeń podlega wpływowi 
czynników, które w efekcie doprowadzają do modyfikacji istniejących rozwiązań 
lub nawet powstania zupełnie nowych. Czynniki te mają charakter:

–– technologiczny – informatyzacja, automatyzacja, wprowadzanie nowych ma-
teriałów,

–– ekonomiczny – konieczna redukcja kosztów, wzrost cen wyposażenia i outso-
urcing w zakresie utrzymania ruchu maszyn i urządzeń,

–– kompetencyjny (zmiany w odniesieniu do posiadanych kompetencji), tj. prze-
niesienie zadań realizowanych dotychczas w ramach służb utrzymania ruchu 
maszyn na pracowników produkcyjnych i przedsiębiorstwa zewnętrzne (out-
sourcing).

TPM, RCM i samodzielne przeglądy techniczne należą do nowoczesnych roz-
wiązań w zakresie utrzymania ruchu maszyn i urządzeń. Nastawione są one na 
maksymalizację efektywności wykorzystania parku maszynowego przez elimina-
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cję strat związanych z ich użytkowaniem. Dlatego te działania stanowią ważny ele-
ment w koncepcjach Lean Management, World Class Manufacturing czy Agile Ma-
nagement. Jak wiele innych japońskich rozwiązań, kładą nacisk na pracę zespołową, 
podnoszenie kompetencji oraz stałe doskonalenie własnych działań i kompetencji. 
I właśnie to silne ukierunkowanie na czynnik ludzki może stanowić trudność w zro-
zumieniu wszystkich elementów omawianych koncepcji zarządzania systemami 
produkcyjnymi i ich efektywnych wdrożeń w odmiennych warunkach kulturowych 
na globalnym rynku.

W trakcie obserwacji pracy służb utrzymania ruchu badanego przedsiębiorstwa 
autorzy niniejszej pracy zidentyfikowali kilka barier i problemów związanych z za-
rządzaniem utrzymaniem w ruchu maszyn drukarskich. Do najważniejszych można 
zaliczyć fakt, iż pracownicy z długim stażem pracy rzadziej wykorzystywali no-
woczesne metody, takie jak Poka-Yoke czy metodę 5S. Można sądzić, iż wynika to 
z ich przywiązania do „tradycyjnych” metod wykonywania pracy i braku chęci do 
uczenia się nowych rozwiązań i do ciągłych zmian.

Opór pracowników przed zmianami jest właśnie jedną z najczęściej występują-
cych barier. Kierownictwo badanego przedsiębiorstwa wprowadziło różnego rodza-
ju środki motywujące pracowników (premie, szkolenia i nagrody), aby implementa-
cja metod i narzędzi zarządzania utrzymaniem ruchu maszyn przebiegała sprawnie 
i efektywnie, a park maszynowy osiągał wysoką wydajność i bezawaryjność. 
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CONTEMPORARY CONCEPTS FOR MANAGEMENT MAINTENANCE 
TRAFFIC OF MACHINES IN PRODUCTION SYSTEMS

Abstract

The work presents selected methods and tools for rationalization of service tasks mainte-
nance of traffic on the background of modern production systems. Presented are important 
methods and tools for machine maintenance management, used in the following concepts: 
lean production – Lean Manufacturing (LM), world class production – World Class Manu-
facturing (WCM), as well as agile production – Agile Manufacturing (AM). The work was 
created using the research technique which is desk research and supplemented its content 
with examples of the use of selected tools in the areas enterprises related to the maintenance 
of machinery and equipment. 
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Streszczenie

Dostarczanie wartości klientom jest ważne zarówno dla menedżerów, liderów, jak i przed-
siębiorców. Aby być skłonnym do zapłaty, klient musi czerpać wartość z oferty rynkowej. 
Są dwa aspekty wartości klienta: pożądana i postrzegana. Pożądana wartość odnosi się do 
tego, czego klienci oczekują w produkcie lub usłudze. Postrzegana wartość to korzyść, któ-
rą klient uważa, że otrzymał w związku z nabyciem produktu.
Celem opracowania jest zidentyfikowanie roli, jaką w warunkach obecnej gospodarki 
odgrywa kreowanie wartości dla klienta w kontekście wyznaczonych celów organizacji. 
Punktem wyjścia jest zdefiniowanie pojęcia wartości dla klienta. 
Artykuł ma charakter teoretyczny, a jego podstawę stanowią studia literaturowe.

Słowa kluczowe: wartość dla klienta, klient, wartości, cele przedsiębiorstwa, strategia

Wprowadzenie

W ostatnich latach w świecie biznesu zaobserwować można widoczny odwrót od 
dominacji kapitału ku dominacji paradygmatu wartości. Zapewnienie przetrwania 
i rozwoju przedsiębiorstwa wymaga przede wszystkim wiedzy, zaangażowania per-
sonelu, szybkiego podejmowania decyzji oraz eksploracji nowych obszarów rozwią-
zań opartych między innymi na tworzeniu i wprowadzaniu innowacji.
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Tworzenie i dostarczanie wartości dla klienta jest problematyką aktualną oraz 
ważną, zarówno z perspektywy teoretycznej, jak i praktycznej. Współtworzenie 
wartości wymaga długookresowych relacji partnerskich między konsumentem 
a przedsiębiorstwem. Wymagana jest „aktywność konsumencka” (Kotler, Karta-
jaya, Setiawan, 2010, s. 27) charakteryzująca się włączaniem klienta w proces iden-
tyfikowania, kreowania i oferowania wartości.

Obecnie w erze nakierowanej na wartość, w gospodarce charakteryzującej się 
siecią połączeń i współzależności, głównym celem działania przedsiębiorstwa jest 
maksymalizacja jego wartości rynkowej, a głównym elementem strategii kreują-
cych wartość – indywidualny nabywca, tj. pojedyncza osoba. Chcąc efektywnie 
funkcjonować w dynamicznym otoczeniu rynkowym, należy również w odpowied-
nich proporcjach połączyć poszczególne instrumenty marketingu, budując tym sa-
mym skuteczne strategie funkcjonalne.

Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest nakreślenie roli, jaką w wa-
runkach współczesnej gospodarki odgrywa kreowanie wartości dla klienta, w kon-
tekście wyznaczonych celów oraz planów strategicznych przedsiębiorstw. Zadanie 
zostało zrealizowane na podstawie studiów literatury obcojęzycznej, wzbogaconej 
o polskie opracowania z zakresu teorii zarządzania i marketingu. 

1.	 Klient – odbiorca, twórca i dostawca wartości

Współczesne rynki charakteryzują się zmianą sił rynkowych. Warunkiem koniecz-
nym istnienia każdego przedsiębiorstwa są klienci – podstawowe źródło wartości 
generujące wpływy oraz zyski. Nabywca, będący podstawowym zasobem przedsię-
biorstwa, dostarcza wiedzy o potrzebach, doświadczeniach i wartościach, których 
poszukuje i za które skłonny jest zapłacić. 

Rozwój nauk ekonomicznych wprowadził nowe pojęcia wartości ściśle związane 
z klientem, a mianowicie wartość klienta dla przedsiębiorstwa oraz ekonomiczna 
wartość dla klienta. To sprawia, że mamy do czynienia z tzw. dwoistością wartości 
klienta (por. rysunek 1) 1.

1	 Inaczej: dwoistość customer value. Paradygmatowi wartości klienta w ostatnich dwóch dekadach 
poświęcono kilkanaście tysięcy artykułów. W tym czasie podjęto wiele prób zagłębienia problematy-
ki wartości. 
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Wartość klienta dla przedsiębiorstwa powstaje wtedy, gdy oferowane użyteczno-
ści stanowią dla klienta prawdziwą wartość (zob. Düssel, 2006). 

Rysunek 1. Wartość klienta dla przedsiębiorstwa a wartość dla klienta

Źródło: opracowanie własne.

Wartość klienta dla przedsiębiorstwa (wartość klienta) definiuje się najczęściej 
jako różnicę między zdyskontowaną wartością przyszłych wpływów wygenerowa-
nych przez nabywcę a kosztami jego pozyskania. Są to między innymi: pieniądze, 
informacje, przyjaźń, lojalność, zaufanie, wizerunek oraz inne wartości. Pogląd taki 
reprezentuje B. Dobiegała-Korona, która stwierdza, iż „im wyższa jest wartość tych 
strumieni dla przedsiębiorstwa, tym wyższa jest wartość klienta, a to przekłada się 
na wyższą wartość przedsiębiorstwa oraz wartość dla pozostałych interesariuszy” 
(Dobiegała-Korona, 2010, s. 22)2. W związku z powyższym słuszne jest stwierdze-
nie, że przedsiębiorstwa są „przez klientów napędzane” (Kotler, 2005).

Współcześnie, w gospodarce opartej na wiedzy, wartości dostarczane przez 
przedsiębiorstwo rozumiane są bardzo szeroko i wiążą się przede wszystkim z ofer-
tą produktową (usługową), cenową, dostępnością, a także z wartościami obejmują-

2	 Istnieje ścisłe powiązanie pomiędzy wartością klienta z wartością przedsiębiorstwa i wartością 
dla udziałowców.
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cymi możliwość bezpośredniej i interaktywnej komunikacji, partnerstwo, doświad-
czenie. 

Pojęcie wartości dla klienta do literatury z zakresu zarządzania zostało wpro-
wadzone przez P.F. Druckera już w 1954 roku (zob. Drucker, 2005). W ostatnich la-
tach dokonywano licznych prób doprecyzowania tego pojęcia i zdefiniowania go na 
nowo. Niektóre z nich kładły nacisk na powstające między przedsiębiorstwem a na-
bywcą więzi emocjonalne (Butz, Goodstein, 1996, s. 63). Inne z kolei uwzględniały 
aspekty finansowe, udowadniając, iż wartość dla nabywcy wyrażona jest w pie-
niądzu i odnosi się do zestawu korzyści, jakie otrzymuje klient za określoną cenę 
(Anderson, Jain, Chintagunta, 1993, s. 6). Nie budzi zatem kontrowersji stwierdze-
nie, że wartość dla klienta jest procesem polegającym na zaspokojeniu określonych 
potrzeb nabywców przez oferowanie im zadowolenia w sposób wydajniejszy, niż 
mogliby to zrobić konkurenci. 

Do podstawowych wartości dla klienta zalicza się: wartość formy, miejsca, czasu 
oraz wartość posiadania (por. rysunek 2)3.

Rysunek 2. Komponenty wartości dla klienta

Źródło: opracowanie własne.

3	 Warto zauważyć, iż wymienione definicje mają następujące wspólne elementy: wartość po-
strzegana jako różnica między korzyściami nabywcy a ponoszonym przez niego kosztem, warunek 
konieczny przetrwania i rozwoju przedsiębiorstwa, powiązanie wartości zarówno z nabyciem, jak 
i użytkowaniem. 
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Ciekawy pogląd prezentuje Ph. Kotler. Stwierdził on, iż obecnie, w otoczeniu 
niskiego zaufania, oferta obejmuje wartości w ujęciu funkcjonalnym, emocjonal-
nym i duchowym (Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2010, s. 21). Według R.S. Kaplana 
i D.P. Nortona wartość dla klienta obejmuje atrybuty produktu, relacje z nabywcami, 
a także wizerunek oraz reputację przedsiębiorstwa (Kaplan, Norton, 2001, s. 79 
i dalsze). Innym wartym przywołania schematem kategoryzacji wartości dla klienta 
jest tzw. diagram J. Cagana i C.M. Vogla stworzony dla modelu rozwijania produktu 
zgodnego z potrzebami klienta. W tym schemacie wyróżniono trzy główne składo-
we doświadczeń konsumenta (Cagan, Vogel, 2002): 

–– użyteczność (tj. wartość),
–– wygodę (rozumianą jako łatwość użytkowania),
–– umiejętność zaspokajania potrzeb emocjonalnych.

Tworzenie wartości dla klienta jest więc naczelnym imperatywem strategicznym 
dla przedsiębiorstw kierujących swoją ofertę do różnych segmentów rynku (Zupok, 
2015, s. 37–47)4. 

2.	 Klient – jego wymagania i potrzeby jako cel przedsiębiorstwa

W gospodarce nadwyżki warunkiem koniecznym stosowania orientacji na klienta 
jest strategiczne podejście do jego wymagań i potrzeb, a także ich pełnego zaspo-
kojenia w wyniku zastosowania odpowiednich działań marketingowych. Wyrazem 
takiego podejścia jest:

–– świadomość, iż w centrum doświadczeń znajduje się pojedynczy klient (Praha-
lad, Krishnan, 2008),

–– zrozumienie zachowań, potrzeb i odczuć mikrorynków,
–– interakcje z konsumentami oraz obserwacja ich zachowań,
–– innowacyjne planowanie strategiczne, prowadzące do powstania innowacji 

kreujących wartość dla klienta (De Bes, Kotler, 2011).
We współcześnie gwałtownie zmieniającym się otoczeniu wymagane jest 

uwzględnianie nowych kryteriów podziału rynków nabywców. Coraz częściej kry-
teria tradycyjne (np. demograficzne, geograficzne, ekonomiczne) zastępowane są 

4	 Domeną gospodarki konsumentów jest ukierunkowanie na tworzenie innowacyjnych ofert opar-
tych na charakterystykach i zachowaniach nabywcy.
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przez behawioralne (m.in. miejsce zakupu, sposób nabycia, rentowność poszczegól-
nych klientów, zachowania nabywcze). Interes przedsiębiorstwa wskazuje, iż wła-
śnie czynniki behawioralne prawdziwie różnicują nabywców. 

Odrębnym problemem powszechnie występującym w przedsiębiorstwach jest 
ocena obszarów zaangażowania dokonywana najczęściej w ujęciu statycznym, a nie 
dynamicznym. Dynamiczne podejście charakteryzuje nowoczesne organizacje na-
stawione na ciągłe zmiany oraz rozwój. 

W tym miejscu należy wyraźnie zaznaczyć, że kluczem do sukcesu jest ustale-
nie, do jakiego klienta chcą dotrzeć przedsiębiorstwa, i które segmenty rynku są 
piorytetowe. W konsekwencji powinno się przyjąć, że każdy klient jest segmentem 
rynku (zob. m.in. Doyle, 2003, s. 69, oraz Gordon, 2001, s. 30). Takich nabywców 
charakteryzują cztery cechy. Muszą to być klienci strategiczni, znaczni, dochodowi 
oraz lojalni. Ponadto zidentyfikowane segmenty rynku muszą składać się z nabyw-
ców mających dostatecznie zbieżne cechy, potrzeby i pragnienia (Burnett, 2001). 
Zaproponowano podział pogłębionej segmentacji podzielonej na trzy podstawowe 
kategorie (Dobiegała-Korona, Doligalski, Korona, 2004):

–– cechy opisujące klienta,
–– cechy opisujące doświadczenia klienta,
–– poziomy generowanych przychodów, a także rentowność nabywców.

Podejście do kreowania wartości dla klienta wypływa z założenia, że nabywcę 
motywuje możliwość zaspokojenia potrzeb za pomocą produktu, a nie produkt jako 
taki. Produkty są zatem wyłącznie instrumentami służącymi do zaspokajania ocze-
kiwań i wymagań konsumentów. 

Aby relacje z klientem mogły być skutecznie budowane i utrzymywane, przydat-
ne jest ciągłe zdobywanie wiedzy o jego zachowaniach (Mruk, 2012, s. 48)5. Prak-
tyka pokazuje, że oprócz zbierania tzw. surowych danych dotyczących klientów 
przedsiębiorstwa powinny stosować zaawansowane techniki analityczne. W tym 
względzie wyłania się kilka możliwości:

–– pogłębione wywiady psychologiczne wykorzystujące techniki projekcji oso-
bowości (np. skojarzenia słowne, testy apercepcji tematycznej, uzupełnienie 
zdań) oraz techniki schodkowe,

–– mapy percepcji nabywców,

5	 H. Mruk stwierdza, iż wiedzę o kliencie można poszerzać, zadając siedem pytań: kto kupuje? co 
kupuje? jak kupuje? kiedy kupuje? gdzie kupuje? jak często kupuje? dlaczego kupuje?
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–– techniki szacowania preferencji konsumentów,
–– badania etnograficzne.

W obecnej sytuacji przedsiębiorstwa zmuszone są do podnoszenia jakości sytu-
acji klientów przez dostarczanie produktów, usług i marek innowacyjnych, powsta-
łych w wyniku interakcji z nabywcami i obserwacji ich zachowań. Bez wątpienia 
kluczowe są długoterminowe zyskowne relacje z konsumentami. Stworzenie stałej 
więzi z nimi wymaga zaufania (dokładniej tzw. kultury wysokiego zaufania) two-
rzącego w codziennej praktyce większą wartość niż jakakolwiek koncepcja zarzą-
dzania. 

Znamienny jest fakt, iż w 1985 roku P.F. Drucker zauważył, że innowacje powin-
ny być elementem zamierzonego poszukiwania możliwości zaspokojenia potrzeb 
nabywców. Z kolei C.M. Christensen podkreślił, że innowacje to przewidywanie 
oczekiwań i wymagań klientów oraz tego, co zostanie przez nich zaaprobowane 
w wartościach im dostarczonych (Christensen, 2002, s. 177). Logiczna analiza po-
wyższych zależności prowadzi do wiarygodnego wniosku, iż innowacje postrzega-
ne są jako ważny element kształtowania wartości dla klientów. 

Zgodnie z tematem tego opracowania oraz dla lepszego zrozumienia problema-
tyki kształtowania wartości dla klienta istotne znaczenie będzie miało sprecyzowa-
nie podejmowanych przez przedsiębiorstwo celu działań. W zróżnicowanym, turbu-
lentnym otoczeniu, w którym ogniskują się i krzyżują sądy i podejścia specjalistów 
z różnych dziedzin, scharakteryzowanie celu istnienia i funkcjonowania organiza-
cji przysparza trudności. Dotychczas badacze i autorzy publikacji z tego zakresu, 
a także praktycy dążyli maksymalizacji mierzalności wszelkich efektów realizacji 
celów, podczas kiedy współczesne zwycięskie strategie oparte są na wartościach 
oferowanych mikrosegmentom. W wytyczaniu celów przedsiębiorstwa wyróżnia 
się dwie kategorie: 

–– ilościową, 
–– jakościową. 

Cele ilościowe to cele mierzalne (kwantyfikowalne, dające się wyrazić liczbowo), 
które opisują implikacje finansowe działalności podmiotów gospodarczych. Druga 
z wymienionych kategorii ma charakter jakościowy i dotyczy najczęściej istotnych 
kompetencji takich, jak np. zaspokajanie potrzeb konsumentów, stworzenie klienta 
(Drucker, 1959, s. 37), utrzymanie nabywcy, usatysfakcjonowanie odbiorcy. 
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Ciekawe pole do analizy stanowią różnorodne obszary zainteresowania pro-
blematyką celów przedsiębiorstwa oraz dokonujące się w ich ramach zmiany. Na 
podstawie literatury można wnioskować, iż pierwotne poglądy nawiązywały do 
ekonomii klasycznej, a w szczególności do stanowiska A. Smitha, który zauważył, 
iż celem przedsiębiorstwa jest maksymalizacja zysku realizowana w warunkach 
konkurencji. Z upływem lat okazało się, że kierunek związany z działalnością wy-
łącznie dla zysku jest niewystarczający i może prowadzić do niekorzystnych zja-
wisk ubocznych. 

Ewolucję, jaka się dokonuje, należy rozpatrywać z punktu widzenia różnico-
wania się rynku, a także zmian zachodzących w zachowaniach społecznych, ko-
munikacyjnych i nabywczych konsumentów. W rezultacie na nowoczesnym rynku 
klienci przewartościowali już swoje cele nie tylko na jakość, ale przede wszystkim 
na wartość. 

Jak widać, istnieją dwa zasadniczo różne podejścia w ujęciu problematyki celów 
przedsiębiorstwa, które zdaniem autora publikacji wynikają z koncepcji modeli spo-
łecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw. Wspomniane modele to (Carroll, 1991, 
s. 39–48):

–– after profit obligation – zbudowany na czterech stopniach odpowiedzialności 
przedsiębiorstwa: ekonomicznej, prawnej, etycznej oraz filantropijnej. Ważny 
jest wszystkim prymat zysku, ponieważ stanowi on podbudowę dla pozosta-
łych form odpowiedzialności społecznej. A.B. Carroll twierdzi, że gdy zakwe-
stionujemy tę formę odpowiedzialności jako najważniejszą, problem odpowie-
dzialności społecznej stanie się bezcelowy,

–– before profit obligation – punktem wyjścia jest uznanie pierwszeństwa warto-
ści moralnych przed pozostałymi. Koncepcja ta zakłada, iż każda organizacja 
zobowiązana jest do działalności zgodnej z zasadami moralnymi i społecznymi. 
Dopiero wtedy osiągnięty zysk posiada swoistą wartość.

Należy zauważyć, że istotnym elementem zarządzania wartością klienta jest po-
wiązanie działań w obszarze relacji z klientami, z tworzeniem wartości dla udzia-
łowców (shareholder value). Do rozwoju tego podejścia przyczynił się P. Doyle, 
który propaguje koncepcję wartości dla udziałowców. Zgodnie z nią działalność 
przedsiębiorstwa powinna być oceniana przez pryzmat zwrotu z inwestycji dla 
udziałowców. A zatem miarą zwrotu dla udziałowców jest wzrost wartości przed-
siębiorstwa, a także wysokość wypłacanej dywidendy. Według P. Doyle’a wartość 
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dla udziałowców jest również oceniana pod kątem skuteczności działań marketin-
gowych (Doyle, 2003).

Uzupełnieniem przeprowadzonego w tym miejscu przeglądu będzie krótka cha-
rakterystyka koncepcji wartości dla akcjonariuszy oraz wartości dla interesariuszy 
(stakeholders value). Pierwsza z wymienionych zakłada realizację wyłącznie inte-
resu akcjonariuszy. Z kolei model stakeholders value uwzględnia oczekiwania nie 
tylko właścicieli, ale także innych partnerów przedsiębiorstwa (Cyert, March, 1963, 
s. 1–16). 

Tabela 1 prezentuje porównanie wymienionych koncepcji z uwagi na cel nad-
rzędny i długookresowy przedsiębiorstwa.

Oprócz omówionych dotychczas najbardziej znanych koncepcji i modeli po-
wstało również wiele innych, mniej popularnych, udowadniających, iż orientacja 
na klienta i wywyższenie zaspokojenia potrzeb do celu głównego przedsiębiorstwa, 
a także przyjęcie ich jako celu podporządkowującego wszelkie działania organiza-
cji, ma sens i uzasadnienie.

Tabela 1. Koncepcje shareholder value oraz stakeholder value a cel przedsiębiorstwa

Cele 
przedsiębiorstwa Shareholder Value Stakeholder Value

Cel nadrzędny osiągnięcie celu akcjonariuszy 
(właścicieli)

spełnienie (zaspokojenie) interesów 
(oczekiwań) wszystkich interesariuszy, 
a przede wszystkim klientów

Cel 
długookresowy 

maksymalizacja wartości dla 
właścicieli, która jest tożsama 
z nadrzędnym celem działalności, 
jakim jest przetrwanie przez rozwój

długoterminowy rozwój lub 
przetrwanie przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne na podstawie Skoczylas, 2011, s. 200–201.

Podsumowanie

Współcześnie sprecyzowanie celów przedsiębiorstwa, realizacja oraz ich badanie 
przysparzają wielu trudności. Wynikają one z faktu, iż organizacja jest działającą 
grupą ludzi w warunkach turbulentnego otoczenia. Zasada maksymalizacji zysku 
traktowana jako cel, najczęściej jako jedyny, nie interpretuje aktualnych zachowań 
podmiotów gospodarczych. 
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Obserwacje zachowań przedsiębiorstw dowodzą, iż warunkiem koniecznym sto-
sowania orientacji na klienta jest strategiczne podejście do jego wymagań i potrzeb, 
a także ich pełnego zaspokojenia w wyniku zastosowania odpowiednich działań 
marketingowych. Tak więc system celów organizacji musi uwzględniać własne po-
trzeby przedsiębiorstwa oraz oczekiwania nabywców. 
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CUSTOMER VALUE AND ORGANIZATION OBJECTIVES

Abstract

Delivering value to customers is important for managers, leaders and entrepreneurs alike. 
In order to be willing to pay, the customer must draw value from the market offer. There are 
two aspects to customer value: the desired and perceived value. The desired value refers to 
what customers expect in a product or service. The perceived value is the benefit that the 
customer believes he has received in connection with the purchase of the product. 
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The aim of the study is to identify the of creating value for the customer in the conditions of 
a present economy, in the context of goals set for enterprises. The starting point is to define 
the concept of customer value. 
This article is conceptual in nature and is based on literature studies. 

Translated by Sebastian Zupok

Keywords: customer value, customer, value, company goals, strategy
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Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach marketing jest źródłem sukcesu współczesnych organizacji 
oraz wpływa na ewolucję środowiska biznesowego przy współpracy z instytucjami 
naukowymi, co prowadzi do obopólnych korzyści. Celem niniejszej pracy jest od-
powiedź na pytanie: czy marketing jest narzędziem budowania wizerunku uczelni 
wyższych w Szczecinie? Aby uzyskać odpowiedź na powyższe pytanie, w pracy zo-
stała przedstawiona istota marketingu uczelni wyższych. Dodatkowo przedstawio-
no skalę rozwoju uczelni oraz możliwości kreowania wizerunku miasta Szczecin. 
Praca zakończona jest krótkim podsumowaniem.

1.	 Marketing uczelni wyższych

Strategia marketingowa w jasny sposób określa zasady postępowania, jakie przed-
siębiorstwo musi spełniać, aby w efektywny sposób prowadzić swoją działalność 
oraz osiągać maksymalizację zysku (Hingston, 1992, s. 21). Formułowanie strategii 
marketingowej to proces decyzyjny, który związany jest z wytyczeniem najistot-
niejszych problemów, a także określeniem sposobów ich rozwiązywania (Altkorn, 
2001, s. 412). Nie bez powodu zostały przytoczone powyższe wyjaśnienia strategii 
marketingowej; zmieniająca się sytuacja na rynku szkolnictwa wyższego wymusiła 
potrzebę informowania społeczeństwa o ofercie kształcenia, jak również osiąga-
nych sukcesów w tym zakresie. Presja, która jest związana z dużą konkurencją, 
sprawiła, że uczelnie wyższe zostały zmuszone do rozpoczęcia działalności pro-
mocyjnej, wykorzystując te same metody co przedsiębiorstwa, które starają się po-
zyskać klientów dla swoich usług (Kijanka, 2012, s. 388). Tym samym pojawiła się 
potrzeba określenia grupy docelowej, do której będą kierowane wszystkie przekazy 
marketingowe. Wyodrębnia się cztery takie grupy z uwzględnieniem ujęcia teryto-
rialnego (Domański, 2011, s. 17–20):

–– lokalne,
–– regionalne,
–– krajowe,
–– międzynarodowe.

W przypadku grup docelowych w ujęciu lokalnym wszystkie prace kierowane 
są do mieszkańców miasta oraz regionu, ponieważ do członków takich grup mogą 
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zaliczać się uczniowie szkół ponadgimnazjalnych, osoby starsze uczestniczące 
w działaniach Uniwersytetu Trzeciego Wieku, osoby, które chcą poszerzyć bądź też 
uzupełnić wiedzę poprzez studia podyplomowe lub inne formy doszkalania. Coraz 
częściej odczuwalny oraz zauważalny jest niż demograficzny, dlatego nowe ten-
dencje w działaniu stają się w pełni zrozumiałe. Powstają również Uniwersytety 
Dziecięce, które mają za zadanie przekazanie wiedzy młodym uczestnikom w przy-
stępny sposób, w formie warsztatów oraz zajęć. Dzięki temu buduje się lojalność, 
która jest uzupełnieniem tradycyjnego modelu kształcenia.

Grupy docelowe w ujęciu regionalnym (Domański, 2011, s. 17–20) tworzą 
mieszkańcy miasta sąsiadującego ze Szczecinem, w którym znajdują się uczelnie 
wyższe. Precyzyjne przekazanie informacji osobom odpowiedzialnym za promo-
cję miasta pozwoli na kreowanie wizerunku znajdujących się w nim uczelni, ale 
także rozszerzy się na otaczające miejscowości, powodując poszerzenie się grupy 
odbiorców.

Grupy docelowe w ujęciu krajowym (Domański, 2011, s. 17–20) dążą do zachęce-
nia osób do studiowania spoza miasta oraz regionu, co przyczyni się do zwiększenia 
nakładów środków finansowych, które następnie zostaną wydatkowe w Szczecinie. 
Oczywiście w oczach przyszłego studenta o atrakcyjności miasta nie decyduje sama 
uczelnia, ale i miejsce (rozrywki, imprezy, możliwości rozwoju). Uczelnie powinny 
prowadzić coroczny wykaz, w którym będą odnotowani przyjezdni studenci, nato-
miast władze miasta – statystyki potwierdzające atrakcyjność miasta, aby mieć szer-
szy pogląd na fakt, czy studenci osiedlą się po zakończonej edukacji w Szczecinie. 

W grupach docelowych w ujęciu międzynarodowym T. Domański wyróżnia 
dwie strategie, jakie mogą wykorzystywać uczelnie wspólnie z miastami bądź re-
gionami przy promocji poza granicami kraju. Pierwsza z nich zakłada długookreso-
wą oraz konsekwentną współpracę nad kształtowaniem wizerunku z nawiązaniem 
do historycznego dorobku miasta i tradycji. Jeżeli występuje długa tradycja uniwer-
sytecka, tak jak w przypadku chociażby Uniwersytetu Szczecińskiego, to miasto 
może pozwolić sobie na taką kampanię, ponieważ związane jest to z ugruntowaną 
pozycją międzynarodową. Druga strategia oparta jest na nowoczesności, intensyw-
ności oraz świeżości prezentacji uczelniach wyższych. Takie działania prowadzą 
do promocji innowacyjności oraz możliwości rozwoju, jakie stwarza miasto, region 
(Domański, 2011, s. 20–21). Powyższe grupy docelowe dowodzą, iż potrzebna jest 
współpraca dotycząca działań marketingowych na szerszą skalę oraz porozumienie 
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z lokalną władzą. Efektywność na uczelniach wyższych będzie widoczna dzięki 
nowym pomysłom oraz projektom naukowym, które będą stwarzały możliwość no-
watorskich rozwiązań w Szczecinie. Za sprawą tego widoczna będzie również efek-
tywność, która wpłynie na długość okresu przebywania studenta bądź absolwenta 
w Szczecinie.

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego dba o sprawy studentów, uczelni 
i innych naukowych jednostek. Stwarza możliwość rozwoju uczelni, instytutów ba-
dawczych i instytutów naukowych dzięki grantom naukowym. Dochody z grantów 
są przeznaczone na wprowadzenie innowacyjnych rozwiązań na uczelni, a co za 
tym idzie – promocja. 

2.	 Rozwój uczelni – projekty naukowe

Marketing strategiczny związany jest ze strategią rozwoju. Wynika z wytycze-
nia najistotniejszych problemów oraz z określenia sposobów ich rozwiązywania. 
Współpraca pomiędzy uczelniami wyższymi a władzami miasta wpływa na dzia-
łania marketingowe, ponieważ przynoszą one efekt końcowy korzystny dla całego 
miasta. Obopólne prace powinny być spójne bez względu na poglądy polityczne. 
Współpraca pomiędzy środowiskiem akademickim a władzami samorządowymi 
jest bardzo istotna nie tylko ze względu na promocję, ale również ze względu na 
dojrzałą formę współdziałania. Umożliwia budowanie przewagi konkurencyjnej 
zarówno w sferze pozyskania kapitału dla procesów rozwojowych, jak i w sfe-
rze zarządzania kapitałem intelektualnym. Wspólna realizacja działań niesie ze 
sobą korzyści finansowe dla obydwu stron. Misje, cele oraz zadania wpisujące się 
w marketing strategiczny muszą być realizowane na zasadzie określonego wymia-
ru czasowego. Takie możliwości dają także liczne projekty naukowe realizowane 
na uczelniach wyższych. Zasady finansowania nauki określa ustawa o zasadach fi-
nansowania nauki oraz rozporządzenie w sprawie kryteriów i trybu przyznawania 
oraz rozliczania środków finansowych na naukę na finansowanie działalności sta-
tutowej (MNiSW, 2018). Minister Nauki i Szkolnictwa Wyższego tworzy politykę 
naukową państwa, współpracując z gremiami, które skupiają naukowców. W reali-
zacji zadań ministra wspierają także powoływane przez niego zespoły interdyscy-
plinarne i specjalistyczne, których celem jest przede wszystkim ocena wniosków 
składanych przez jednostki naukowe.  Dzięki projektom oraz inicjatywom mini-
sterstwa poprawia się jakość polskiej nauki i szkolnictwa wyższego. Nagradzane są 
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najlepsze projekty naukowe, które będą tworzyły dobre wzorce, co pomoże zdol-
nym studentom w przyśpieszeniu kariery naukowej. 

8 stycznia 2014 roku Rada Ministrów przyjęła dokumenty programowe, w któ-
rych zostały ustalone zasady oraz system inwestowania środków z Unii Europejskiej 
w Polsce na lata 2014–2020. W ramach Funduszy Europejskich w latach 2014–2020 
Polska otrzyma 82,5 mld euro, z czego około 45 mld euro zostanie przeznaczone na 
realizację sześciu programów krajowych (Fundusze Europejskie, 2014):

–– Infrastruktura i Środowisko,
–– Inteligentny Rozwój,
–– Wiedza, edukacja, rozwój,
–– Polska Cyfrowa,
–– Polska Wschodnia,
–– Pomoc Techniczna. 

Dla środowiska naukowego szczególne znaczenia mają projekty wpisujące się 
w tematykę „Wiedza, edukacja, rozwój” oraz „Inteligentny rozwój”, ponieważ te 
działania skierowane są do naukowców oraz jednostek naukowych, co przedstawia 
rysunek 1. 

Rysunek 1. Podział środków z Funduszy Europejskich

Źródło: Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego (Fundusze Europejskie, 2014).

Jak wynika z powyższego wykresu, na działania skierowane dla naukowców 
przeznaczona jest dość spora pula środków finansowych, co motywuje jednostki 

1 
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naukowe do opracowywania strategii. Program, który jest pod względem finanso-
wym na drugim miejscu w zestawieniu „Inteligentny rozwój”, działa w ramach za-
dań pochodzących z Osi IV Zwiększenie potencjału naukowo-badawczego. Celami 
projektu są udoskonalanie infrastruktury badań i innowacji, podnoszenie zdolności 
do tworzenia doskonałości w zakresie badań i innowacji oraz wspieranie ośrodków 
kompetencji, w szczególności leżących w interesie Europy, a także wzmocnienie 
współpracy pomiędzy jednostkami naukowymi a przedsiębiorstwami i sektorem 
publicznym, co będzie realizowane w poszczególnych poddziałaniach (Fundusze 
Europejskie, 2014):

–– finansowanie badań naukowych,
–– rozwój nowoczesnej infrastruktury badawczej sektora nauki,
–– wsparcie powstawania międzynarodowych agend badawczych,
–– rozwój kadr sektora B+R.

Powyższy program stwarza możliwość współpracy pomiędzy jednostkami na-
ukowymi a światem biznesu, dzięki której może powstać silniejsza przewaga kon-
kurencyjna w mieście. Poprzez jednoczesne komunikowanie zwiększa się również 
skuteczność w dążeniu do osiągania założonej strategii i rodzi się atmosfera wza-
jemnego poczucia odpowiedzialności za przyszłość miasta oraz znajdujących się na 
jego terenie uczelni. Trzeci w zestawieniu pod względem finansowym, a drugi z pro-
gramów, na które zostały przeznaczone typowe środki dla naukowców i jednostek 
naukowych, to „Wiedza, edukacja i rozwój”, spośród zadań z Osi III Szkolnictwo 
wyższe dla gospodarki i rozwoju. Jego celem jest poprawa jakości, skuteczności i do-
stępności szkolnictwa wyższego oraz kształcenia na poziomie równoważnym, który 
realizowany jest przez pięć celów szczegółowych (Fundusze Europejskie, 2014): 

a)	zapewnienie kształcenia na poziomie wyższym, odpowiadającego potrzebom 
gospodarki, rynku pracy oraz społeczeństwa;

b)	podniesienie jakości studiów doktoranckich oraz zapewnienie ich uczestnikom 
właściwych warunków rozwoju;

c)	zwiększenie otwartości i mobilności międzynarodowej szkolnictwa wyższego;
d)	poprawa jakości oraz rozwój systemów zarządzania w uczelniach;
e)	rozwój kształcenia przeddyplomowego na kierunkach medycznych, w szcze-

gólności przez rozwój umiejętności praktycznych studentów tych kierunków.
Zgodnie z zapisami powyższego programu „Wiedza, edukacja i rozwój” finan-

sowane będą między innymi: staże, kierunki zamawiane, większa aktywność spo-
łeczna uczelni, wsparcie biur karier, interdyscyplinarne i międzynarodowe kierunki 
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studiów doktoranckich, programy studiów w językach obcych, zwiększenie liczby 
zagranicznych studentów i wykładowców, wsparcie uzyskiwania przez uczelnie 
międzynarodowych akredytacji, tworzenie repozytoriów prac naukowych, tworze-
nie systemów antyplagiatowych, otwartych zasobów edukacyjnych, rozwój kom-
petencji zarządczych kadry kierowniczej i administracyjnej na uczelniach, rozwój 
potencjału dydaktycznego kadr uczelni (Fundusze Europejskie, 2014). 

3.	 Kreowanie wizerunku Szczecina – zadania strategiczne

Kreowanie wizerunku miasta oraz uczelni wyższych traktowane jest jako czyn-
nik przewagi konkurencyjnej na współczesnym rynku edukacyjnym. Prestiżowe 
uczelnie, wykształcona kadra z osiągnięciami naukowymi oraz licznymi tytułami, 
duża liczba absolwentów, którzy po skończonej edukacji gotowi są do podjęcia pra-
cy w prestiżowych i wymagających przedsiębiorstwach to czynniki, które wskazują 
z jednej strony na rozwój, a z drugiej strony na otwieranie kolejnych firm w mie-
ście (Dietl, 2013, s. 12–13). Dodatkowo miasto, które oferuje edukację na poziomie 
szkolnictwa wyższego, sprzyja rozwojowi relacji między uczelniami a zewnętrzny-
mi podmiotami. Czym większa kombinacja możliwości zasobów oraz umiejętności, 
tym większa przewaga konkurencyjna. Elementy takie jak: wiedza, promocja inno-
wacyjności czy też uczenie się, sprzyjają rozwojowi gospodarczemu. Niepodważal-
nym czynnikiem jest sama liczba wykształconych jednostek, które mogą sprawnie 
wejść na rynek po zakończonej edukacji. Organizacja Współpracy Gospodarczej 
i Rozwoju (OECD) prezentuje kilka wytycznych, którymi powinny się charaktery-
zować miasta uczące się:

a)	zapewnienie wysokiej jakości świadczenia usług edukacyjnych, które sprawią, 
iż proces indywidualnego uczenia się będzie efektywniejszy;

b)	rozpoznanie czynników, które mogą wpłynąć na szansę bądź też stanowić za-
grożenie w procesie planowania strategii oraz rozwoju regionu;

c)	ułatwienie procesu organizacyjnego uczenia się we wszystkich sektorach, któ-
re mają wysoki potencjał innowacyjny w skali regionu;

d)	tworzenie sieci kooperacji między przedsiębiorcami;
e)	nadzorowanie procesu kształcenia wysoko wykwalifikowanych jednostek, któ-

rych profil działalności odpowiada na zapotrzebowanie regionalnego rynku 
pracy (OECD, 2011).
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Dodatkowo należy zwrócić uwagę na mechanizmy funkcjonowania regionów 
uczących się:

a)	przygotowanie strategii, która przyśpieszy rozwój kapitału społecznego w skali 
danego kraju;

b)	opracowanie regularnej oraz stałej oceny stopnia rozwoju wzajemnych relacji 
między wszystkimi uczestnikami procesu uczenia się;

c)	wzajemne koordynowanie polityk w sferze B+R, nowych technologii oraz na-
uki, usług szkoleniowych i edukacyjnych, jak również wspólnego przenikania 
się różnych dziedzin na poziomie regionalnym, narodowym i ponadnarodo-
wym (OECD, 2011).

Powyższe czynniki sprawiają, iż miasta oraz regiony są coraz bardziej rozpozna-
walne dzięki uczelniom wyższym. Atrakcyjniejsza i bogatsza oferta dydaktyczna, 
a także współpraca z przedsiębiorstwami stwarzają możliwość pozytywnego po-
strzegania danego regionu przez pryzmat uczelni (Krzyżanowska, 2004, s. 14). 

Miasto opracowało Wieloletni Program Rozwoju Szczecina (WPRS) 2013–2017, 
który jest bezpośrednim narzędziem realizacji Strategii Rozwoju Szczecina 2025 
(Strategia) i tworzą go zadania strategiczne (które mają wpływ na realizację celów 
Strategii), przewidziane do realizacji w okresie pięcioletnim (WPRS, 2012). WPRS 
obejmuje zadania i projekty uznane za strategiczne oraz realizowane bądź przewi-
dziane do realizacji przez Miasto Szczecin, spółki z udziałem Miasta Szczecin oraz 
wartość nakładów przeznaczonych na projekty inwestycyjne, badawcze i edukacyj-
ne, realizowane w wybranych szczecińskich uczelniach wyższych. Zadania uznane 
za strategiczne w rozumieniu Strategii Rozwoju Szczecina 2025, przedstawia się 
w podziale (WPRS, 2012, s. 6):
1. Szczecin – miasto wysokiej jakości życia

1.1. Ochrona oraz wykorzystanie walorów przyrodniczych,
1.2. Rewitalizacja oraz rozwój przestrzeni miejskiej,
1.3. Wspieranie efektywnych usług społecznych.

2. Szczecin – miasto nowoczesnej, konkurencyjnej i innowacyjnej gospodarki
2.1. Wspieranie rozwoju biznesu lokalnego oraz dopływu inwestycji zagranicz-
nych,
2.2. Podnoszenie innowacyjności przedsiębiorstw,
2.3. Zdynamizowanie rozwoju turystyki z wykorzystaniem zasobów przyrodni-
czych oraz dziedzictwa historyczno- kulturowego.
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3. Szczecin – miasto o wysokim potencjale kapitału intelektualnego
3.1. Budowanie kapitału społecznego szczecinian, wzrost zaufania pomiędzy 
ludźmi i relacji miasto–obywatel oraz pobudzanie aktywności społecznej,
3.2. Wspieranie rozwoju szczecińskiego ośrodka naukowego oraz współpracy 
środowisk nauki, gospodarki, kultury, sportu, jak również lokalnych elit,
3.3. Poszerzenie jakości, dostępności i zakresu edukacji.

4. Szczecin – atrakcyjne miasto metropolitalne
4.1. Intensyfikacja oraz wzrost efektywności współpracy międzynarodowej,
4.2. Poprawa dostępności transportowej oraz układu komunikacyjnego miasta,
4.3. Wspieranie rozwoju oraz harmonizacja metropolitalnych funkcji Szczecina 
i realizacja projektów budujących prestiż miasta.
Realizacja trzeciego celu nie jest możliwa bez silnej bazy szkolnictwa wyższego 

w regionie. Miasto jest bardzo świadome ogromnej roli uczelni wyższych znajdują-
cych się na terenie Szczecina, dlatego też do placówek skierowano prośbę o aktywne 
włączenie się w realizację procesu wdrażania strategii poprzez przedstawienie wy-
kazu realizowanych projektów rozwojowych. Przyłączyły się następujące uczelnie: 
Akademia Morska, Akademia Sztuki, Pomorski Uniwersytet Medyczny, Uniwer-
sytet Szczeciński, Zachodniopomorska Szkoła Biznesu, Zachodniopomorski Uni-
wersytet Technologiczny (WPRS, 2014, s. 27). Wymienione jednostki przedstawi-
ły listy realizowanych projektów badawczych, edukacyjnych oraz inwestycyjnych 
z których było możliwe opracowanie zestawienia. Wykaz projektów realizowanych 
przez uczelnie uwzględnia tabela 1.

Tabela 1. Wykaz projektów realizowanych przez wybrane uczelnie wyższe  
(lata 2008–2020)

Lp. Nazwa uczelni Łączna szacunkowa 
wartość projektów (zł)

Liczba zgłoszonych 
projektów

1. Uniwersytet Szczeciński 417 007 064 53
2. Zachodniopomorski Uniwersytet 

Technologiczny 349 427 760 235

3. Pomorski Uniwersytet Medyczny 100 349 096 65
4. Akademia Morska 96 312 863 20
5. Akademia Sztuki 76 300 000 7
6. Zachodniopomorska Szkoła Biznesu 34 406 786 11

RAZEM 1 073 803 569 391

Źródło: WPRS, 2012, s. 27.
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Szacunkowa wartość projektów w latach 2008–2020 to prawie 1,1 mld zł, na 
którą składa się prawie 400 projektów badawczych, edukacyjnych oraz inwestycyj-
nych. Niewątpliwie Szczecin stanowi dla regionu bardzo ważny ośrodek nauki z naj-
większą uczelnią wyższą na Pomorzu Zachodnim, która kształci kadrę na wielu 
specjalnościach, co jest ważne dla gospodarki regionalnej, a tym samym zmierzając 
do postrzegania go jako lidera krajowego. W ramach danych specjalności kształce-
nia realizowana jest również odpowiednia promocja Miasta Szczecin jako silnego 
centrum akademickiego. Nie podlega wątpliwości, że jest to połączenie promocji 
Szczecina z promocją szczecińskich uczelni. 

Podsumowanie

Strategia marketingowa jest narzędziem budowania wizerunku uczelni wyższych, 
ponieważ w jasny sposób określa działania i zasady postępowania, które placówki 
muszą spełniać, aby w efektywny sposób prowadzić swoją działalność oraz osiągać 
maksymalizację zysku. Rozważania na temat rozwoju uczelni, polegające na przy-
toczeniu tematyki związanej z projektami badawczymi, są istotnym elementem 
wpisującym się w strategię marketingową. Choć praca nad grantami naukowymi, 
które zawierają między innymi: opracowanie strategii czy też wyliczanie wskaź-
ników, stwarzanie harmonogramów rzeczowo-finansowych, założenia przewidzia-
nych rezultatów, dopasowanie się do działań aż po realizację projekty, nie należy do 
najprostszych czynności, warto próbować. Korzyści płynące z takich działań przy-
czyniają się do podniesienia prestiżu danej uczelni, osobistej satysfakcji, dorobku 
naukowego po stronie naukowca. Miejsce regionu w rankingu podnosi się, a władze 
miasta i uczelni odnotowują zysk. Dodatkowo współpraca pomiędzy uczelniami 
wyższymi a władzami miasta wpływa na działania marketingowe, które oparte są 
na wspólnych celach i działaniach. 

Bibliografia

Altkorn, J. (2001). (red). Podstawy marketingu. Kraków: Instytut Marketingu, Kraków.
Dietl, J. (2013). Czy potrzebne jest zarządzanie marketingowe w szkolnictwie wyższym. 

W: G. Nowaczyk, D. Sobolewski (red.), Marketing w szkole wyższej (s. 12–22). Poznań: 
Wydawnictwo Wyższej Szkoły Bankowej.



99Edyta Mioduchowska-Jaroszewicz, Katarzyna Hawran, Joanna Kowalik
STRATEGICZNY MARKETING JAKO NARZĘDZIE BUDOWANIA WIZERUNKU UCZELNI WYŻSZYCH...

Domański, T. (2011). Rola uniwersytetów w promocji polskich miast i regionów – nowe 
wyzwania strategiczne. W: T. Domański, (red.), Marketing akademicki w promocji miast 
i regionów. Łódź: Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego.

Fundusze Europejskie (2014). Fundusze Europejskie 2014–2020. Jakie środki dla nauki? 
16  stycznia 2014. Pobrane z: https://www.granty-na-badania.com/2014/01/fundusze-eu-
ropejskie-2014-2020-jakie.html (25.02.2017).

Hingston, P. (1992). Wielka księga marketingu. Kraków: Signum.
Kijanka, A. (2012). Rola marketingu uczelni wyższych w kreowaniu wizerunku miast i re-

gionu. Prace Instytutu Lotnictwa, 1 (222), 383–389.
Krzyżanowska, M. (2004). Znaczenie marketingu w działalności edukacyjnej szkoły wyż-

szej. Marketing i Rynek, 3, 11–19.
MNiSW (2018). Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego. Akty prawne – nauka. Pobra-

ne z: http://www.bip.nauka.gov.pl/akty-prawne-nauka-bip (24.02.2017).
OECD (2011). OECD Guidelines for Multinational Enterprises, OECD Publishing. Pobrane 

z: https://www.miir.gov.pl/media/41372/Wytyczne_OECD_dla_przedsiebiorstw_wielo-
narodowych_01.pdf (27.02.2017). http://dx.doi.org/10.1787/9789264115415-en.

WPRS (2012). Wieloletni Program Rozwoju Szczecina 2013–2017. Pobrane z: http://bip.
um.szczecin.pl/UMSzczecinFiles/file/WPRS_6_10_final.pdf (24.02.2017).

MARKETING AS A TOOL FOR BUILDING THE IMAGE OF UNIVERSITY OF 
HIGHER IN SZCZECIN

Abstract

The aim of the article was to show the essence of the management of universities in Western 
Pomerania by marketing, which clearly defines the activities and rules of conduct, which the 
company must meet in order to effectively carry out its activities and achieve the maximiza-
tion of profit. A literature review and case study proved that marketing is a tool for building 
the image of universities in Szczecin.
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Streszczenie

Strategia skupiania uwagi na niskich cenach zastępowana jest działaniami odwołującymi 
się do wartości. Celem artykułu jest pokazanie, jak proces ten przebiega na przykładzie 
gabinetu dentystycznego. Do badań wykorzystano obserwację uczestniczącą, wspartą indy-
widualnym wywiadem bezpośrednim popularnego gabinetu dentystycznego. Wykazano, iż 
możliwe i zasadne jest budowanie wartości w usługach stomatologicznych oraz stworzono 
katalog działań budujących tę wartość. Ponieważ tworzenie wartości jest procesem ciągłym, 
badana jednostka wykazuje potencjał do osiągania jeszcze lepszych wyników. Wzrasta 
wówczas nie tylko zadowolenie pacjenta, ale też rośnie przewaga konkurencyjna.

Słowa kluczowe: wartość dla klienta, marketing usług medycznych, relacje lekarz–pacjent

Wprowadzenie

Problematyka wartości w powiązaniu z klientem jest obecna w literaturze od wie-
lu lat. P. Drucker twierdził, że możliwość dostarczania klientowi wartości nadaje 
cel podmiotom gospodarczym, a zaspokajanie jego potrzeb prowadzi do poprawy 
wyników finansowych (Drucker, 1993, s. 52–54). P. Doyle pisał o tworzeniu warto-
ści dla klienta przez odpowiednio realizowany marketing, prowadzący do przewagi 

DOI: 10.18276/SIP.2018.53/3-09

*	 Adres e-mail: magdalena.sobon@usz.edu.pl.

Studia i Prace WNEIZ US
nr 53/3 2018



102 GOSPODARKA REGIONALNA I MIĘDZYNARODOWA

konkurencyjnej, a w konsekwencji do wzrostu wartości dla udziałowców (Doyle, 
2003, s. 83–95). Do koncepcji wartości dla klienta odwoływali się też M. Porter 
(2006, s. 62), J. Brilman (2001, s. 94) i inni.

Mimo popularyzacji tej idei powszechne wśród przedsiębiorstw było odwoły-
wanie się do koncepcji wartości dla klienta jedynie na poziomie retoryki, bowiem 
w praktyce firmy były i nadal często są skoncentrowane na sobie (Shaw, Ivens, 2005, 
s. 9). Zamiast skupienia uwagi na wartości dla klienta mamy do czynienia z maksy-
malizowaniem wartości klienta dla biznesu w konsekwencji przedkładania krótko-
terminowych korzyści wynikających z redukcji kosztów nad budowanie lojalności 
i relacji z klientami (Carbone, 2004). W efekcie jakość oferty i satysfakcja klientów 
maleje.

W miarę upływu czasu klienci zaczynają jednak myśleć inaczej o procesie za-
spokajania potrzeb. Zwiększa się zainteresowanie jakością produktów i warunkami 
dokonywania zakupów. Strategia skupiania uwagi na niskich cenach jest sukcesyw-
nie zastępowana działaniami odwołującymi się do wartości1, dzięki czemu konsu-
menci mogą korzystać z coraz szerszego wachlarza dodatkowych korzyści. Ta po-
wolna ewolucja dotyczy również rynku usług medycznych, a szczególnie tej części 
rynku, która funkcjonuje na czystych zasadach rynkowych, a więc jest finansowana 
z prywatnych środków pacjentów i podlega mechanizmowi konkurencyjności. 

Celem artykułu jest wykazanie, jak mały gabinet dentystyczny, działający na 
specyficznym rynku usług medycznych, kształtuje wartość dla konsumenta i reali-
zuje przyjęte założenia w praktyce. Pozwoli to odpowiedzieć na pytanie, czy możli-
we i zasadne jest budowanie wartości w usługach stomatologicznych oraz stworzyć 
wzorzec działań budujących wartość.

Aby ocenić, jak gabinet stomatologiczny kształtuje i realizuje w praktyce war-
tości dla klientów, niezbędne jest zdefiniowanie pojęcia wartości, poznanie etapów 
procesu jej kształtowania oraz wskazanie obszarów tworzących wartość dla klienta 
w stomatologii.

Literatura ekonomiczna obfituje w różnorodne podejścia do definiowania war-
tości z perspektywy klienta. Wartość rozumiana bywa jako cecha, która powoduje, 
że dana oferta jest postrzegana jako pożądana, szanowana, użyteczna lub istotna 

1	 Zjawisko to obrazują m.in. zmiany haseł reklamowych sieci handlowych: „Tesco – dla Ciebie, 
dla Rodziny” zastąpiło „Dużo, tanio, Tesco” czy „Lidl – mądry wybór” w miejsce sloganu „Lidl jest 
tani”.
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(Zarzecki, 1991, s. 21). To również wiązka korzyści zawartych w ofercie, która po-
wstaje w wyniku zaangażowania specyficznych zasobów firmy i powiązanych z nią 
partnerów w systemie wartości (Szymura-Tyc, 2003, s. 114). Dla klienta może rów-
nież obrazować stosunek sumy ponoszonych kosztów w celu nabycia określonego 
produktu do uzyskanych przez niego korzyści (Rutkowski, 2006, s. 3), koszty jed-
nak powinny być rozumiane szeroko – z uwzględnieniem aspektu czasu, ryzyka, 
utraconych możliwości i innych. Uzasadnione wydaje się zatem podejście do war-
tości jako subiektywnie postrzeganej różnicy między korzyściami, jakie otrzymuje 
klient, a ponoszonymi przez niego kosztami (Zeithaml, 1988). Subiektywizm spra-
wia jednak, że wartości nie można definiować w sposób uniwersalny, lecz w odnie-
sieniu do poszczególnych segmentów odbiorców, a czasem pojedynczych osób. 

Różne oczekiwania klientów powinny skutkować dopasowaniem do nich reali-
zowanych działań, a co za tym idzie – dostarczanych wartości. W usługach den-
tystycznych jest to wyjątkowo ważne i wynika ze specyfiki postrzegania przez 
pacjentów wizyty u lekarza dentysty. Nadal bowiem w społeczeństwie polskim 
pokutuje przekonanie, iż spotkanie ze stomatologiem jest przykrą konieczno-
ścią, kojarzoną z bólem. Według badań Interaktywnego Instytutu Badań Rynko-
wych przeprowadzonych w styczniu 2014 roku połowa Polaków przyznaje, że uni-
ka chodzenia do dentysty z powodu lęku. W konsekwencji, na podstawie danych 
Światowej Federacji Dentystycznej, statystyczny Polak chodzi do dentysty 0,8 razy 
w ciągu roku2, a co piąty zjawia się tam raz na kilka lat (Markowicz, 2015). 

Aby zachęcić pacjentów do odwiedzania gabinetów stomatologicznych 
i sprawić, by byli zadowoleni, należy zadbać o dostarczanie odpowiednich wartości: 
temu, który jest wrażliwy na ból, dać szansę skorzystania z różnych sposobów ogra-
niczenia cierpienia (np. różnorakie formy znieczulenia, „guzik bezpieczeństwa”); 
temu, który mieszka daleko i porusza się samochodem – zapewnić wygodny par-
king, a dziecku – przyjazną atmosferę (np. kolorowe wnętrze, obecność rodzica, 
książeczkę z zakresu profilaktyki, dyplom za odwagę). Klient wybierze bowiem 
ofertę od tego dostawcy, który zaproponuje mu najwyższą wartość (Dobiegała-Ko-
rona i in., 2015, s. 26–28), a jego decyzja o zakupie będzie w rzeczywistości wyni-
kiem postrzeganej wartości (Kotler, 2005, s. 60).

2	 Średnia europejska jest ponad połowę wyższa i wynosi 1,3 razy na rok.
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Aby zadbać o tę wartość, należy spojrzeć na problem całościowo i traktować go 
jako proces złożony z kilku etapów:

–– definiowania wartości polegającej na strategicznej decyzji, jaka kompozycja 
wartości będzie oferowana docelowej grupie odbiorców dla uzyskania wyróż-
niającej przewagi, którą można osiągnąć przez innowacyjne podejście przy 
uwzględnieniu potrzeb i oczekiwań pacjentów, sytuacji konkurencyjnej i za-
sobów,

–– kształtowania wartości, którego celem jest zapewnienie zasobów, kompetencji 
i innych rozwiązań organizacyjnych, niezbędnych dla dostarczenia wartości 
przy wykorzystaniu właściwych metod jej tworzenia, między innymi w postaci 
obserwacji, benchmarkingu, technik kreatywnego myślenia czy rozmów z pa-
cjentami,

–– komunikowania wartości nakierowanego na przyciągnięcie odbiorców oraz 
budowę zaufania do firmy przez pełną informację o świadczonych usługach 
z jednej strony oraz tworzenie rynków dzięki kształtowaniu potrzeb, preferen-
cji i zachowań pacjentów skutkujących rozbudową portfela klientów z drugiej 
strony,

–– dostarczania wartości związanego z przebiegiem procesu świadczenia usług 
przez w pełni zaangażowany personel, którego zadaniem jest dbałość o to, aby 
to, co zostało przygotowane i zakomunikowane pacjentom, zostało faktycznie 
zrealizowane, gdyż zadeklarowane wartości muszą znaleźć pokrycie w rzeczy-
wistości,

–– nadzoru nad korzystaniem z wartości przez pacjenta dla dopełnienia procesu 
zarządzania wartością dla klienta, który pozwala zapewnić stały, wysoki po-
ziom zaangażowania w kształtowanie i dostarczanie wartości, a tym samym 
zadbać o zadowolenie pacjentów i trwałość przewagi konkurencyjnej na rynku 
(Doligalski, 2013, s. 134; Mruk, 2009, s. 15–23; Dobiegała-Korona, 2006; Szy-
mura-Tyc, 2006).

Materiały i metody

Badanie zaprezentowane w artykule przeprowadzono w kwietniu 2018 roku meto-
dą obserwacji uczestniczącej, wspartej indywidualnym wywiadem bezpośrednim 
z lekarzem stomatologiem. W obserwacji wykorzystano checklistę stworzoną na 
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podstawie elementów opisanych przez H. Mruka jako obszary do wykorzystania 
w procesie tworzenia wartości dla pacjenta (2009), wywiad zaś posłużył do uzyska-
nia informacji o inspiracjach, metodach i rezultatach realizowanych działań.

Pozwoliło to dogłębnie poznać i przeanalizować aktywność celowo wybranego 
podmiotu rynku usług stomatologicznych w Stargardzie – gabinetu stomatologicz-
nego M_dent – pod kątem tworzonej i dostarczanej pacjentom wartości. Gabinet 
został wybrany ze względu na pełne obłożenie lekarzy na konkurencyjnym rynku 
stomatologicznym3, co pozwoliło stworzyć wzorzec skutecznych działań kształtu-
jących wartość dla pacjentów przy założeniu marketingowego podejścia do świad-
czenia usług zdrowotnych, gdzie sukces świadczeniodawcy zależy od zadowolenia 
pacjenta wynikającego z zaspokojenia potrzeb. 

Rezultaty

Gabinet stomatologiczny M_dent funkcjonuje na stargardzkim rynku od 10 lat. Pa-
cjenci są tu obsługiwani przez trzy lekarki na dwóch stanowiskach, wspierane pracą 
pomocy dentystycznych w dni powszednie oraz soboty.

Rysunek 1. Logo gabinetu stomatologicznego M_dent

Źródło: strona internetowa gabinetu: http://mdent.stargard.com.pl (dostęp: 19.11.2018).

Badany podmiot świadczy szeroką paletę usług w zakresie kształtowania warto-
ści oferty dla klientów (tabela 1). Koncepcja wiązki tychże wartości jest budowana 
na podstawie obserwacji otoczenia: monitorowania przez lekarzy działań realizo-
wanych przez inne gabinety stomatologiczne nie tylko na lokalnym rynku, rozmów 
z pacjentami oraz własnych doświadczeń w zakresie budowania relacji ze świadcze-
niobiorcami.

3	 Według Rejestru Podmiotów Wykonujących Działalność Leczniczą na dzień 31.05.2018 w Star-
gardzie są 54 gabinety stomatologiczne.



106 GOSPODARKA REGIONALNA I MIĘDZYNARODOWA

Tabela 1. Obszary kreowania wartości dla pacjenta w gabinecie M_dent

Obszary kreowania wartości dla pacjenta Rozwiązania zastosowanie w gabinecie M_dent
1 wygląd budynku 15-letni budynek z estetyczną elewacją, centrum 

miasta
2 sąsiedztwo gabinetu osiedle, przedszkole i sklepy, bliskość 

komunikacji miejskiej 
3 wielkość, wygląd i dostępność parkingu mały parking przy bloku + płatne miejsca przy 

sąsiedniej ulicy
4 strona WWW http://mdent.stargard.com.pl
5 oznakowanie gabinetu szyld z logo, oznaczona droga do gabinetu, 

informacja na oknach gabinetu
6 funkcjonowanie i wygląd recepcji pomoc dentystyczna i lekarze pełniący funkcję 

recepcjonistów
7 kontakty z pacjentem i rejestracja telefonicznie i osobiście, e-mail
8 poczekalnia i jej umeblowanie wygodne miejsce oczekiwania, toaleta dla 

pacjentów, prasa
9 zagospodarowanie przestrzeni 

w gabinecie
ergonomicznie urządzony gabinet z dwoma 
fotelami i zapleczem

10 stosowane technologie i materiały zgodnie z obowiązującymi standardami 
dostosowanymi do potrzeb pacjenta

11 proces świadczenia usługi umówienie wizyty, obsługa zgodna ze 
standardami, szeroki zakres usług – usługa 
dostosowana do potrzeb i możliwości, 
prowadzenie dokumentacji, gadżety

12 wygląd personelu strój firmowy
13 komunikowanie się z pacjentami empatia, współpraca z pacjentem
14 sposób rozliczania wizyty gotówka, karta płatnicza
15 marka gabinetu i jej rozpoznawalność na rynku od 10 lat, kojarzona z konkretnymi 

lekarzami, stali pacjenci
16 inne obszary funkcjonowania gabinetu zewnętrzne konsultacje ortodontyczne 

i protetyczne

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Na działalność wybrano lokal położony na parterze nowo wybudowanego bu-
dynku bez barier architektonicznych na osiedlu położonym na rewitalizowanych 
terenach miejskich w pobliżu ścisłego centrum z bardzo dobrym dostępem do środ-
ków miejskiej komunikacji. Oznacza to z jednej strony sąsiedztwo licznych placó-
wek edukacyjnych i handlowych, z drugiej – ograniczone możliwości postojowe dla 
zmotoryzowanych pacjentów. 

Informacje dotyczące funkcjonowania placówki i wykonywanych usług za-
mieszczone są w internecie pod adresem http://mdent.stargard.com.pl, również dane 
teleadresowe, godziny świadczenia usług, zakres świadczeń zdrowotnych, nazwi-
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ska lekarzy, cennik, aktualności i galeria stanowią zawartość strony WWW. Dane 
kontaktowe do gabinetu można znaleźć również na portalu Dobry Dentysta, Stoma-
tolog4, Panorama Firm i innych.

Rysunek 2. Położenie gabinetu M_dent

Źródło: strona internetowa gabinetu: http://mdent.stargard.com.pl (dostęp: 19.11.2018).

Rysunek 3. Strona główna serwisu internetowego gabinetu M_dent 

Źródło: strona internetowa gabinetu: http://mdent.stargard.com.pl (dostęp: 19.11.2018).

4	 https://dobry-dentysta.org, www.zumi.pl, https://panoramafirm.pl 
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Do oznakowania gabinetu wykorzystano podświetlany szyld oraz górną część 
okien w lokalu. Tablicę informującą o miejscu świadczenia usług umieszczono na 
szczytowej ścianie budynku od strony parkingu. Przez pierwsze trzy lata działal-
ności wisiał także baner mający za zadanie ułatwiać znalezienie placówki M_dent.

Rysunek 4. Wejście, poczekalnia i wnętrze gabinetu M_dent

Źródło: strona internetowa gabinetu: http://mdent.stargard.com.pl (dostęp: 19.11.2018).

M_dent nie ma recepcji, a funkcję recepcjonistów pełnią lekarki i osoby zatrud-
nione jako pomoc dentystyczna. Rejestracja następuje drogą telefoniczną lub oso-
biście, na stronie znajduje się również adres poczty elektronicznej. Wyznaczony 
termin jest zapisywany i przekazywany przychodzącemu pacjentowi na przezna-
czonym do tego celu formularzu.

Pacjenci oczekujący na wizytę mają do dyspozycji poczekalnię oraz toaletę. 
W poczekalni ustawiono estetyczne i wygodne sofy, wieszak na okrycia wierzchnie 
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oraz wyłożono prasę i ulotki o tematyce stomatologicznej. Monitoring pozwala kon-
trolować moment przybycia kolejnego pacjenta na wizytę.

Część gabinetu bezpośrednio służącą świadczeniu usług stomatologicznych 
urządzono ergonomicznie. Oprócz dwóch foteli dentystycznych znajdują się tu 
sprzęty i meble niezbędne w pracy lekarza. Czynności niezwiązane bezpośrednio 
z procesem leczenia wykonywane są na zapleczu. Stosowane technologie i materia-
ły spełniają obowiązujące standardy i dostępne są dla pacjentów w różnorodnych 
opcjach, kombinacjach i cenach. Obejmują między innymi: profilaktykę, stomatolo-
gię dzieci i dorosłych, stomatologię estetyczną, endodoncję, protetykę we współpra-
cy z zewnętrznymi kooperantami, chirurgię, radiowizjografię czy ortodoncję.

Proces świadczenia usług przebiega według następującego schematu: umówienie 
wizyty, świadczenie zgodne ze standardami i obejmujące szeroki zakres zróżnicowa-
nych usług, udokumentowanie zabiegów, płatność gotówką lub kartą, podziękowanie 
za współpracę (gadżety dla dzieci w formie książeczek, kolorowanek, naklejek, dy-
plomów a dla dorosłych próbek past do zębów) oraz, w razie potrzeby, zaplanowanie 
kolejnej wizyty.

W kwestii komunikacji i budowania wizerunku lekarze gabinetu M_dent sta-
wiają na empatię i współpracę z pacjentem. Wykonanie zabiegu poprzedza wywiad 
i rozpoznanie problemu, a usługa przebiega przy ciągłej komunikacji z pacjentem, 
który jest informowany o kolejnych etapach leczenia. Personel ubrany jest w strój 
firmowy – biały kitel z wyhaftowanym firmowym logo. Gabinet kojarzony jest 
z konkretnymi lekarzami, którzy mają swoich stałych pacjentów. Zaledwie około 
jednej na piętnaście osób stanowią nowi pacjenci pozyskani na trzy sposoby: przez 
polecenie znajomych bądź rodziny, pilne okoliczności, zwykle o charakterze bólo-
wym, zmuszające do nagłego wyszukania lekarza z określonym zakresem kompe-
tencji, głównie przez internet oraz przypadek.

Dyskusja

Sposób funkcjonowania placówki M_dent wpisuje się we współczesne trendy w za-
kresie świadomego budowania pozycji rynkowej za sprawą tworzenia wartości dla 
pacjentów postrzeganej jako wiązka korzyści. Istotne jest rozpoznanie jej elemen-
tów składowych, którymi według B. Dobiegały-Korony (Dobiegała-Korona, 2006, 
s. 26) są: wartość funkcji, formy, czasu, miejsca, posiadania, komunikacji, edukacji, 
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doświadczeń, bezpieczeństwa i współpracy. Dokonując adaptacji tej koncepcji na 
potrzeby usług stomatologicznych i zestawiając je z działaniami badanej jednostki, 
uzyskujemy obraz współczesnego małego gabinetu dentystycznego dostosowanego 
do sytuacji na rynku, generującego poprzez wartość dla klienta wartość dla pracow-
ników i właściciela, to znaczy: przychody, zyski i rozwój.

Wartość funkcji, rozumiana jako dostosowanie oferty do potrzeb i oczekiwań 
klienta w badanym przypadku, jest realizowana za pośrednictwem indywidualnego 
podejścia do każdego medycznego przypadku, który z natury rzeczy jest inny. Pa-
cjenci różnie reagują na kontakt ze stomatologiem, mają różny próg bólu czy inne 
potrzeby.

Wartość formy odnoszącej się do możliwości wyboru zakresu i formy świadczo-
nej usługi w stomatologii oznacza współdecydowanie w kwestii rodzaju wykorzy-
stywanych materiałów, formy znieczulenia czy wykonywanych zabiegów. Dzięki 
szerokiej palecie dostępnych technologii i usług w gabinecie M_dent każdy pacjent 
znajduje, w porozumieniu z lekarzem, optymalne rozwiązanie swojego problemu.

Wartość czasu oznacza dostępność oferty w optymalnym czasie lub kiedy pa-
cjent jej pilnie potrzebuje, na przykład w sytuacji bólu zęba czy nagłego zdarzenia. 
Gabinet świadczy więc usługi od godzin rannych do wieczornych, a sobotni dyżur 
do godziny 13.00 często służy pacjentom z nagłą potrzebą interwencji stomatolo-
gicznej. Wcześniejsza rejestracja, głównie drogą telefoniczną, daje komfort wizyty 
bez zbędnego oczekiwania.

Wartość miejsca to świadczenie usług stomatologicznych w wygodnej dla pa-
cjenta lokalizacji, to znaczy, w zależności od potrzeb dobór miejsca świadczenia 
usług, zapewnienie miejsc parkingowych czy wygodny dojazd środkami komuni-
kacji miejskiej. Starannie wybrana lokalizacja w centrum miasta oraz wygląd bu-
dynku i gabinetu stały się atutem na dość już konkurencyjnym rynku. Mały parking 
przylegający do budynku nie gwarantuje wprawdzie miejsca postojowego, lecz al-
ternatywą są płatne miejsca postojowe wzdłuż ulicy dojazdowej.

Wartość posiadania jako sposobu zapłaty za usługę nabiera dziś znaczenia rów-
nież w usługach medycznych. W gabinecie M_dent dla wygody pacjentów wpro-
wadzono płatność kartą, gdyż inne rozwiązania, jak zakup ratalny, sprawdzają się 
jedynie w przypadku niektórych ekskluzywnych zabiegów jak na przykład implan-
tologia.
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Wartość komunikacji wyrażona dostosowaniem informacji o ofercie oraz spo-
sobie i warunkach świadczenia usług do poszczególnych kanałów komunikacji 
i wiedzy klienta oznacza, w dobie znacznej aktywności nabywców, przekazywanie 
pełnej informacji o placówce, zdrowiu i metodach leczenia po to, by wyeliminować 
niepewność i wątpliwości. Oprócz kontaktu osobistego ważną rolę odgrywa strona 
internetowa. Również gabinet oznakowano tak, by był widoczny dla przechodniów 
przemieszczających się wzdłuż budynku (świetlna reklama z logo zainstalowana 
poprzecznie) oraz zbliżających się doń z przeciwka (logo i telefon kontaktowy na 
oknach placówki).

Wartość edukacji polegająca na zapoznaniu pacjenta z metodami wykonywania 
zabiegów i działań wspomagających mających wzmocnić uzyskany rezultat lecz-
niczy, na przykład w postaci profilaktyki przeciwpróchniczej czy przestrzegania 
terminarza wizyt kontrolnych, jest standardem w badanej placówce. Daje to efekt 
w postaci nie tylko minimalizacji ryzyka komplikacji po zabiegu, ale i unikania 
kłopotów zdrowotnych w przyszłości.

W wartości doświadczeń chodzi o pozytywne doznania pacjentów zarówno 
przed zakupem usługi (umawianie wizyty, oczekiwanie na realizację), w trakcie 
(miła atmosfera, punktualność i profesjonalizm), jak i po zakupie usługi (wizyty 
kontrolne, stały kontakt z lekarzem). W tym przypadku wszystkie elementy są za-
chowane, a dobre doświadczenia pomagają zadbać o lepszy odbiór kontaktów ze 
stomatologiem i wizerunek gabinetu.

Wartość bezpieczeństwa oznaczająca zaufanie do stomatologa, budowana dzię-
ki dobrej reputacji, wiarygodności i marce oraz osobiste doświadczenia w usłu-
gach medycznych, jest absolutną koniecznością. Jest to wypadkowa wielu dzia-
łań mających miejsce podczas kontaktów pacjent–lekarz, włącznie z dbałością 
o zminimalizowanie odczucia bólu przy zabiegach dentystycznych.

Wartość współpracy wyrażana jest w stomatologii ciągłym i efektywnym współ-
działaniem lekarza i pacjenta nie tylko w procesie leczenia, ale także w zaspoka-
janiu innych potrzeb, na przykład estetycznych czy psychologicznych. Lekarze są 
tu nastawieni na kooperację nacechowaną wyrozumiałością i cierpliwością, co ma 
szczególną wartość w leczeniu wrażliwych pacjentów i dzieci. Przekonanie, że 
można w każdej chwili liczyć na wsparcie i pomoc, pomaga w budowaniu trwałych 
relacji.
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Podsumowanie

Wartość dostarczana pacjentowi stanowi dziś ważny element orientacji rynkowej 
gabinetów stomatologicznych. Może mieć charakter materialny i niematerialny 
i składa się z wielu różnych komponentów. Stałe jej kształtowanie polega na dopaso-
wywaniu się do wymagań coraz bardziej aktywnych i świadomych pacjentów. Dla 
trwałego efektu nie można jednak poprzestać na pojedynczych działaniach skon-
centrowanych na bieżących potrzebach, lecz trzeba poszukiwać nowych wartości 
dla pacjenta. Spoglądając kompleksowo na wyniki badania, można z całą pewno-
ścią stwierdzić, iż możliwe i zasadne jest budowanie wartości w usługach stomato-
logicznych. M_dent może służyć za wzorzec działań budujących wartość dla innych 
małych gabinetów stomatologicznych. Mimo to jednostka ma jeszcze potencjał do 
wykorzystania w przyszłości. Warto pomyśleć o automatycznej rejestracji on-line, 
wprowadzeniu kolejnych komplementarnych usług czy działaniach komunikacyj-
nych na szerszą skalę.
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CREATING VALUE FOR PATIENTS IN DENTAL PRACTICE

Abstract

The strategy of focusing on low prices is replacing on the market by concentration on values. 
The aim of the article is to show how this process proceeds on the example of a dental office. 
Observation supported by an individual direct interview of a popular dental centre was used 
for the research. This allowed author not only to conclude that it is possible and reasonable 
to build value in dental services, but also to create a pattern of activities that build this 
value. Creating values for patients is, however, a continuous process and has the potential 
to achieve increasingly better results. As a result, patient satisfaction and profits increase.
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Streszczenie 

Badania demograficzne informują, iż społeczeństwo europejskie cechują niski wskaźnik 
dzietności i wydłużająca się linia życia osób po 60. roku życia. W związku z tym władze 
rządowe i samorządowe zaczynają wprowadzać specjalne programy, które są skierowane 
do określonej grupy społecznej i mają na celu poprawę jakości życia. Problematyka doty-
czy seniorów, czyli osób w wieku 60+, oraz rodzin wielodzietnych (3+). Zadanie do wy-
konania jest obarczone dużym stopniem trudności. Z jednej strony samorząd terytorialny 
musi umocnić swoją pozycję przez poprawę jakości świadczonych usług w sytuacji, gdy 
w świadomości mieszkańców urząd nie ma pozytywnego wizerunku. Natomiast z drugiej 
strony współczesny klient jest już bardziej wymagający niż w latach ubiegłych. Wzrost 
świadomości klienckiej mieszkańców wymaga zastosowania skonkretyzowanej polityki 
lokalnej ukierunkowanej na rezultaty. Pogodzenie tych dwóch opcji jest trudne, lecz moż-
liwe do zrealizowania. Istnieją projekty stworzone przez władze administracji rządowej 
mające na celu wprowadzenie standardów obsługi klienta w placówkach administracji pu-
blicznej. Proces został już zapoczątkowany. Trwają prace nad tworzeniem nowych wzor-
ców na podstawie badań przeprowadzonych w gminach, w których zainicjowano wdrażanie 
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standardów obsługi klienta. To duży postęp w instytucjach administracji publicznej, który 
jest nieunikniony i będzie ewoluował, jeśli administracja publiczna ma stać się nowoczesna 
i otwarta na potrzeby klienta.

Słowa kluczowe: klient/interesant, zarządzanie w administracji publicznej, transformacje 
w urzędach

Wprowadzenie

Fundamentem każdego państwa jest naród i to on pełni najistotniejszą rolę. Na-
tomiast ważną grupę społeczną w obrębie państwa stanowi rodzina. W związku 
z tym wszelkie działania rządu i samorządów muszą być ukierunkowane na stwo-
rzenie jej warunków godnego życia i rozwoju aż do później starości. Na powyż-
szych szczeblach ujawnia się wzajemna korelacja między polityką prorodzinną i po-
lityką senioralną. Priorytetem okazuje się zabezpieczenie odpowiednich warunków 
ekonomicznych i bytowych, na przykład: wprowadzenie ulg podatkowych, dodat-
ków płacowych, systemu doraźnej pomocy rodzinie i seniorom, zagwarantowanie 
mieszkań dla mniej zamożnych rodzin czy stworzenie godnych warunków miesz-
kaniowych dla seniorów z problemami zdrowotnymi, wprowadzanie programów 
samorządowych lub rządowych, dzięki którym starsi ludzie i duże rodziny mogą 
dokonywać zakupów i korzystać z usług po preferencyjnych cenach. 

Władze publiczne, kierując się troską o dobro publiczne swoich obywateli, stara-
ją się zmodyfikować wszelkie swoje działania, aby ułatwić mieszkańcom funkcjo-
nowanie w regionie. Tymczasem współczesność wymusza na organach samorządo-
wych i rządowych dodatkowo określone zachowania w stosunku do pewnych grup 
społecznych, które są szczególnie wrażliwe i wymagają opieki państwa. Dobrym 
rozwiązaniem jest wprowadzenie polityki międzypokoleniowej, która stanowi wy-
raz tej relacji i zarazem odpowiedź na potrzeby społeczeństwa, ponieważ nie można 
mówić o „zdrowym” starzeniu się społeczeństwa bez dostrzegania potrzeb ludzi 
młodych i aktywnych na rynku pracy. Szczególnie istotne jest współuczestnictwo 
władz rządowych, samorządowych, instytucji pozarządowych, gdyż przy dobrej 
współpracy wszystkich zainteresowanych można zbudować kompleksową politykę 
społeczną ze szczególnym uwzględnieniem senioralnej i prorodzinnej. Systema-
tyczne przygotowywanie obywateli do zmian i wzmacnianie już istniejącego po-
tencjału w określonych grupach społecznych, między innymi w ich relacjach, może 
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zagwarantować właściwą politykę społeczno-ekonomiczną dla gorzowian. Zgroma-
dzony potencjał w mieszkańcach jest niejako spoiwem lokalnej społeczności (senio-
rów i rodzin wielodzietnych), który można wykorzystać na potrzeby regionu. Stano-
wi również fundament koncepcji rozwoju inicjatyw samorządowców, które można 
włączyć do stałej oferty miejskiej lub zglobalizować, tworząc w pionie rządowym 
ofertę dla obywateli.

1.	 Obsługa klienta samorządowego

Funkcjonowanie administracji samorządu terytorialnego w globalizującej się go-
spodarce światowej sprawia, że instytucje samorządu terytorialnego zauważają po-
trzebę racjonalizacji w gminie. Szczególnie ważnym aspektem poprawy kondycji 
funkcjonowania samorządów gminnych jest ulepszanie jakości świadczonych usług 
oraz polityki lokalnej mieszkańców gminy. Zaczyna dostrzegać się klienta/intere-
santa w urzędzie, zmieniając sposób działania. Aspekt został zauważony przez wła-
dze rządowe i stworzono projekt „Klient w centrum uwagi administracji” (szerzej 
zob. Kancelaria Prezesa Rady Ministrów, 2012a). W publikacji Kancelarii Rady Mi-
nistrów czytamy: „Proces wdrażania standardów obsługi klienta w oparciu o zarzą-
dzanie satysfakcją klienta przeszedł praktyczną weryfikację w urzędach podczas 
realizacji projektu «Klient w centrum uwagi administracji» (Kancelaria Prezesa 
Rady Ministrów, 2012a, s. 7). Ponadto w celu poprawy jakości obsługi Ministerstwo 
Rodziny Pracy i Polityki Społecznej dofinansowuje projekty na rzecz usprawnienia 
administracji publicznej.

Wprowadzenie standardów obsługi klienta bezsprzecznie przyczynia się do 
wzrostu efektywności funkcjonowania administracji przez: uproszczenie procedur, 
skrócenie czasu oczekiwania na rozpatrzenie spraw, usprawnienie procesu stano-
wienia prawa lokalnego i wydawania aktów administracyjnych w tym zakresie, po-
prawę jakości tworzonej przez gminę strategii i polityki lokalnej, rozwój wiedzy 
i umiejętności urzędników, wzmacnianie kształtowanie postaw etycznych, informo-
wanie społeczeństwa o swoich działaniach, jawność działań, badanie opinii publicz-
nej mieszkańców na temat własnej działalności i realizowania zadań. 

Obecnie zaczyna przywiązywać się uwagę do zbudowania relacji z klientem/in-
teresantem wykraczających poza zachowania urzędników wyłącznie mechaniczne 
i nadmiernie służbowe. Wiadomo, że instytucje publiczne muszą działać zgodnie 
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z procedurą i aktami normatywnymi, lecz sposób wykonania tej procedury można 
udoskonalić, czerpiąc z wzorców z zewnątrz. Osoba udająca się ze sprawą do urzę-
du oczekuje już innej formy obsługi: profesjonalnej, kompetentnej, uprzejmej i dą-
żącej do zaspokojenia jego potrzeb, czyli satysfakcji z jakości otrzymanej w urzę-
dzie obsługi. Celem projektu rządowego „Klient w centrum uwagi administracji” 
było „usprawnienie pracy urzędów administracji rządowej w oparciu o zarządzanie 
satysfakcją klienta, a w dalszej perspektywie projakościowa i prokliencka reorien-
tacja systemów zarządzania w urzędach. Oczekiwanym rezultatem jest pozytywny 
wizerunek urzędów administracji rządowej w opinii obywatela” (Kancelaria Preze-
sa Rady Ministrów, 2012a, s. 7). Długoterminowe relacje zbudowane na satysfakcji 
to kluczowy punkt dobrego zarządzania wartością klienta. Satysfakcja z obsługi na 
wysokim poziomie jest zachętą do ponownego skorzystania z usług urzędu w przy-
szłości. Specjaliści zajmujący się analizą tego zagadnienia określają to w sposób 
następujący: „Zarządzanie satysfakcją klienta jest niezbędne dla instytucji publicz-
nych po to, aby mogły przekonać się, czy robią właściwe rzeczy i czy wykonują te 
rzeczy we właściwy sposób” (Kancelaria Prezesa Rady Ministrów, 2008, s. 8; sze-
rzej zob. Kancelaria Prezesa Rady Ministrów, 2008, passim). 

Od wielu lat analitycy zajmują się badaniem stopnia zadowolenia klientów i two-
rzą określone standardy, aby wprowadzić usprawnienia i móc porównywać jakość 
funkcjonowania poszczególnych urzędów czy instytucji publicznych. Kluczowym 
elementem i ekspertem w tym zakresie jest urzędnik, który jako praktyk potrafi 
skutecznie wskazać kierunki satysfakcji klienta/interesanta. „Koncepcja zarządza-
nia satysfakcją klienta dąży do większego zaangażowania klienta/obywatela w pro-
ces kształtowania usług poprzez badanie wykraczające poza poziom zadowolenia, 
a sięgające do głębiej ukrytych potrzeb i oczekiwań względem urzędów, urzędni-
ków i samej usługi. Obecnie klient staje się też ekspertem w zakresie zmian jakie 
należy wprowadzić w obsłudze i sposobie dostarczania usługi. Standardy obsługi 
klienta są odpowiedzią na potrzeby i oczekiwania mieszkańców” (Kancelaria Pre-
zesa Rady Ministrów, 2012b, s. 9).

2.	 Potrzeby klienta samorządu terytorialnego

Podstawowym aktem normatywnym, na mocy którego funkcjonują organa admini-
stracji publicznej, jest Konstytucja RP, która w Rozdziale VII w sposób szczegóło-
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wy opisuje samorząd terytorialny (zob. Konstytucja, 1997). Zgodnie z nią podsta-
wową jednostką samorządu terytorialnego jest gmina, która realizuje samodzielnie 
i na własną odpowiedzialność zadania własne wiążące się z zaspokojeniem potrzeb 
mieszkańców gminy oraz wykonuje zadania zlecone przez administrację rządową 
dla członków wspólnoty samorządowej, czyli mieszkańców. Źródłem finansowania 
samorządu terytorialnego są: dochody własne, subwencje na wykonywanie zadań 
własnych oraz dotacje celowe na zadania zlecone z budżetu państwa. 

Gmina pozyskuje dodatkowe dochody we własnym zakresie, z podatków i opłat 
lokalnych oraz opłat za użytkowanie mienia komunalnego. Budżet gminy uchwa-
lany jest przez Radę Miasta, która jest organem stanowiącym i kontrolnym. Na 
sesjach Rady Miasta podejmowane są uchwały w zakresie: podatków i opłat lokal-
nych, planu zagospodarowania przestrzennego oraz współpracy z innymi gminami. 
Władzę wykonawczą sprawuje prezydent miasta, któremu służą pomocą pracowni-
cy urzędu na każdym etapie. Mają za zadanie na przykład reprezentowanie gminy 
na zewnątrz czy też dbanie o promocję gminy, dlatego istotny staje się fakt zabie-
gania o satysfakcję klienta urzędu. Jest to szalenie trudne, gdyż urząd ma do czy-
nienia z ludźmi. Ważne są relacje z klientami/interesantami, wizerunek i reputacja. 
Człowiek natomiast jest jednostką nieprzewidywalną, emocjonalną, niemożliwą 
do opanowania i zamknięcia w sztywne reguły, aby od razu odnaleźć rozwiąza-
nie na wszelkie problemy mieszkańców. Dlatego zarządzanie tym specyficznym 
systemem jest trudne i złożone, lecz możliwe do zrealizowania. Stosując analogię 
i porównując funkcjonowanie instytucji państwowej do prywatnej, zauważa się, że 
urząd napotyka na wiele ograniczeń, z którymi nie ma do czynienia firma pry-
watna. Jednak gmina, stosując metody i techniki zarządzania instytucji prywatnej, 
mimo wszystko może poprawić efektywność i skuteczność działania, a także swój 
wizerunek u klienta. Mieszkaniec gminy jest jej źródłem funkcjonowania. O jego 
potrzeby należy zadbać, aby był zadowolony i chętnie wracał w celu skorzystania 
z usług urzędu. Naukowcy twierdzą, iż znaczącą rolę u klienta odgrywają czynniki 
psychologiczne takie jak: potrzeby, emocje, wartości. Nic dziwnego, że specjaliści 
rządowi zaczynają wprowadzać nowe wytyczne i standardy dotyczące procedur ob-
sługi klienta/interesanta, wzorując się na prywatnym biznesie. Jedynie zachowując 
się jak prywatni przedsiębiorcy, którzy dbają o swoich klientów, organy admini-
stracji publicznej mogą poprawić swój wizerunek, który zrywa z powszechnymi 
stereotypami i nadaje nowy wymiar urzędowi, jako otwartemu i przychylnemu 
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mieszkańcom, ceniącemu sobie uwagi, zauważającemu problemy i starającemu się 
je rozwiązać w sposób optymalny. Rozwój mentalności klienckiej również wpływa 
na żądania i oczekiwania mieszkańców dotyczące nowych rozwiązań, reform, pro-
jektów, programów w celu poprawy zaufania społecznego, dlatego organy admini-
stracji publicznej starają się zapewnić:

–– większy wybór możliwości w usłudze dodatkowej, między innymi dostarcze-
nie do domu dokumentu tożsamości dla osoby niepełnosprawnej, możliwość 
zwykłego pełnomocnictwa do załatwienia spraw prostych,

–– demokrację, polegającą na przykład na organizowaniu konsultacji społecznych 
na temat danego problemu i współdecydowanie co do wyboru przedsięwzięcia,

–– przejrzystość – współpraca z mieszkańcami na etapie procesu świadczenia 
usług w urzędzie, na przykład szybki dostęp do informacji publicznej, możli-
wość obejrzenia monitoringu z obrad Sesji Rady.

W obecnych realiach tempo przekształceń wymusza na organach administracji 
państwowej wprowadzanie określonych zmian w funkcjonowaniu instytucji pań-
stwowych, gdyż istotny jest sposób postrzegania danej organizacji. 

Powszechnie wiadomo, że na korzystny wizerunek organu samorządowego ma 
wpływ tworzenie prawa miejscowego. Właściwe akty normatywne dostosowane do 
potrzeb wspólnoty lokalnej powodują wzrost zaufania społecznego i zadowolenie 
mieszkańców z władz miasta. Dlatego tak ważne jest zidentyfikowanie i wyekspo-
nowanie potrzeb mieszkańców danej gminy, aby precyzyjnie dopasować przepisy 
do oczekiwań obywateli.

Aktualnie zaczyna dostrzegać się, że to dzięki klientowi urząd funkcjonuje, 
a profesjonalne zachowanie urzędnika wpływa na korzystny wizerunek urzędu. 
Konkretyzując sytuację, można stwierdzić, że nawet profesjonalnie zrealizowana 
usługa urzędowa (zgodna z procedurami prawnymi i różnymi aktami wykonawczy-
mi) przy jednoczesnym nieuprzejmym zachowaniu urzędnika kształtuje negatywny 
odbiór urzędu w oczach interesanta. Eksperci określają tę sytuację jako obraz opinii 
mieszkańców danej instytucji, a nie obraz rzeczywisty i szczegółowy. Doprecyzo-
wując: jest to zlepek różnych informacji; tego, co widzimy i porównujemy z tym, co 
wiemy, a raczej z tym, co sobie wyobrażamy. Upraszając, wszystko to, co mieszkań-
cy myślą na temat urzędu. 
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3.	 Obsługa programu rządowego Karta Dużej Rodziny

Rządowy program Karta Dużej Rodziny jest elementem polityki społecznej reali-
zowanej przez państwo na rzecz rodzin wielodzietnych 3+ (MRPiPS, 2018). Posia-
dacze Karty Dużej Rodziny mogą korzystać z ulg i zniżek na terenie całej Polski, 
oferowanych przez podmioty uczestniczące w programie. Kartę może otrzymać ro-
dzina składająca się z rodziców czy rodzica (w tym również zastępczych), posiada-
jących na utrzymaniu troje i więcej dzieci do ukończenia przez nich 18. roku życia 
lub 25. roku życia w przypadku, gdy dziecko się uczy lub studiuje. W odniesieniu do 
dzieci, którym przyznano orzeczenie o umiarkowanym lub znacznym stopniu nie-
pełnosprawności nie obowiązuje ograniczenie wieku stosownie do orzeczenia. Kar-
ta przysługuje również osobie prowadzącej rodzinny dom dziecka. Fakt posiadania 
reguluje Ustawa z dnia 5 grudnia 2014 r. o Karcie Dużej Rodziny (Ustawa, 2014) 
oraz Rozporządzenie Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Społecznej z dnia 27 lipca 
2017  r. w sprawie sposobu unieważnienia Karty Dużej Rodziny, wzorów graficz-
nych oraz szczegółowego zakresu informacji, jakie mają być zawarte we wniosku 
o przyznanie Karty Dużej Rodziny (Rozporządzenie, 2017b), które niedawno zmie-
niono Rozporządzeniem zmieniającym Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Społecz-
nej z dnia 28 grudnia 2017 r. w sprawie sposobu unieważnienia Karty Dużej Ro-
dziny, wzorów graficznych oraz szczegółowego zakresu informacji, jakie mają być 
zawarte we wniosku o przyznanie Karty Dużej Rodziny (Rozporządzenie, 2017a).

Finansowanie Ogólnopolskiej Karty Dużej Rodziny opiera się na dotacji celowej 
otrzymywanej z budżetu państwa na realizację zadania zleconego. W zależności od 
wstępnych założeń gminy przyznawane są środki gminie na dany rok. W przypad-
ku niewykorzystania przyznanej kwoty w danym roku środki podlegają zwrotowi 
do budżetu państwa zgodnie z art. 168 Ustawy z dnia 13 października 2017 r. o fi-
nansach publicznych (Ustawa, 2017, art. 168).

Tabela 1 przedstawia finansowanie programu rządowego Ogólnopolska Karta 
Dużej Rodziny. Odnotowano znaczny przyrost finansowy z tytułu wpłat za wyro-
bienie duplikatów kart w stosunku do roku 2016 i wynosił on 174,99 zł. W roku 2017 
na realizację zadania rządowego została przyznana dotacja celowa w wysokości 
2 338,30 zł, jednak wypracowano przysługujące koszty w wysokości 1 956,40 zł. 
Wystąpiła nadwyżka finansowa w wysokości 381,90 zł, która podlegała zwrotowi 
do budżetu państwa. Podobny stan rzeczy zarejestrowano w roku 2016. Sytuacja 
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może sugerować dwie możliwości: przy szacowaniu kosztów słabe zorientowanie 
na potrzeby rodzin co do posiadania Ogólnopolskiej Karty Dużej Rodziny lub zbyt 
małe zainteresowanie rodzin wielodzietnych uprawnionych do posiadania karty 
w stosunku do prognoz.

Tabela 1. Rozliczenie z dotacji celowej na realizację zadania 

Przedział czasowy 1.01–30.06.2016 1.07–31.12.2016 1.01–30.06.2017 1.07–31.12.2017
dotacja celowa na realizację 
zadania 1 176,10 zł 1 118,90 zł 1 157,76 zł 1 180,54 zł

przysługujące koszty na 
realizację zadania 1 031,80 zł 1 031,80 zł 938,00 zł 1 018,40 zł

zwrot kwot do budżetu 
państwa przez gminę 144,30 zł 87,00 zł 219,76 zł 162,14 zł

dochody do budżetu 
z tytułu duplikatów kart 35,00 zł 43,75 zł 73,68 zł 101,31 zł

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pierwotnych z Systemu Informatycznego Karty 
Dużej Rodziny (SI KDR).

Zestawienie powyższe ukazuje jednak, że zainteresowanie Ogólnopolską Kartą 
Dużej Rodziny jest znaczne, ponieważ rodziny wielodzietne mogą korzystać z ulg 
i zniżek na terenie całego kraju. Od początku funkcjonowania programu, czyli od 
połowy roku 2014, do 31.12.2017 roku wydano 5079 kart oraz złożono 1214 wnio-
sków1.

Poniżej przedstawiono zainteresowanie Ogólnopolską Kartą Dużej Rodziny 
wśród mieszkańców Gorzowa Wielkopolskiego. 

Z rysunku 1 wyłaniają się wnioski następującej treści: „…ilość rodzin ubiegają-
cych się o Kartę oscyluje na zbliżonym poziomie. Podobna relacja jest zachowana 
w przypadku przyznawania kart wnioskodawcom, którzy ubiegali się o nią po raz 
pierwszy. Parametry na razie nie wskazują diametralnej poprawy dzietności w ro-
dzinach, jedynie ukazują wysycenie rynku rodzinami, które posiadały uprawnienia 
do ubiegania się o Kartę Dużej Rodziny i delikatną tendencję wzrostową dla rodzin, 
które obecnie wkraczają w uprawnienia do posiadania Karty Dużej Rodziny. Nato-
miast w roku 2017 znacząco odnotowano wzrost wydania kart rodzinom wielodziet-

1	 Szerzej w Sprawozdaniu z realizacji programu Karta Dużej Rodziny – Uchwała Nr LII/598/2017 
Rady Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 27 września 2017  r. zmieniona Uchwałą 
Nr LVIII/725/2018 Rady Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 31 stycznia 2018 r. za rok 2017.
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nym, które były już posiadaczami” (Rutkowska, 2018, s. 12). Ponadto odnotowano 
sytuacje, w których rodziny wielodzietne nie ubiegają się wcale o zwolnienie z uisz-
czenia opłaty z tytułu wyrobienia duplikatu kart, co może świadczyć o tym, że kwota 
jest idealnie dopasowana do zasobności budżetu domowego rodzin wielodzietnych 
i utrata karty nie stanowi problemu finansowego , którym przyznano orzeczenie

Rysunek 1. Obsługa Programu OKDR

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z SI KDR.

4.	 Lokalne programy samorządowe: Karta Seniora, Gorzowska Karta 
Dużej Rodziny

Miasto Gorzów Wielkopolski staje się otwarte na przyszłość i stara się dbać 
o mieszkańców w każdym wieku. Widząc potrzeby osób starszych i rodzin wielo-
dzietnych w różnych obszarach życia codziennego, postarało się uruchomić lokalne 
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programy mające wesprzeć najbardziej potrzebujące grupy społeczne gorzowian: 
seniorów i duże rodziny.

Wprowadzenie na terenie Gorzowa Wielkopolskiego programów lokalnych: Go-
rzowskiej Karty Dużej Rodziny oraz Gorzowskiej Karty Seniora, przyczyniło się 
do wzrostu zaufania mieszkańców do władz miasta. Dwie grupy społeczne gorzo-
wian borykające się z największymi trudnościami finansowymi otrzymują pomoc 
w postaci specjalnie dla nich kierowanych programów, dzięki którym mają możli-
wość korzystania z upustów i rabatów na określone produkty, usługi. Mieszkańcy 
z zainteresowaniem obserwowali wprowadzane zmiany, które zostały pozytywnie 
przez nich odebrane.

Należy pamiętać, iż kompleksowa obsługa wprowadzonych lokalnych progra-
mów jest sprawą kosztowną, gdyż cały ciężar prowadzenia i obsługi danego progra-
mu spoczywa na gminie realizującej wytyczne z uchwał Rady Miasta. Dodatkowo 
wpływy do budżetu gminy są zmniejszone, jeśli partnerami programów są miejskie 
instytucje, które oferują zniżki i ulgi. Jednak niewątpliwie jest to korzyść dla mia-
sta, mająca wymiar społeczny, kształtujący pozytywny wizerunek urzędu, który 
troszczy się o swoich mieszkańców i stara się im pomóc. Sytuację finansową miasta 
można nieco odciążyć i poprawić dzięki skupieniu się nad pozyskiwaniem nowych 
partnerów do programów ze środowiska komercyjnego (biznesu), co zagwarantuje 
rzeczywisty zysk dla miasta bez uszczerbku finansowego dla gminy. 

Miasto, zachęcając gorzowski biznes do udziału w lokalnych programach, daje 
możliwości przedsiębiorcom w postaci: kreowania własnego niepowtarzalnego 
wizerunku, marki wpływającej na jakość życia mieszkańca Gorzowa Wielkopol-
skiego, bezpłatnej bezterminowej reklamy w internecie oraz promocji działalności 
przez umieszczenie na stronie internetowej miasta logo firmy czy instytucji wraz 
z linkiem aktywnym do portalu firmy lub instytucji, bezpłatnego umieszczenia da-
nych partnerów w Katalogach Ulg i Zniżek Programu Kart: Seniora i Dużej Ro-
dziny, budowania długoterminowych relacji z klientami w każdej grupie wiekowej, 
prestiżu, regularnego ukazywania się aktualizacji o partnerze programu w bezpłat-
nych publikacjach miejskich, „Gorzowskich Wiadomościach Samorządowych”, na 
stronie internetowej miasta czy fanpage’u.
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4.1. Gorzowska Karta Dużej Rodziny

Karta Dużej Rodziny jest integralną częścią programu wspierania rodzin wielo-
dzietnych w Gorzowie Wielkopolskim pod nazwą Gorzowska Karta Dużej Rodzi-
ny. Posiadacze karty mogą skorzystać z ulg i zniżek oferowanych przez podmioty 
uczestniczące w programie. 

Na mocy Uchwały Nr LVIII/661/2013 Rady Miasta Gorzowa Wielkopolskiego 
z dnia 27 listopada 2013  r. w sprawie wprowadzenia na terenie Miasta Gorzowa 
Wlkp. Programu „Karta Dużej Rodziny” zostały złożone podwaliny pod funk-
cjonowanie programu, która została zmieniona Uchwałą Nr XIII/119/2015 Rady 
Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 24 czerwca 2015  r. oraz Zarządzeniem 
Nr 345/I/2015 określającym szczegółowe warunki uczestnictwa w programie Prezy-
denta Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 17 lipca 2015 r. w sprawie ustalenia 
logo Programu „Karta Dużej Rodziny” oraz Regulaminu przyznawania, wydawa-
nia i korzystania z „Karty Dużej Rodziny”. Natomiast 21 października 2017 r. wpro-
wadzono Uchwałę nr LII/598/2017 Rady Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 
27 września 2017 r. w sprawie przyjęcia Programu „Gorzowska Karta Dużej Rodzi-
ny”, którą zmieniono Uchwałą nr LVIII/725/2018 Rady Miasta Gorzowa Wielkopol-
skiego z dnia 31 stycznia 2018 r. Na mocy tego aktu normatywnego wprowadzono 
nowy wzór graficzny, zmieniono termin ważności karty oraz ujednolicono zapisy 
uchwały z zapisami Ustawy o Karcie Dużej Rodziny z dnia 5 grudnia 2014 r. Dalsze 
zmiany dotyczyły przeniesienia obsługi Karty Dużej Rodziny do budynku głów-
nego Urzędu Miasta Gorzów Wielkopolski i od 2 listopada 2017 roku można było 
składać wnioski oraz odbierać karty w budynku głównym Urzędu Miasta w Sali 
Obsługi Klienta. 

Program przede wszystkim ma za zadanie promować model rodziny wielo-
dzietnej 3+ (w tym rodziny zastępcze) oraz jej pozytywny wizerunek. Główne cele 
programu to zacieśnianie więzi między rodzicami a dziećmi, integracja rodzin 
wielodzietnych, które dzięki specjalnie dostosowanej atrakcyjnej ofercie sportowo-
-kulturalno-edukacyjnej mogą wspólnie spędzać czas. Intencją programu jest także 
wzmacnianie i wspieranie kondycji finansowej wielodzietnych oraz zwiększanie 
szans rozwojowych i życiowych dzieci z tych rodzin. 

Poniżej zamieszczono rysunek 2, który przedstawia tendencję zmian dotyczącą 
posiadania Gorzowskiej Karty Dużej Rodziny.
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Rysunek 2. Gorzowska Karta Dużej Rodziny

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pierwotnych  
z Wydziału Spraw Społecznych SOK, stanowisko nr 12.

Szczególnie dużym zainteresowaniem karta cieszyła się w czasie jej wprowa-
dzania. W miarę upływu czasu następowało nasycenie rynku i obecnie sytuacja się 
ustabilizowała. Od początku funkcjonowania programu, czyli od połowy roku 2014 
do 31 grudnia 2017 roku, przyznano karty 1021 rodzinom, czyli wydano 5248 kart 
dla uprawnionych posiadaczy z rodzin wielodzietnych.

4.2. Gorzowska Karta Seniora

Program Gorzowska Karta Seniora formalnie został przyjęty na sesji Rady Miej-
skiej Uchwałą Nr XXXV/419/2016 Rady Miasta Gorzowa Wlkp. z dnia 29 listopa-
da 2016 r. w sprawie wprowadzenia na terenie Miasta Gorzowa Wlkp. Programu 

„Karta Seniora” oraz wydano Zarządzenie Nr 97/I/2017 Prezydenta Miasta Gorzowa 
Wlkp. z dnia 22 marca 2017 r. w sprawie ustalenia logo Programu „Karta Seniora” 
oraz Regulaminu przyznawania, wydawania i korzystania z „Karty Seniora”, które 
zmieniono Zarządzeniem Nr 118/I/2017 Prezydenta Miasta Gorzowa Wlkp. z dnia 
6 kwietnia 2017. 
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Rysunek 3. Gorzowska Karta Seniora

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych pierwotnych  
z Wydziału Spraw Społecznych SOK, stanowisko nr 12.

Rysunek 3, przedstawiający trend atrakcyjności Karty Seniora, ukazuje, że zain-
teresowanie programem na samym początku było znaczne, co obserwowano w kil-
ku etapach. Pierwszym był zalążek funkcjonowania programu, gdzie składano jedy-
nie wnioski. Następną fazą wzrostową był okres, kiedy przeniesiono stanowisko ds. 
obsługi Karty Seniora do budynku głównego Urzędu Miasta. Ułatwiło to seniorom 
możliwość posiadania karty ze względu na położenie punktu obsługowego: śród-
mieście, blisko do środków komunikacji miejskiej. Trzecim momentem eskalacji 
zainteresowania kartą była możliwość posiadania karty od razu, to znaczy, dzięki 
zakupionym kartom oraz drukarce do personalizacji kart rozpoczęto wydawanie 
imiennych kart natychmiast po złożeniu wniosku. Po nasyceniu się rynku nastąpiła 
stabilizacja w wydawaniu Kart Seniora. 

Zmiany demograficzne charakteryzujące się wzrostem liczebności osób po 60. 
roku życia sprawiły, iż władze rządowe i samorządy lokalne musiały zintensyfiko-
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wać swoje działania i wprowadzić skuteczne instrumenty, aby zadbać o potrzeby 
nestorów i poprawić życie osób w tym wieku. Problematyka osób w wieku 60+ jest 
złożonym zagadnieniem, na który składa się wiele aspektów, ponieważ seniorzy 
w tym przedziale wiekowym są w różnym stanie zdrowia i wykazują różną aktyw-
ność społeczno-zawodową. 

Podsumowanie

Niepokojące sygnały wynikające z Głównego Urzędu Statystycznego na temat pro-
filu demograficznego społeczeństwa Polski zrodziły konieczność skoordynowania 
przedsięwzięć wszystkich instytucji i podmiotów oraz włączenie się samorządu te-
rytorialnego organizacji pozarządowych do działań, mających na celu zniwelowanie 
problemów dotykających seniorów i rodzin wielodzietnych. Z tego powodu objęcie 
szczególną troską obu grup społecznych przez władze rządowe i samorządowe wy-
daje się optymalnym rozwiązaniem. Z uwagi na proces starzenia się społeczeństwa 
pojawia się wiele problemów do rozwiązania, na przykład aktywizacja seniorów, 
którzy jeszcze są w pełni sprawni i chętnie uczestniczą w życiu społeczno-politycz-
nym i ekonomicznym kraju czy miasta, opieka geriatryczna przy problemach zdro-
wotnych, domy pobytu dziennego dla zminimalizowania samotności, domy pobytu 
stałego w przypadku braku możliwości do samodzielnej egzystencji. 

Ponadto zaufanie społeczne do administracji publicznej jest osłabione, gdyż 
w przeszłości utarł się stereotyp urzędu nieprzyjaznego, charakteryzującego się 
opieszałością w prowadzeniu spraw. Obecnie to klient/interesant jest w centrum 
uwagi i to od niego zależy, czy urząd uzyska miano przyjaznego i otwartego, i dla-
tego władze w administracji samorządowej muszą sprawnie reagować na potrzeby 
społeczności lokalnej, aby można było świadczyć usługi szybciej i lepszej jakości.

Występowanie dwóch programów prorodzinnych (Ogólnopolska Karta Dużej 
Rodziny i Gorzowska Karta Dużej Rodziny) w jednym mieście stało się idealnym 
rozwiązaniem dla miasta, gdyż one nie są dla siebie konkurencją, lecz synergią 
wzmacniającą oddziaływanie pomocowe dla rodzin wielodzietnych na lokalnym 
rynku. Z wypowiedzi rodziców wielodzietnych wynika (potwierdzają to również 
zestawienia statystyczne), że większość z nich ceni sobie możliwość korzystania 
z programu rządowego (Ogólnopolskiej Karty Dużej Rodziny) w Gorzowie Wielko-
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polskim, który jest uzupełnieniem niszy rynkowej, a funkcjonowanie obu progra-
mów jednocześnie sprzyja wypełnieniu tej luki.
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CUSTOMER VALUE MANAGEMENT IN LOCAL GOVERNMENT

Abstract

The demographic survey shows that European societies are characterised by low fertility 
rates and continuing increases in longevity for the population aged 60 years or over. There-
fore the state and local governments are beginning to develop special programmes which 
are targeted to specific social groups to improve quality of life. The issue relates to senior 
citizens who are people aged 60 years or over as well as large families with three or more 
children. The degree of the difficulty of the task to be carried out is significant. On the one 
hand, a local government needs to strengthen its position by improvement of the quality of 
services provided. While in the stereotype of residents’ mentality an office does not have 
a positive image. Whilst on the other hand, contemporary clients are more demanding than 
they were a few years ago. The increase of client awareness among local people requires the 
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application of a result-oriented specified local policy. Combining these two options would 
be difficult, but achievable. There have existed certain projects prepared by the state gov-
ernment administrative organs aiming to introduce client service standards in public ad-
ministration institutions. This process has already been launched. Work is also underway 
to create new models on the basis of the surveys conducted in communes where client 
service standards have been already implemented. There is considerable progress in public 
administration institutions, which is inevitable and will evolve if public administration is to 
become modern and to understand its clients’ needs. 

Translated by Katarzyna Demidowicz

Keywords: client/petitioner, public administration management, transformations of 
government offices

Kody JEL: R1, R5





Edward Urbańczyk*
Instytut Ekonomii 
Uniwersytet Szczeciński
Magdalena Suska-Szczerbicka**
Instytut Ekonomii 
Uniwersytet Szczeciński

ANALIZA KORZYŚCI EKOLOGICZNYCH POLSKIEJ 
ENERGETYKI WIATROWEJ

Streszczenie

W artykule przedstawiono korzyści ekologiczne wynikające z wdrażania energii elektrycz-
nej z elektrowni wiatrowych. Podkreślono powiązania między energetyką odnawialną 
a problemem ochrony środowiska i rynkiem energii elektrycznej. Przedstawiono rozmiary 
produkcji energii konwencjonalnej i odnawialnej w Polsce w latach 2005–2016. Ukazano 
wpływ sektora energetycznego na środowisko i zdrowie ludzi. Z analizy wynika, że ener-
getyka wiatrowa to niezbędne źródło energii elektrycznej, które pozwala uniknąć wielomi-
lionowych kosztów zewnętrznych. 

Słowa kluczowe: energetyka zawodowa, wiatrowa, korzyści ekologiczne 

Wprowadzenie

Produkcja energii i jej wykorzystywanie wpływają na poprawę poziomu życia, jed-
nocześnie powodując degradację i niszczenie środowiska naturalnego. Pogodzenie 

DOI: 10.18276/SIP.2018.53/3-11

*	 Adres e-mail: edwaru@o2.pl.
**	 Adres e-mail: biuro@am-wind.pl.

Studia i Prace WNEIZ US
nr 53/3 2018



134 GOSPODARKA REGIONALNA I MIĘDZYNARODOWA

tych dwóch sprzeczności możliwe staje się tylko wtedy, gdy zostaną podjęte komplek-
sowe działania zmierzające do podwyższenia efektywności wykorzystania energii, 
zastępowanie węgla rozwiązaniami mniej zagrażającymi środowisku. Sektor ener-
getyczny związany jest z wieloma negatywnymi oddziaływaniami na środowisko, 
wśród nich głównymi są: zanieczyszczenie powietrza atmosferycznego, gleby, wód 
powierzchniowych, a także globalne zmiany klimatu, które również mają dalsze ne-
gatywne skutki. Emisja zanieczyszczeń wywołuje niekorzystne zmiany i mierzalne 
skutki ekonomiczne. Te niekorzystne efekty mogą zostać oszacowane, jednak nie 
mają odzwierciedlenia w cenie energii elektrycznej wprowadzanej na rynek. Obcią-
żenie nimi sprawców zwiększa świadomość na temat negatywnego oddziaływania 
stosowanych technologii w energetyce i ułatwia podejmowanie decyzji dotyczących 
unowocześnienia stosowanych technologii, jak również wywołuje działania zapo-
biegawcze i daje przekonanie o wynikających z tego korzyściach. Szacowanie kosz-
tów zewnętrznych dla podejmowania decyzji strategicznych wciąż jest wyzwaniem 
dla naukowców. Teoria pokazuje, że w zakresie kosztów powinno uwzględniać się 
nie tylko koszty realizacji i eksploatacji, ale i społeczne skutki negatywnego oddzia-
ływania na człowieka i środowisko. Celem artykułu jest przedstawienie korzyści 
ekologicznych wynikających z funkcjonowania energetyki wiatrowej i wykazanie 
efektu ekologicznego. By wyznaczyć efekt ekologiczny elektrowni wiatrowych, od-
niesiono się do energii elektrycznej produkowanej z węgla, wyznaczając tym sa-
mym wysokość strat ekologicznych spowodowanych spalaniem węgla. Wycena tych 
strat jest podstawą do przygotowania wyceny efektu ekologicznego w sytuacji za-
stąpienia energii z węgla energią z wiatru. Szkody ekologiczne powstałe w związku 
z energią konwencjonalną utożsamia się z kosztami zewnętrznymi obciążającymi 
podmiot wytwarzający energię. 

1.	 Wycena kosztów zewnętrznych 

Zastosowana metoda wyceny monetarnej kosztów zewnętrznych ma na celu za-
prezentowanie ujęcia ilościowego niekorzystnych efektów zewnętrznych działania 
energetyki konwencjonalnej, tj. efektów zewnętrznych powodowanych przez emisję 
zanieczyszczeń gazowych pochodzących ze spalania paliw kopalnianych. Podczas 
procesu produkcji energii elektrycznej elektrownie wprowadzają zanieczyszczenia 
wywołujące negatywne skutki uboczne, które dalej generują efekty ekonomiczne. 
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Obliczenie tych efektów w wartości pieniężnej wciąż jest kontrowersyjne. Najczę-
ściej wykorzystywana metoda dla systemów elektroenergetycznych to szacunek 
wielkości kosztów zewnętrznych. Obecnie za najbardziej rozwiniętą metodykę kla-
syfikowania kosztów zewnętrznych uznaje się metodykę „ścieżki oddziaływań”, 
która rozwinęła się w projekcie Komisji Europejskiej ExterneE1 i następnie Ne-
wExt2, ExterneE-Pol3, NEEDS4 i CASES5. Koszty zewnętrzne wynikające z ener-
getyki zawodowej obejmują wszystkie negatywne skutki związane z technologią 
wytwarzania energii elektrycznej i cieplnej na poszczególnych etapach procesu 
technicznego związanego z produkcją energii czy ciepła. Etapy procesu techniczne-
go obejmują budowę elektrowni, wydobycie i transport surowców energetycznych, 
emisję zanieczyszczeń wytwarzanych podczas produkcji energii oraz zamknięcie 
elektrowni. Wytwarzanie energii ze źródeł odnawialnych również wykazuje emisję 
zanieczyszczeń i związane z tym koszty zewnętrzne. W przypadku elektrowni wia-
trowych koszty zewnętrzne dotyczą etapu produkcji maszyn i realizacji budowy, ale 
eksploatacja turbin wiatrowych nie powoduje emisji szkodliwych zanieczyszczeń. 
Koszty zewnętrzne powstałe z emisji zanieczyszczeń szacowane są dla kategorii 
oddziaływań takich jak: zdrowie ludzi, szkody w zbiorach rolnych, szkody materia-
łowe, bioróżnorodności i zmiany sposobu użytkowania ziemi. Metoda ta była wie-
lokrotnie wykorzystywana w analizach kosztów i korzyści podejmowanych decyzji 
w propozycjach dyrektyw Komisji Europejskiej, przede wszystkim w programie 
Externe w zakresie jakości powietrza atmosferycznego, emisji zanieczyszczeń dla 
krajów członkowskich Unii Europejskiej. Jej obszar wciąż jest rozszerzany6. Auto-
rzy prac naukowych z Ameryki i Europy opracowali analizy statystyczne wysoko-
ści kosztów zewnętrznych dla różnych technologii wytwarzania energii elektrycz-
nej na podstawie 32 badań z 17 lat (Sundqvist, Sodernholm, 2003, s. 14–18). Badania 
wykonywano głównie na zlecenia agencji rządowych. 

1	 External Costs of Energy (ExterneE, 2003, s. 8). 
2	 New Elements for the Assessment of External Costs from Energy Technologies.
3	 Externalities of Energy: Extension of Accounting Framework and Policy Applications.
4	 New Energy Externalities Developments for Sustainability.
5	 Costs Assessment of Sustainable Energy Systems.
6	 Raporty w ramach projektu dostępne są na oficjalnej stronie ExternE: www.externe.info.
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Tabela 1. Wartości kosztów zewnętrznych pochodzących ze spalania paliw stałych 
w elektroenergetyce w krajach Europejskich (euro/Mg)

Kraj SO2 NOx Pył
Austria 9000 9000–16800 16 800
Belgia 11 388–12 141 11 536–12 296 24 536–24 537
Dania 2990–4216 3280–4728 3390–6666
Finlandia 1027–1486 852–1388 1340–2611
Francja 7500–15 300 10 800–18 000 6100–57 000
Niemcy 1800–13 688 10 945–15 100 19 500–23 415
Grecja 1978–7832 1240–7798 2014–8178
Irlandia 2800–5300 2750–3000 2800–5415
Włochy 5700–12000 4600–13 567 5700–20 700
Holandia 6205–7581 5480–6085 15 006–16 830
Portugalia 4960–5424 5975–6562 5565–6955
Hiszpania 4219–9583 4651–12 056 4418–20 250
Średnie wartości wg Krewitta dla:
Hiszpania 3800 5500 bd
Włochy 4100 7300 bd
Szwecja 1500 4300 bd
Unia Europejska (15) 6000 5000 13 000

Źródło: opracowanie własne na podstawie Kudełko, 2003.

Badania wykazują, że w krajach najbogatszych jednostkowe koszty zewnętrzne 
są najwyższe. Wysokie zaludnienie generuje wysokie koszty zewnętrzne. Najwyż-
sze wartości odnotowały takie kraje, jak Niemcy, Belgia, Francja i Holandia. Wynik 
wysokich kosztów jest efektem niekorzystnych efektów zdrowotnych związanych 
ze sporym zaludnieniem w tych krajach. Kraje, które wykazują niższe stawki kosz-
tów zewnętrznych to Irlandia, Portugalia i Hiszpania. Najniższe koszty zewnętrzne 
wykazują Szwecja i Finlandia, a także Grecja, w krajach tych jest niższe zaludnie-
nie i mały efekt zdrowotny. Kraje wykazujące wysokie koszty zdrowotne cechuje 
także duża dbałość o środowisko; jako kraje rozwinięte stosują najlepsze techno-
logie redukujące emisje, co dowodzi, że wdrażanie drogich technologii służących 
ograniczeniu emisyjności jest opłacalne. Nowoczesne technologie z punktu widze-
nia społecznego są zatem racjonalne i efektywne. 

Badania strat ekologicznych w Polsce rozpoczęto w latach osiemdziesiątych, jed-
nak dopiero w 2001 roku opublikowano pierwsze syntezy (Famielec, 2001) prze-
prowadzonych szacunków strat ekologicznych w sektorach gospodarki. Dotyczyły 



137Edward Urbańczyk, Magdalena Suska-Szczerbicka﻿
ANALIZA KORZYŚCI EKOLOGICZNYCH POLSKIEJ ENERGETYKI WIATROWEJ

one przemysłu, rolnictwa, leśnictwa i gospodarki wodnej. Badania prowadzone dla 
polskiego systemu energetycznego wykonano za pomocą narzędzi zagranicznych 
badaczy. Badania prowadzone w ramach V Projektu ramowego Programu Unii Eu-
ropejskiej zwanego ExternE-Pol (Dones, Heck, Bauer, Hirschberg, Bickel, Preiss, 
2005), projektu NEEDS i CASES, z pomocą modelu komputerowego EcoSense-
Web usystematyzowały koszty zewnętrzne na tonę emitowanego zanieczyszczenia 
powietrza dla polskich elektrowni. W badaniach uwzględniono koszty zdrowotne, 
koszty emisji wpływające na uprawy rolne, na materiały budowlane, jak również 
koszty dotyczące uszczerbku różnorodności gatunków na niezagospodarowanych 
obszarach. Prezentowane dane są wartościami średnimi oszacowanymi z uwzględ-
nieniem rozkładu źródeł emisji w Polsce. Średnie koszty zewnętrzne na jednostkę 
emisji zanieczyszczeń krajowego sektora energetycznego prezentuje tabela 2. 

Tabela 2. Uśrednione koszty zewnętrzne emisji zanieczyszczeń powietrza  
dla krajowych elektrowni cieplnych [€/tonę zanieczyszczenia]

SO2 NOx PM 2.5–10 PM 2.5 NMVOC CO2

zdrowie ludzi 7232 4287 667 16 331 499
biosystem –36 1173 0 0 –59
uprawy rolnicze –8 155 0 0 126
materiały budowlane 579 145 0 0 0
efekt cieplarniany 21
łącznie 7767 5760 667 16 331 566 21

Źródło: Strupczewski, 2015, s. 4–95.

W kosztach ujęto koszt emisji CO2 zalecany przez projekt NewExt. Koszty emisji 
NOx zawierają skutki wyrządzone przez azotany (cząstki wtórne), ozon, depozycja 
azotu działająca jako nawóz oraz skutki związków kwaśnych. NMVOC (niemetalo-
we lotne związki organiczne) biorą udział w tworzeniu smogu ozonowego (fotoche-
micznego), dwutlenek siarki (SO2) oddziałują tu cząstki wtórne (aerozole siarczanów) 
tworzą kwas siarkowy i aerozole siarczanów, pyły zawieszone PM2,5–10 – związki 
organiczne mające szczególne znaczenie w powstawaniu smogu ozonowego. 

Koszty zewnętrzne w energetyce zawodowej w Polsce na jednostkę energii elek-
trycznej przedstawia tabela 3. Obliczono je na podstawie średnich wartości kosztów 
zewnętrznych przypadających na tonę emisji oraz uwzględniono dane statystyczne 
dotyczące wielkości emisji i wielkości wyprodukowanej energii elektrycznej w Pol-
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sce. Na podstawie danych uśredniony koszt zewnętrzny bez uwzględnienia emisji 
dwutlenku węgla obliczony dla jednego megawata energii elektrycznej w Polsce 
w latach 2007–2008 wynosił ok. 35,42 euro. Przy średnim koszcie zewnętrznym 
bez emisji CO2 w wysokości 7767 €/t SO2 koszt zewnętrzny energii elektrycznej 
w Polsce wynosił ok. 35 €/kWh (Uros, 2015, s. 4–95). Biorąc pod uwagę emisję 
dwutlenku węgla, ten koszt zwiększa się o kolejne 22 euro.

Tabela 3. Jednostkowe koszty zewnętrzne wytwarzania energii elektrycznej w energetyce 
zawodowej w Polsce (€/MWh)

Elektrownie na węgiel 
brunatny

Elektrownie na węgiel 
kamienny Elektrociepłownie Ogółem 

elektrownie
SO2 31,94 18,52 28,32 25,10
NOx 8,45 10,08 9,82 9,43
PM 2,5–10 0,10 0,06 0,11 0,08
PM 2,5 0,60 0,67 1,35 0,75
NMVOC 0,05 0,07 0,04 0,05
Razem: 41,13 29,42 39,65 35,42
CO2 24,60 20,25 21,45 22,07
Łącznie: 65,73 49,67 61,10 57,50

Źródło: Radoviĉ, 2009, s. 16. 

Rodzaj stosowanych technologii energetycznych powiązany jest nieodzownie 
z negatywnym oddziaływaniem, a przede wszystkim z emisjami zanieczyszczeń. 
Stosowanie technologii mniej emisyjnej pozwala zachować nie tylko standardy emi-
syjności, ale i niższe koszty negatywnego oddziaływania. Koszty zewnętrzne wybra-
nych instalacji energetycznych według programu NEEDS obliczone dla wszystkich 
krajów prezentuje tabela 4. Uwzględniono tu koszty zewnętrzne w całym łańcuchu 
budowy, eksploatacji i zamknięcia źródła wytwórczego. Różnice kosztów zewnętrz-
nych prezentowanych technologii różnią sie zdecydowanie i są odzwierciedleniem 
stosowanych rozwiązań technologicznych. W zależności od stosowanej technologii 
mamy systemy energetyczne o wysokiej emisyjności, do których należą elektrownie 
wodorowe, elektrownie węgla brunatnego, węgla kamiennego i systemy o niskiej 
emisyjności, można do nich przede wszystkim zaliczyć elektrownie wiatrowe, ją-
drowe, fotowoltaikę i elektrownie na gaz z systemem oczyszczania zanieczyszczeń.
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Tabela 4. Koszty zewnętrzne różnych źródeł energetycznych (€centy/kWh)
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elektrownia węgla brunatnego 900 MW 0,72 0,07 0,02 0,01 0,01 2,016 2,99
elektrownia węgla brunatnego 
z oczyszczaniem zanieczyszczeń 0,95 0,16 0,03 0,01 0,02 0,40 1,57

elektrownia węgla kamiennego 600 MW 1,00 0,08 0,03 0,02 0,05 2,26 3,44
elektrownia węgla kamiennego 
z oczyszczaniem zanieczyszczeń 1,15 0,17 0,03 0,02 0,06 0,41 1,84

elektrociepłownia na gaz ziemny 0,24 0,02 0,01 0,01 0,01 1,17 1,46
komórki paliwowe drewno–gaz 0,56 0,06 0,02 0,01 – 0,15 0,80
elektrownie wiatrowe 0,06 0,00 0,00 0,00 – 0,02 0,06-0,08
elektrownia fotowoltaiczna 0,47 0,02 0,00 0,01 – 0,03 0,1–0,63
elektrownia na biomasę 1,53 0,09 0,06 0,03 0,66 0,04 0,07–2,51
elektrownia jądrowa 0,06 0,004 0,001 0,001 0,01 0,01 0,09
wodór 3,82 0,22 0,04 0,10 0,06 2,01 6,25

Źródło: opracowanie własne na podstawie International Renewable Energy Agency, 2018, s. 17.

2.	 Efekt ekologiczny elektrowni wiatrowych

Szkody ekologiczne powstałe w związku z energią konwencjonalną utożsamia się 
z kosztami zewnętrznymi obciążającymi jednostkę wytwarzania energii. Wytwa-
rzanie energii ze źródeł odnawialnych również wykazuje emisję zanieczyszczeń 
i związane z tym koszty zewnętrzne, jednak są one zdecydowanie niższe. 

Efekt ekologiczny wykorzystania energii z wiatru przedstawia formuła (Soliń-
ska, Soliński, 2003, s. 82–85): 

EOi = KZW – KZOi,
gdzie:
EOi – efekt ekologiczny wykorzystania energii odnawialnej z i-tego źródła OZE;
KZW – koszt zewnętrzny obciążający energię wytworzoną z węgla;
KZOi – koszt zewnętrzny obciążający energię wytworzoną z i-tego źródła OZE.
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Dla obliczeń założono, że ocena efektu ekologicznego dotyczyć będzie fazy eks-
ploatacji źródeł. Dla obliczenia efektu ekologicznego elektrowni wiatrowych przy-
pisana zostanie wielkość emisji unikniętych w wyniku wprowadzenia energii z wia-
tru. Obliczono efekt ekologiczny dla każdego roku oddzielnie na podstawie ilości 
wyeliminowanej energii z węgla oraz przyjętych do obliczeń wskaźników emisyj-
nych przypisanych dla energii z węgla. Do obliczeń przyjęto wartości wskaźników 
ustanowione w programie NEEDS.

Jednostkowe koszty zewnętrzne ustanowione przez program NEEDS:
–– dla energii z węgla – 2,99 euro/kwh, 
–– dla elektrowni wiatrowych – 0,08 euro/kWh.

Efekt ekologiczny wykorzystania energii z wiatru: EOi = 2,99 – 0,08 = 2,91 euro/
kWh.

To wielkość unikniętej emisji, wynikająca z zastąpienia energii z węgla energią 
z wiatru. Wielkość kosztów zewnętrznych obciążających energetykę zawodową jest 
o 3537,5% większa niż koszty zewnętrzne energetyki wiatrowej. Wielkość efektu 
ekologicznego jest znacząca i wynosi na jednostkę 2,91 euro/kWh. 

Chcąc oszacować wartość wymiernego efektu ekologicznego energii z wiatru na 
podstawie udziału produkcji energii elektrycznej z elektrowni wiatrowych w kra-
jowej produkcji energii w energetyce zawodowej w latach 2005–2016, dokonano 
obliczeń i zawarto je w tabeli 4. W związku z tym, że dane użyte do obliczeń mają 
bardzo duże wielkości w pierwszej kolejności dokonano zamiany jednostek z war-
tości euro/kWh na mld euro/GWh. 

Koszty zewnętrzne obciążające energetykę zawodową to 2,99 euro/kWh → 
2  990  000 euro/GWh, koszty zewnętrzne obciążające energetykę wiatrową to 
0,08 euro/kWh → 80.000 euro/GWh. Wykazano produkcję energii z węgla w po-
szczególnych latach, dokonując obliczeń całkowitego kosztu zewnętrznego obciąża-
jącego energię z węgla za dany rok. Krajowa produkcja energii elektrycznej z węgla 
wykazuje coroczny wzrost, wzrasta również jej całkowity koszt zewnętrzny. Cał-
kowity koszt zewnętrzny energii z węgla przez cały okres badawczy utrzymuje się 
na bardzo wysokim poziomie. Najwyższą jego wartość odnotowano w 2006 roku 
(435,27 mld euro), a najniższą w 2014 roku (374,51 mld euro). W 2010 roku zauważyć 
można obniżenie się produkcji energii z węgla o ok. 10% w stosunku do 2005 roku; 
jest ona wynikiem zwiększającego się udziału energii odnawialnej w krajowej pro-
dukcji energii. Przeanalizowano również wielkości całkowitych kosztów zewnętrz-
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nych obciążających energię wiatrową. Najwyższą wartość kosztów zewnętrznych 
wykazano w 2015 roku (0,72 mld euro), a najniższą wartość kosztów zewnętrznych 
odnotowano w 2005 roku (0,01 mld euro).

Tabela 4. Efekt ekologiczny wykorzystania energii z wiatru na podstawie krajowej 
produkcji energii elektrycznej w latach 2005–2016 (mld euro/GWh)

lata
Produkcja 

energii 
z węgla 

Koszt zewnętrzny 
obciążający energię 

z węgla 

Produkcja 
energii 

z wiatru 

Koszt zewnętrzny 
obciążający energię 

z wiatru

Efekt 
ekologiczny 

2005 141 250 422,34 135,5 0,01 422,33
2006 145 575 435,27 256,1 0,02 435,25
2007 143 425 428,84 521,6 0,042 428,80
2008 139 775 417,93 836,8 0,067 417,86
2009 136 550 408,28 1077,3 0,086 408,19
2010 126 133 377,14 1664,3 0,133 377,00
2011 130 844 391,22 3204,5 0,256 390,94
2012 129 711 387,84 4747 0,38 387,46
2013 130 001 388,70 6004 0,48 388,22
2014 125 254 374,51 7676 0,61 373,9
2015 129 378 386,84 10707 0,86 385,98
2016 130 101 389,00 12491 1,0 385,84

Źródło: obliczenia własne na podstawie danych GUS. 

Wynikiem najwyższych kosztów zewnętrznych obciążających energię z wiatru 
jest najwyższa odnotowana produkcja energii z elektrowni wiatrowych, najniższy 
całkowity koszt zewnętrzny jest wynikiem bardzo niskiego udziału energii z wiatru 
w całkowitej produkcji energii w Polsce. Wykazany efekt ekologiczny wykorzysta-
nia energii wiatrowej stanowi różnicę między całkowitym kosztem obciążającym 
energię z węgla a całkowitym kosztem obciążającym energię z wiatru. Są to re-
latywnie bardzo duże kwoty. W roku 2005 efekt ekologiczny wynosił 422,33 mld 
euro. W 2006 roku wykazano najwyższą wartość tych kosztów, które wzrosły o ok. 
3,06% w stosunku do 2005 roku. W 2007 roku koszt ekologiczny wyniósł 428,8 mld 
euro. Wzrósł on o ok. 1,53% w porównaniu do roku 2005. W 2008 roku koszt eko-
logiczny obniżył się o ok. 1,06 % w stosunku do 2005 roku i wynosił 417,86 mld 
euro. W roku 2009 poziom efektu ekologicznego to 408,19 mld euro i w stosunku 
do 2005 roku obniżył się o ok. 3,35%. W 2010 roku odnotowano wzrost efektu 
ekologicznego w stosunku do roku poprzedniego, jednak w stosunku do 2005 roku 
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odnotowano jego spadek o ok. 10,7%, efekt wynosił 377,0 mld euro. 2011 rok to 
zdecydowany wzrost produkcji energii z wiatru i związany z tym wzrost efektu 
ekologicznego, chociaż do 2005 roku odnotowano spadek o ok. 7,4%. Jego war-
tość to 390,94 mld euro. W 2012 roku nastąpił nieznaczny spadek produkcji energii 
z węgla, stąd równocześnie zaobserwowano spadek efektu ekologicznego (wynosi 
387,46 mld euro). W 2013 roku nadal odnotowuje się wzrost efektu ekologicznego. 
Rok 2014 to okres, w którym najniższy poziom efektu ekologicznego w stosunku 
do analizowanego okresu wynosi 373,9 mld euro. W roku 2015 odnotowano efekt 
ekologiczny na poziomie 385,98 mld euro. W ostatnim analizowanym 2016 roku 
odnotowano wzrost produkcji energii z węgla i wiatru, otrzymano efekt ekologiczny 
w wysokości 385,84 mld euro.

Dla dodatkowego zobrazowania wymiaru kosztów zewnętrznych obciążających 
energię elektryczną wytwarzaną w konwencjonalny sposób, przedstawiono porów-
nanie tych kosztów do ceny sprzedaży energii elektrycznej. W 2016 roku średnio-
ważona wolumenem cena transakcyjna ukształtowała się na poziomie 159,26 zł/
MWh (zob. URE, 2016), a koszt zewnętrzny przypadający na 1 MWh wytworzonej 
energii z węgla to 2290 euro/MWh.

Podsumowanie 

Wykazany efekt ekologiczny energii z wiatru na podstawie udziału produkcji ener-
gii elektrycznej z elektrowni wiatrowych w krajowej produkcji energii w energetyce 
zawodowej w Polsce dowodzi, że są to ogromne koszty, które statystyczny Polak 
ponosi, choć nie ma o nich wiedzy, wykazany efekt ekologiczny to miliony euro, 
a biliardy złotych. Niniejszy artykuł dowodzi, że energia z wiatru niezbędna jest 
dla prawidłowego funkcjonowania gospodarki, a głównie dla zdrowego życia i po-
szanowania środowiska. Dokonując analizy korzyści ekologicznych, wykazano, że 
energia z wiatru niezbędna jest dla osiągnięcia określonych efektów ekologicznych. 
Wdrażanie energii z wiatru zdecydowanie ogranicza wielkości emisji substancji 
zanieczyszczających oraz przyczynia się do wymiernych efektów ekologicznych. 
Zaprezentowany wymierny efekt ekologiczny pozwala uzmysłowić sobie skalę pro-
blemu emisji zanieczyszczeń. W dłuższej perspektywie czasu na wdrażaniu ekolo-
gicznych rozwiązań społeczeństwo naszego kraju może tylko zyskać.
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THE ANALYSIS OF ECOLOGICAL BENEFITS  
OF WIND POWER INDUSTRY IN POLAND

Abstract

The article presents ecological benefits resulting from the implementation of electricity gen-
erated by wind power plants. The Authors pay attention to the links between renewable 
energy, the issue of environmental protection and the electricity market. The paper presents 
the output size of conventional and renewable energy in Poland in the years 2005-2016. 
Moreover, the influence of the energy sector on the environment and human health is de-
scribed. The analysis shows that wind power is an indispensable source of electricity allow-
ing to avoid millions of dollars worth of external costs.
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Introduction

The aim of the article is to assess the ownership structure of family capital groups 
and its impact on the financial situation of the studied group of enterprises. The 
basis for the analysis of family capital groups is the information collected from 
enterprises listed on the Warsaw Stock Exchange. Firstly, the family capital group 
was defined. Secondly, the family ownership and control (using the Substantial In-
fluence Index) and their effectiveness (Return on Equity and Return on Capital) was 
analyzed.

1.	 The Essence of Family Businesses – Literature Review

Family businesses have had strong historical presence and extensive prevalence in 
our society and economy. They are a vital part of the economy and social environ-
ment. A family business as a scientific field is still emerging. Scholars often empha-
size the dominant role played by these organizational forms in many countries. For 
example, based on their broadest definition, Astrachan and Shanker (2003) estimate 
that family firms generate 89% of total tax returns, 64% of GDP and employ 62% 
of the total workforce in the US. In the European Union, the share of family enter-
prises varies, depending on the country and scope of the definition, from 45% to 
90%, and they generate between 45% and 65% of the national income. Particularly 
in Germany, family firms have been found to show an unusually strong dominance 
(Faccio, Lang, 2002). Klein (2000) estimates that approximately 58% of all busines-
ses in Germany with more than €1m turnover/year are family businesses (Siebels, zu 
Knyphausen-Aufseß, 2012).

A large family, in which the ownership and supervision over its business activity 
is in the hands of one family, gains in importance as well. A large number of inter-
national surveys confirm that a significant number of entities have one or several 
shareholders who are mostly family members. Research by La Porta (1999) indi-
cated that 30% of global companies are controlled by the family, while in Western 
Europe the dominant form of ownership is family property (Faccio, Lang, 2002). 
Even in the USA it was stated (Anderson, Rebb, 2003) that among the 500 largest 
companies, about 35% are family-owned.
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In some countries, such as Asian countries or Italy and Spain, individual people 
or families simultaneously control a large number of companies in the form of fam-
ily business groups. A family organizes the ownership of member companies of the 
group either into horizontal structures or into pyramid structures. A pyramid struc-
ture is defined as a network of companies connected to each other on many levels, 
in a cascade manner (Aluchna, 2014). The actual owner exercises control over the 
companies indirectly, through other economic entities. The owner owns majority 
shares in the main company at the top of the pyramid, and in this way is able to con-
trol another company, which in turn enables him to control the companies at a lower 
level (Almeida, 2006; Aluchna, 2017).

The definition of family businesses still remains the biggest difficulty as its for-
mulation raises a lot of controversy among researchers and influences the estimation 
of the number of these entities in the economy (Casillas 2007, pp. 18–20). Most defi-
nitions include notions of family ownership, family control or management, family 
involvement, and/ or the intention to transfer the family firm (Heck and Trent, 1999). 
Some definitions are very narrow and limited by their inclusion of the criteria of 
having two generations involved in the business while others are very inclusive 
of any business owned by one or more family members (Henry, 2016). In trying 
to evaluate family entrepreneurship it is important to define their definitions and 
indicate the research group.

One of the solutions to the lack of a clear definition of a family business is the use 
of the Substantial Family Influence indicator proposed by S. Klein. It is a measure 
that determines the level of ownership and the involvement of the family (Klein 
2000). Therefore, the synthetic SFI has the following form:

Where:
EQFam – is a family participation in ownership/Equity
EQTotal – is total company equity of a given company
SBFam – is the number of family members on the supervisory board
MBFam – is the number of family members on the management board

            𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆 ≅ ( 𝐸𝐸𝐸𝐸𝐹𝐹𝐹𝐹𝐹𝐹
𝐸𝐸𝐸𝐸𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇

) + ( 𝑆𝑆𝑆𝑆𝐹𝐹𝐹𝐹𝐹𝐹
𝑆𝑆𝑆𝑆𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇

) + ( 𝑀𝑀𝑀𝑀𝐹𝐹𝐹𝐹𝐹𝐹
𝑀𝑀𝑀𝑀𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇

) ≥ 1 
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Based on the existing definitions of family businesses, the Authors used the fol-
lowing definition, formulated for the purpose of this article, in order to examine 
family entities listed on the Warsaw Stock Exchange: A family enterprise is one in 
which at least one family member participates in the management and/or supervi-
sion over the company and family members own at least 25% of the assets of a com-
pany. Such a definition allowed the Authors to identify family capital groups listed 
on the WSE and then to analyze their financial situation.

2.	 Methodology

The data published on the website of the Warsaw Stock Exchange were used to 
analyze the Polish family capital groups. Out of 485 listed companies, 46 family 
companies operating in the form of a capital group were identified. Table 2 presents 
basic information about the studied group.

Table 2. Characteristics of the family capital groups listed on the WGPW

Company name Family Company’s operating sector
AB GK Przybyło IT, retail trade, household goods
ABM SOLID SA w upadłości 
układowej Pawlik retail trade, industrial building

ALCHEMIA SA Karkosik metallurgical activity
ALMA MARKET SA Mazgaj retail trade of food products
ATM GRUPA Kurzewski TV and film producer
BORYSZEW SA Karkosik industry
COMARCH SA Filipiak IT sector
CZERWONA TOREBKA SA Świtalski trade network management
DROZAPOL-PROFIL SA Rybka metallurgical activity
DROP SA Chwedoruk retail trade of food products
ENERGOINSTAL SA Więcek industry
FARMACOL SA Olszewscy distribution of pharmaceuticals
FEERUM SA Janusz producer of agricultural equipment
FAMUR SA Domogała producer of agricultural equipment
FOTA SA w upadłości układowej Fota distribution of car parts

INTER GROCLIN AUTO SA Drzymała manufacturer of car accessories and 
accessories

INTROL SA Kapral electrical and industrial installations

IMPEL SA Dzik outsourcing of business and auxiliary 
processes
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Company name Family Company’s operating sector
INTERBUD-LUBLIN SA Matacz construction
KOMPUTRONIK SA Buczkowscy IT sector
MO-BRUK SA Mokrzycki waste management, road construction

MENNICA SA Jakubas numismatic production, real estate 
development, electronic payments

MONNARI TRADE SA Misztal clothing production
MIRBUD SA Mirgos construction
MARVIPOL SA Książek development activity
NETMEDIA SA Wierzba IT sector
NEUCA SA Herba wholesale trade in pharmaceuticals
NTT SYSTEM SA Kurek production of computer memories
PATENTUS SA Duda mining machinery manufacturer
PLATFORMA MEDIOWA POINT 
GROUP SA Lisiecki media

POLSKA GRUPA ODLEWNICZA SA Domagała industrial production
PAMAPOL SA Szataniak meat and vegetable processing
REDAN SA Wiśniewski the retail trade
SELENA SA Domarecki production of construction chemicals
SKYLINE INVESTMENT SA Rey financial consulting
TRITON DEVELOPMENT SA Szmagalski construction
TRANS POLONIA SA Cegielski transport
TESGAS SA Kocik gas sector
UNIMA 2000 SYSTEMY 
TELEINFORMATYCZNE SA Kniszner ICT systems

GIEŁDA PRAW MAJĄTKOWYCH 
VINDEXUS SA Kuchno financial services

WASKO SA Wajda IT services
WANDALEX SA Bąkowski transport
WOJAS SA Wojas production of footwear sales
WISTIL SA Kwiecień textile and ceramic industry
ZPUE SA Wypychewicz power industry
ZUE SA Nowak railway sector

Source: own study based on data from WSE.

The most frequent form of business activity of the surveyed companies was pro-
duction and trade, which are rather more traditional sectors than that of the modern 
areas of the economy. As for the familness of the companies, the analyses show that 
the share of the family in the ownership is dominant: in 40% out of all entities, the 
share fluctuated between 25–50% and in 60% of the analyzed groups it accounted 
for over 50% of company ownership. It should be added that in the case of some of 
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the surveyed entities (about 40%) the family’s influence on management was even 
greater as the family had preference voting shares. Therefore, the advantage at gen-
eral meetings was greater than it resulted from the percentage of shares held.

To determine the family ownership and control over the surveyed entities, the 
SFI index was calculated, in which the participation of family members in man-
agement boards and supervisory boards was additionally taken into account. The 
results are presented in figure 1.

Figure 1. Characteristics of the studied group using the SFI index

Source: own study based on data from WSE.

In the vast majority of family-owned capital groups (60%) listed on the WSE, the 
family had a significant influence on the decision-making, both through ownership, 
as well as supervision and management. In approximately 40% of the surveyed en-
tities, the family control can be assessed as weak. As mentioned above, the share of 
the family in ownership was significant (in 60% of entities it amounted to over 50% 
of shares) and meaningfully affected the high level of the SFI index. The assessment 
of family control in family capital groups may be underestimated due to a certain 
disadvantage of the applied methodology, i.e., identifying family members by a sur-
name, which eliminates, among others, female successors or relatives.

The next stage of the assessment of family capital groups was the evaluation of 
their effectiveness. For this purpose, the most popular indicators were used: Return 
on Equity (ROE) and Return on Capital (ROC).
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Return on Equity is a measure of performance evaluation useful to shareholders. 
The return on equity ratio assesses the effectiveness of the capital employed, not 
only the principal one, but also the capital that was contributed by the owners. The 
formula of ROE is as follows (Waśniewski, Skoczylas, 2004, pp. 248–249):

Where:
Zn – is net profit,
pKWŁ – is average equity.

The Return on Capital is the most synthetic measure of management effective-
ness assessment. The numerator of the formula contains the net profit increased by 
interest on foreign capital and the tax shield (1-T) and thus it allows one to calculate 
the full level of profitability from the entire capital invested in the enterprise. It is 
also suitable for comparing companies with diversified levels of debt, as the numer-
ator includes both the results belonging to the owners (net profit) and the creditors 
(interest). The formula of the ROC indicator is as follows (Waśniewski, Skoczylas, 
2004, pp. 246–247):

Where:
Zn – is net profit,
Ods – is interest,
T – is income tax rate,
1-T – is tax shield,
pKZ – is average capital invested (assets).

In trying to assess the effectiveness of companies, it is most controversial to 
measure profitability of those enterprises that do not generate profit but make a loss. 
It seems that this approach is wrong because the formulas of ROE and ROC contain 
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𝐸𝐸𝐸𝐸𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇
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a profit in the numerator. In addition, in enterprises with a net loss, and at the same 
time without equity, we get a positive score when calculating the ROE. Such a result, 
however, does not mean a positive financial situation of the company.

3.	The Profitability Analysis of Family Capital Groups

The profitability analysis of family capital groups was carried out on a sample of 
46 companies listed on the Warsaw Stock Exchange in the years 2015–2016 with 
the use of two profitability ratios: Return on Capital and Return on Equity. Figure 
2 presents the profitability ratios of equity in family capital groups for the period 
2015–2016.

Figure 2. Return on equity in family capital groups in 2015–2016

Source: own study based on data from WSE.

The profitability of equity determines the benefits for owners of equity capital, 
the return on capital employed by owners, thus it is an important determinant of 
decisions made by the family companies. The analysis of ROE indicates that in 2015 
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there were as many as 12 deficit companies in the surveyed group of companies, 
while in 2016 there were 14 companies.

When assessing the deficit of companies, it is important to consider some im-
portant issues in order to measure their profitability. In both of the examined years, 
there were companies in which, besides having a negative net financial result, the 
net loss value exceeded the level of share capital and supplementary capital, which 
in turn resulted in generating negative equity. When calculating the return on equity, 
it possible to obtain positive ROE from the calculations because the quotient of two 
negative values gives a positive value. Therefore, the study excluded companies 
achieving negative financial result and equity, namely: ABM Solid in 2015, Alma 
Market in 2016, Fota in 2015, Redan in 2015. Therefore, 34 family-owned groups 
gained profitability in 2015, whilst only 32 companies in 2016. In 2015, only four 
family-owned capital groups achieved above-average return on equity, or around 
30%, such a rate of return means that investing in the shares of the analyzed cap-
ital groups is very attractive. This group includes the following companies: Inter 
Groclin, Introl, Interbud, Monnari and Neuca. In ten family-owned capital groups, 
such as AB, ATM Grupa, Comarch, Energoinstal, Komputronik, Marvipol, Polska 
Odlewnicza Group, Vindexus, Wistil and ZPUE, the rate of return on equity exceed-
ed 10%, which provides an average return on equity.

Other companies (20) obtained efficiency from equity at the level below 10%, 
and that level of return on capital may not always satisfy the owners. It is not sure 
whether it covered the minimum rate of return or the cost of equity. In 2016, profit-
ability of equity was much lower, and only two companies achieved a profitability 
above 20%, while only seven companies had a return rate of 10–20%. In the group 
of companies with the lowest return on equity, there were as many as 23 companies. 
The highest profitability in the analyzed group in both examined years achieved 
Monnari Trade at the level of 32.47% in 2015, while in 2016 it was 20.20%.

The profitability assessment of the invested capital informs about the effective-
ness of the invested own and foreign capital. Therefore, the formula of the ratio, in 
addition to the effect of equity or net profit, also takes into account the effect of 
foreign capital in the form of interest paid on loans, loans and financial leasing. The 
indicator is very useful for the purpose of comparing companies that use different 
sources of financing. The profitability of the capital invested can be used to assess 
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the management effectiveness of the invested capital. Figure 3 presents the return on 
capital ratio in the family in capital groups in the years 2015–2016.

Figure 3. Return on capital in family capital groups in 2015–2016

Source: own study based on data from WSE.

In the years 2015–2016, the analysis of the return on capital obtained by the fam-
ily capital groups indicates that the efficiency level varied. Out of all the analyzed 
companies, 25% can be characterized as inefficient. The highest profitability of the 
capital invested was recorded by the Monnari Trade at the level of 27.96% in 2015, 
and in 2016 it was 17.53%.

Table 3 presents indicators of descriptive statistics for the return on equity and 
return on capital ratio.

In 2015, the surveyed group of companies achieved an average efficiency of in-
vested capital at 4.36% (arithmetic average), and 50% of the surveyed companies 
achieved return on invested capital above 4.39% (median), and 50% below this val-
ue. In 2016, the efficiency of invested capital decreased, as the average value de-
creased from 4.36% to 4.25%. The median this year indicates that 50% of companies 
achieved a lower value of 3.97% and 50% higher than 3.97%. The deviation from 
the average also decreased to 3.84%. The rate of return on equity was different due 
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to the fact that the average value of equity in the period grew from 7.8% to 8.79%. 
The deviation from the average ranged from 7.5% to 6.69%. 50% of the companies 
achieved profitability of equity over 8.02%, while 50% below this value.

Table 3. Indicators of descriptive statistics for the return on equity  
and return on capital ratio

Specification 2015 2016
ROE ROC ROE ROC

arithmetic average* 7,8% 4,36% 8,79% 4,25%
median* 7,5% 4,39% 8,02% 3,97%
standard deviation* 7,5% 4,98% 6,69% 3,84%

* Calculating the values of the ratios for 2015, 12 companies were eliminated, and for 2016  
– 14 companies that had a negative financial result.

Source: own study based on data from WSE.

4.	 Conclusion – Assessment of the Impact of the Family Groups 
on their Efficiency

The Pearson’s correlation coefficient was used to examine the impact of familness 
of the family capital group on their effectiveness. The correlation between the SFI 
coefficient and ROE and ROC profitability ratios was examined and presented in 
table 4.

Table 4. The results of Pearson’s correlation between the SFI and profitability ratios  
in 2015–2016

Ratio Year
2015 2016

The number of companies in the research sample 32 34
SFI and ROE –0,04 0,15
SFI and ROC 0,1 0,18

Source: own study based on data from WSE.
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In 2015, based on the analysis of the correlation between the SFI ratio and the 
return on equity and return on capital indicators the following conclusions can be 
drawn:

–– the direction and strength of connections is variable and low,
–– the growth familness of companies decreases the return on equity,
–– the family involvement in the surveyed listed companies has a positive impact 

on the profitability of the invested capital,
–– the assessment of the strength of dependence between the family influence (SFI 

ratio) and profitability is very weak,
–– the strength between the SFI and ROE is weaker than between the SFI and 
ROC, i.e. there is a more significant correlation between the familness and the 
return on capital.

The assessment of the correlation between the family ratio and the return on eq-
uity and return on capital in 2016 shows the following conclusions:

–– the direction of connections is positive, which means that the increase of family 
involvement in the studied companies results in an increase of the effectiveness 
of their operations,

–– increased involvement of the family in the ownership structure of the family 
capital groups results in an increase in the return on equity,

–– growing familness leads to the increase in the effectiveness of the total capital,
–– the assessment of the strength of dependence between the company’s family 

control (SFI) and profitability is very weak,
–– the strength of links between the SFI and ROE indicators is weaker than be-

tween that of the SFI and ROC ratios, i.e. there is a higher correlation between 
the family involvement and the return on capital.

To sum up the assessment of the impact of the family on the effectiveness of the 
capital groups in 2015–2016 on the basis of the results presented, it should be clearly 
stated that there are no links between the family involvement and the effectiveness 
of such companies. The results of the research may be influenced by a small re-
search sample and a short research period. The research sample was determined by 
the number of family capital groups listed on the WSE in 2015–2016. Therefore, the 
next direction of the research on this type of dependence is to expand the research 
period to obtain more reliable results.
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EFEKTYWNOŚĆ RODZINNYCH GRUP KAPITAŁOWYCH  
NOTOWANYCH NA WGPW

Streszczenie

Podmioty rodzinne dominują we współczesnej gospodarce, zwłaszcza w sektorze MSP. Na 
znaczeniu zyskują jednak również duże, rodzinne podmioty, w których własność i kontrola 
znajduje się w rękach jednej rodziny. Część z nich tworzy grupy kapitałowe, badania świa-
towe wskazują, że już jedna trzecia światowych globalnych podmiotów to rodzinne spółki 
holdingowe. W Polsce możemy również zaobserwować coraz więcej rodzinnych grup ka-
pitałowych, które odgrywają znaczącą rolę w gospodarce. W artykule przedstawiono pro-
blemy funkcjonowania i rozwoju rodzinnych grup kapitałowych. Celem jest ocena struktu-
ry własnościowej rodzinnych grup kapitałowych i jej wpływu na sytuację finansową tych 
podmiotów.

Słowa kluczowe: firmy rodzinne, rodzinne grupy kapitałowe, analiza efektywności przed-
siębiorstw

Kody JEL: G30, G31, G33
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Abstract

The article presents the financial situation of large family firms in Poland. In general, fam-
ily businesses are identified with the small and medium enterprises, however, many re-
searchers have confirmed that a significant number of large companies have one or several 
shareholders, who are mostly family members (La Porta, 1999). In Poland, the importance 
of family businesses is growing but researchers mainly focus on the analysis of those from 
the SME sector. Therefore, this article attempts to assess the financial situation of family 
companies which operate on a big scale.

Keywords: family business, the company, holding company, family business profitability.

Introduction

A family business has become a substantial field of research over the last two dec-
ades. Empirical studies indicate that the concentration of ownership within a family 
is common among listed firms and pre-dominant among unlisted firms. Further-
more it is stated that family firms substantially contribute to the aggregation of em-
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ployment and income (La Porta et al. 1999; Faccio, Lang, 2002; Astrachan, Shanker, 
2003). A family business has received an increased political attention as it has been 
considered to be the backbone of private industry and a key target for policies aimed 
at increased employment and economic growth. However, there is still a significant 
body of research arguing that a family business is an inefficient way of organizing 
business activities as they put social goals, like control and nepotism, before eco-
nomic goals, like profit and growth. The debate on the efficiency of family owner-
ship is longstanding and still unsettled (Andersson et al., 2016).
The aim of the article is to assess the ownership structure and the financial situation 
of large family companies. The basis for the analysis was the national survey con-
ducted on 1452 companies in 2010–2016. The data of 49 was analyzed in order to 
determine profitability of large family business, using the following ratios: Return 
on Equity, Return on Capital and Return of Sale.

1.	 The Literature Review on a Large Family Business

Despite the important role of family entrepreneurship in the global economy, there 
are still serious problems with defining family firms. Although in 1989 W. Handler 
stated that ‘defining family businesses is the first and most obvious challenge that 
family business researchers have to face’ and after nearly 30 years this challenge 
still remains valid (Handler, 1989). 

Family companies constitute a very diversified research group, which contains 
entities that are different in terms of size, type of activity, length of functioning on 
the market or development stage, and thus there is the lack of a precise definition. In 
the literature, there are several dozen definitions resulting from many approaches to 
the problem of identifying family businesses and even in the same country there are 
various interpretations that make it difficult to compare and analyze the obtained 
results, often making international comparisons impossible. Due to the fact that the 
term “family business” is so subjective, research is also subjective because it per-
tains to a specific research group or case studies of chosen companies.

Most researchers tend to consider a family business a unit in which two or more 
family members share work and property. The domination of the family in the own-
ership can take different forms depending on the share in assets: over 50% of shares 
in the small and medium-sized entities, but only 20% or even 10% in the case of 
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large enterprises. The European Commission specifies that a listed company is fam-
ily-owned if the person who created it or acquired its shares owns at least 25% of 
the voting rights granted on the basis of the shares held. Thus, the very method of 
determining the level of family ownership in a company causes definitional discrep-
ancies (Surdej, Wach, 2010).

In the light of the above literature analyses, the Author has adopted the following 
definition of large family businesses: The family enterprise is an entity in which at 
least one of the family members is involved in the management and/or supervision 
over the company and the whole or decisive capital is in the possession of the family 
(at least 25%).

As previously mentioned, family enterprises can be both large international cor-
porations and very small business entities. However, many international surveys 
confirm that a significant part of the large companies in the world have one or more 
shareholders who are family members. It indicates that family ownership is more 
widespread than it was expected. For example, the surveys on the US companies 
show that over 35% of companies in the S&P 500 Industrials Index are family com-
panies and that families control almost 18% of their assets. Research by S. Klein and 
R. La Porta confirms the intuitive assumption that the share of family enterprises in 
all entities decreases with the increase of their sizes (Klein, 2000; La Porta, 1999).

Family firms are often thought of as characteristically different from non-family 
firms, and the economic implications of these differences have sparked off an in-
tense academic debate. In the subject literature, there are many analyses indicating 
the differences between family and non-family enterprises, especially in such areas 
as ownership, management and their profitability.

A prominent stream of research shows that family firms may outperform 
non-family firms around the world (e.g., Anderson, Reeb, 2003). While investigat-
ing the performance differences between not only family and non-family firms, but 
also among family firms, studies also draw attention to different family involve-
ment configurations (e.g., founding family control vs. descendant family control, 
family vs. non-family CEO, the degree of board independence, and family firm 
types), which may lead to performance differences not only between family and 
non-family firms, but also among family firms as well (Anderson, Reeb, 2003; Vil-
lalonga, Amit, 2006). Research to date shows that these different configurations of 
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family ownership and management can be associated with firm value positively or 
negatively or exhibit no relationship (Memili, 2015). 

Some researchers appeal to family businesses to operate in a non-family busi-
ness, which would increase their efficiency. Their arguments concern the scope of 

“professionalization”. For instance, J.I. Martínez et al. stated that “when family-con-
trolled companies professionalize their governance and corporate governance and 
face minority shareholders, they can overcome most of the traditional weaknesses 
and use their strengths to succeed” (2007, s. 90). They compared 100 Chilean family 
companies and 75 non-family enterprises listed on the capital market in 1995–2004, 
using ROA, ROE and Tobin q indicators (Martinez, Stoer, 2007). In their research, 
however, they confirmed that public family companies operate better and more effi-
ciently than public non-family companies. Chilean public family companies achieve 
significantly better results than non-public public companies and have greater po-
tential to create value.

Research conducted in 2005 on German and Spanish enterprises by P. Jaskiew-
icz’s team showed that greater family involvement is associated with higher long-
term effectiveness of companies (Jaskiewicz, 2005).

Di Pofi (2003) analyzed, using data from the American Family Business Sur-
vey, the relationship between family and managerial satisfaction with the financial 
results of the surveyed entities and observed a positive correlation of these factors, 
whilst Dudaroglu (2008) examined the Turkish family-owned automotive industry 
and observed a positive correlation between family participation and business per-
formance.

Professionalization of a family business can take place, according to Chua et 
al., through the development of the area related to human resources management, 
regardless of whether the employee is a family member or not (Chua, 2009). Tsao 
et al. said that if family businesses use ‘extensive recruitment and selection, perfor-
mance-based rewards, training and development within the organization, enriching 
work and strengthening the position of employees’ (high-performance work sys-
tems), they can outperform non-family enterprises and achieve better financial re-
sults (Tsao, 2009).

Stewart and Hitt analyzed 59 studies comparing family enterprises with non-fam-
ily ones and created a list of differentiating features as a dichotomous approach to 
each criterion. The researchers indicate where, in terms of which features, family 
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businesses can become similar to non-family enterprises, and thus professionalize 
their functioning (Stewart, Hitt, 2012). Nevertheless, the authors emphasize that the 
use of any of the characteristics indicated by the company does not automatically 
entail the application of others. 

2.	 Methodology

The national survey was conducted on 1452 companies in 2010–2016. In effect, the 
researcher profiled family business operators’ (n = 203) and received answers from 
one in four of them. The data of 49 was analyzed in order to determine supervisory 
and control mechanisms of family business. However, first step of the study was to 
determine the financial situation of the examined group. 

The next stage of the financial assessment of the large family companies was the 
evaluation of their effectiveness. For this purpose, the most popular indicators were 
applied: return on equity, return on capital and return of sale. Profitability ratios are 
among the most commonly used measures in comparative studies concerning the 
results of family enterprises.

Return on equity (ROE) is a measure of the company’s performance useful for 
shareholders as it illustrates the company’s ability to generate profit from every sin-
gle zloty of equity. The formula of this ratio is as follows (Waśniewski, Skoczylas, 
2004):

Where:
ZN – is net profit,
KW – is equity.

The return on capital (ROC) is the most synthetic measure of management effec-
tiveness assessment, because it is a measure of the effectiveness of the entire capital 
invested, independent of the capital structure. The formula of the ROC indicator is 
as follows (Waśniewski, Skoczylas, 2004):
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Where:
ZN – is net profit,
Ods – is interest,
AO – is capital invested (assets).

The return of sale (ROS) ratio is calculated as the quotient of the net profit gen-
erated by the company and the value of the income from sales. The obtained result 
informs about the extent to which a given sale is profitable, i.e. whether the company 
gained on one zloty achieved sales revenue (net profit margin). The ROS indicator 
formula is as follows (Waśniewski, Skoczylas, 2004):

Where:
ZN – is net profit,
Ods – is interest,
PS – is sales revenues.

In the effectiveness assessment the most problematic is to measure profitability 
in enterprises that generate loss. In enterprises with a net loss, and at the same time 
with negative equity, we get a positive value when calculating the ROE, which does 
not mean a positive financial situation of the company.

3.	The Profitability Analysis of the Large Family Companies

Most of the surveyed enterprises conducted business activities in the form of a cap-
ital company (35% limited company and 39% stock company) and operated in in-
dustry (55%). A major part of surveyed entities had operated on the market for over 
10 years (86%), and 9 of all companies for over 30 years (18%). Over 80% of the 
surveyed family enterprises employed from 250 to 1000 employees and less than 
20% more than 1000 employees (41; 9 entities).

The family ownership in large family businesses was later analyzed with the 
following results:

–– nearly 40% of companies are those where the family has over 25% of shares 
and not more than 50%,
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–– over 20% of family firms have family ownership up to 75%,
–– and over 40% of research entities have shares in excess of 75%.

Family property was in the hands of 1-3 people and in almost 60% of cases the 
share accounted for more than 50% of the company’s property (figure 1).

Figure 1. Family participation in ownership of the research companies

Source: own calculation.

Table 1 presents the average net profit or loss achieved by the analyzed large 
family businesses in 2010–2016 (in PLN thousand). It can be observed that after 
deterioration of the average results of the group in 2011, the profits achieved up until 
2015, after which the results increased again.

Table 1. Net profit in the surveyed group of enterprises (in 2010–2016 in PLN thousand)

Year Arithmetic average (M) Minimum Maximum Standard deviation (SD)
2010 6435,00 –5555,00 67 203,19 12 241,60
2011 2699,46 –42 684,00 32 349,85 9681,05
2012 4484,270 –29 255,4 10 2246,6 17 878,96
2013 5792,72 –26 685,90 139 519,00 22 302,89
2014 6224,54 –9521,00 48 183,72 10 890,26
2015 2431,49 –98 370,00 25 577,90 17 992,25
2016 443,18 –197 818,00 59 440,29 37 439,84
2016 (kor) 6638,85 –11 221,00 59 440,29 11 804,69

Source: own calculation.
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The average results of the surveyed group of enterprises revealed the cases of 
companies that incurred a loss. This change is particularly visible in 2016, when one 
of the companies recorded a loss of nearly PLN 200 million. Therefore, the average 
net profit results were adjusted by rejecting the extreme results. 

The results of the adjusted net profit or loss recorded by the surveyed entities are 
presented in figure 2.

Figure 2. Adjusted net profits/losses in large family companies in 2010–2016

Source: own calculation.

In the assessment of the financial situation of the surveyed group of large family 
enterprises, three profitability ratios were applied: ROE, ROC and ROS, which were 
analyzed in the period 2010–2016. 

Due to the fact that it is difficult to apply profitability ratios to measure profit-
ability in enterprises that generate losses, only positive values were adopted in the 
profitability analysis of the analyzed indicators. The average levels of indicators are 
presented in figures 3–5.

In the years 2010–2016, the analysis of ROE shows that of all the studied com-
panies as many as 12 deficit companies were found, and 37 companies achieved 
profitability. The profitability of equity for the entire period was significant, only 
in 2014 the analyzed entities achieved a profitability above 30%, in other years 
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ROE was over 20%. Average profitability, after eliminating the deficit companies, 
amounted to 24%. In 2016, the financial situation, including the return on equity of 
the surveyed family companies, was the same as in 2015, which meant a significant 
decrease (9 percentage points, pp.) in the average level of profitability compared to 
the best 2014.

Figure 3. Average level of return on equity (ROE) in large family companies in 2010–2016

Source: own calculation.

The second indicator, the assessment of the profitability of invested capital 
(ROC), informs about the efficiency of invested capital, both own and foreign. In 
the analyzed period, the surveyed entities achieved ROC on average at the level of 
11%, with the best average results of the company’s profitability in 2014 and 2015. In 
2016, the average values decreased by 5 pp. 
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Figure 4. Average level of return on capital (ROC) in large family companies in 2010–2016

Source: own calculation.

Comparing the average values of profitability of the invested capital with the 
average values of return on equity, one can see lower values. This means that the 
surveyed companies used external sources of financing through the use of financial 
leverage. Thus, they generated additional units of profit by increasing the return on 
equity.

The average return of sales ratio in the analyzed group of entities showed that this 
level was quite low. Only in 2013, the average value was 13%, and in the subsequent 
years the average values decreased to 6%. Throughout the study period, the level of 
volatility in the average values of the profitability ratio was very large.
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Figure 5. Average level of return of sale (ROS) in large family companies in 2010–2016

Source: own calculation.

4.	 Conclusions

The analysis of the financial situation of the group of large family enterprises in 
2010-2016 showed that an average of 25% of them recorded a net loss in the analyzed 
period. The analysis of profitability levels for entities with profit revealed that on 
average the return on equity was the highest. ROE to ROC comparison indicates the 
occurrence of the effect of financial leverage, which was reflected in the increase 
of the return on equity of the company due to the use of foreign sources of capital.

Considering the size of the surveyed enterprises and their concentrated family 
ownership, it seems appropriate for their effectiveness and indicates a well-accepted 
model of functioning. The accepted interpretation is also confirmed by 13% average 
level of profitability of sales.
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WYNIKI FINANSOWE PRZEDSIĘBIORSTW RODZINNYCH 
NA PRZYKŁADZIE DUŻYCH PODMIOTÓW W POLSCE

Streszczenie

Firmy rodzinne zwykle są identyfikowane z małymi i średnimi przedsiębiorstwami. Jednak 
wielu badaczy potwierdziło, że znaczna część dużych firm ma jednego lub kilku udziałow-
ców, którzy w większości są członkami rodziny (La Porta, 1999). W Polsce rośnie znacze-
nie firm rodzinnych, jednak badacze skupiają się głównie na analizie tych z sektora MSP. 
W artykule podjęto zatem próbę oceny sytuacji finansowej firm rodzinnych, które działają 
na dużą skalę.

Słowa kluczowe: firmy rodzinne, rodzinne grupy kapitałowe, analiza efektywności 
przedsiębiorstw

Kody JEL: G30, G31, G33




