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ZNACZENIE KONTRAKTOW JAKO NAJBARDZIEJ
KOMPLEKSOWEGO CZYNNIKA OGRANICZAJACEGO
PROBLEM AGENCJI

Streszczenie

Szeroka analiza zagadnienia agencji w literaturze $swiatowej ukazuje réozne mozli-
wosci ograniczania tego problemu, nie okresla jednak najlepszego z nich. Kazdy ze
sposobow ma swoje wady 1 zalety, ale rowniez moze implikowac¢ inne problemy dla
organizacji. Dlatego tez celem artykutu jest dokonanie oceny porownawczej glow-
nych sposobow ograniczania problemu agencji pod wzgledem swojej kompleksowo-
$ci. Postawiona hipoteza brzmi: odpowiednie kontraktowanie wystgpujace miedzy
pryncypatem a agentem jest najlepszym z punktu widzenia skutecznosci i komplek-
sowosci sposobem ograniczania problemu agencji. Osiagnigcie zarowno celu, jak
1 hipotezy bedzie odbywato si¢ przez analiz¢ porownawcza przedstawionych w lite-
raturze $wiatowej gtéwnych sposobow ograniczania problemu agencji. Artykut zo-
stal podzielony na wstep, trzy czgsci opisowe, podsumowanie oraz spis bibliografii.
Pierwsza cze$¢ zawiera wyjasnienie pojecia problemu agencji. Druga czg$¢ zary-
sowuje umiejscowienie owego problemu w teoriach dotyczacych przedsicbiorstw.
Cze$¢ trzecia przedstawia poszczegdlne grupy czynnikdéw ograniczajacych problem
agencji oraz wskazuje na przewage kontraktow wsrod tych czynnikow.

Stowa kluczowe: teoria agencji, problem agencji, kontrakty, pryncypal—agent

*  Adres e-mail: bartekgosciniak@op.pl.
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Wprowadzenie

Miliony transakcji przeprowadzanych kazdego dnia majg realny wptyw na to, jak
wyglada rozwdj gospodarczy oraz rozwdj poszczegolnych podmiotow. To, co roz-
ni strony transakcji, to ich wlasne cele. Czasem te réznice sa relatywnie niewiel-
kie 1 wtedy mozemy mowic o niskim poziomie oddzialywania problemu agencji.
Jednak w wielu przypadkach cele stron transakcji r6znig si¢ znaczgco, przez co
problem agencji nabiera znaczenia. Réznorodnos¢ przeprowadzanych transakcji
kazdego dnia sprawia, ze niezwykle trudno jest dobra¢ uniwersalne narzedzie do
eliminacji lub ograniczania ich niedoskonatosci. Czg$¢ znanych instrumentéw roz-
wigzuje jeden problem, tworzac kolejne. Inne instrumenty moga okazac si¢ odpo-
wiednie tylko dla konkretnego rodzaju transakcji lub ich wprowadzenie moze by¢
procesem bardzo dtugotrwatlym. Najwazniejsze pytanie, stawiane zarowno przez
badaczy problemu agencji, jak i praktykow biznesu, brzmi: jak wyeliminowaé ne-
gatywny wplyw owego problemu w mozliwie najkorzystniejszy sposob? Dotych-
czasowe badania dowodza, ze calkowita eliminacja jest niemozliwa, jednak istniejg
sposoby cechujace sie wysoka kompleksowoscia w jego ograniczaniu.

Problem agencji

Genezy problemu agencji mozna doszukiwac si¢ w asymetrii informacji, ktora wy-
stepuje pomiedzy réznymi interesariuszami zwigzanymi z konkretnym podmiotem.
W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze asymetria informacji to zarowno réznica
w dostepie do informacji dwoch lub wigcej grup interesow (Myers, Majluf, 1984),
jak 1 brak zdolnos$ci poznawczych lub nieumiejetno$¢ wykorzystania informacji da-
nej strony.

Natomiast teoria agencji kladzie nacisk na rézne zachowania oraz problemy
zwigzane z funkcjonowaniem podmiotéw gospodarczych na rynku, jak owa asyme-
tria informacji, ale réwniez wystepujaca awersja do ryzyka, ograniczona racjonal-
no$¢, mozliwo$¢ przejawiania zachowan oportunistycznych czy tez roznice w celach
funkcjonowania przedsiebiorstw (Eisenhardt, 1989). Chojnacka (2012) przedstawia
ten problem juz jako efekt kompromisu réznych grup intereséw w ramach jednej
organizacji lub tez jako zwigzany i wynikajacy ze zbioru umow zawartych migedzy
tymi grupami. Oznacza to, ze wraz z wystepowaniem transakcji i réznych kosztow
transakcyjnych mozemy mowic¢ o problemie agencji.
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Ewolucja problemu agencji sprawita, ze rozwinat si¢ ze swojej klasycznej formy
i aktualnie przedstawiany jest najczesciej w trzech roznych relacjach:

Rysunek 1. Rodzaje problemu agencji

Y
rodzaje
problemu
agencji

I | |

s ™

pryncypat — pryncypat — pryncypat —
agent pryncypat wierzyciel

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ujeciem najbardziej klasycznym jest konflikt interesow pomigdzy pryncypatem
a agentem, ktory wystepuje najczesciej w sytuacji rozdziatu funkceji wtasnosci od
funkcji zarzadczej. To z kolei implikuje istotne trudnosci z zachowaniem spojno-
$ci celow 1 interesow obu grup w petnym tych stow znaczeniu (Ang, Cole, Wuh
Lin, 2000). Drugi konflikt intereséw, okreslany mianem problemu agencji dtugu,
pojawia si¢ na linii pryncypat—wierzyciel. Rodzi si¢ on przede wszystkim z po-
strzegania ryzyka migdzy stronami. Ostatni rodzaj konfliktu wystepuje pomigdzy
wiascicielami majacymi rézny poziom udzialdow w danym podmiocie. Udziatowcy
mniejszo$ciowi najczesciej zmuszeni sg do przyjmowania warunkéw narzucanych
im przez wtascicieli wickszosciowych.

Ujecie problemu agencji i kontraktow w teoriach przedsiebiorstwa

Kontrakty jako elementy ograniczajace negatywne skutki problemu agencji sa bar-
dzo silnie ugruntowane w réznych znanych teoriach przedsiebiorstw. Pierwsze moz-
na znalez¢ juz na poczatku XX wieku, gdzie reprezentant szkoty instytucjonalnej
T.B. Veblen (1904) wskazywat w swojej pracy na rézne cele przyswiecajace z jednej
strony najwigkszym przemystowcom, bankom i catlemu kapitatowi finansujacemu
ich dziatalno$¢, ktore skupialy si¢ na mozliwie szybkim wzbogaceniu, a z drugiej
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strony — pracownikom, w tym kadrze inzynieryjnej, ktora byla bardziej zorientowa-
na na fundamentalng prace u podstaw w przedsiebiorstwie. Nalezy zaznaczy¢, iz teo-
ria zaktada, ze kontrakt stanowi podstawowy element konstrukcji przedsiebiorstwa.

W swoim artykule R. Coase (1937), ktory uznano jednoczesnie za przetomowy
krok w rozwoju teorii neoklasycznej, rozwaza doskonalos¢ mechanizméw rynko-
wych w alokacji zasobow wewnatrz przedsiebiorstw w opozycji do lepszych roz-
wigzan, rozumianych w niektorych przypadkach jako hierarchiczne wydawanie
polecen przez kierownictwo. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na wystepowanie kosztow
transakcyjnych, czyli elementu odrzucanego w zalozeniach ekonomii tradycyjne;.
Przyktadami takich kosztow sa: ustalenie ceny nowego produktu na rynku czy tez
koszty negocjacji i ustalania kontraktow, szczegolnie w branzach o wysokim pozio-
mie zmienno$ci i specjalizacii.

Kolejnym krokiem w rozwoju teorii przedsi¢biorstw, w ktorym wskaza¢ mozna
wystepowanie problemu agencji, sa teorie kontraktualne. Znacznie szerzej ujmuja one
teorie instytucjonalne i okreslajg firme¢ mianem wiazki kontraktow (Milgrom, Ro-
berts, 1992). Wiazki kontraktéw dotycza praktycznie wszystkich elementow przed-
sigbiorstwa: od czynnikéw produkcji po umowy o pracg z pracownikami, a praco-
dawca okreslany jako kontraktor powinien tworzy¢ kontrakty mozliwie optymalne,
umozliwiajgc miedzy innymi adekwatne wynagradzanie pracownikow i monitoring
ich dzialan oraz ograniczajac wystepujace zachowania oportunistyczne.

Rozwinigciem teorii kontraktualnej jest teoria agencji. Poza dominujgca rola
kontraktéw wprowadza ona rowniez pojecie asymetrii informacji pomigdzy uczest-
nikami kontraktu oraz r6zne nastawienie do ryzyka przez obie strony. Szczegdlnego
znaczenia problem ten nabiera w przypadku rozdziatu funkcji zarzadczej od wiasci-
cielskiej, zatrudnieniu menadzera i konieczno$ci monitorowania efektow jego pracy,
przy zapewnieniu adekwatnego wynagrodzenia (Alchian, Demsetz, 1986). Trzeba
rowniez pamietac, ze ta asymetria dotyczy nie tylko relacji wewnatrz podmiotu, ale
i rynku, przez co znaczenie odpowiednich kontraktdéw jest jeszcze wigksze.

Wszystkie przedstawione teorie zawierajg si¢ w szerokim nurcie okreslanym
mianem nowej ekonomii instytucjonalnej, ktéra podejmuje probe syntetycznego
ujecia omowionej wielowatkowosci.
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Ograniczanie problemu agencji przez wybrane czynniki

Najczes$ciej pojawiajacym si¢ w literaturze sposobem na ograniczanie problemu
agencji jest finansowanie dziatalno$ci kapitatem obcym (Butz, 1993). Zwigkszanie
dtugu i zaangazowanie zewngtrznych kapitalodawcow implikuje zwigkszony mo-
nitoring sytuacji wewnatrz organizacji, a co za tym idzie, korzystnie wptywa na
obnizenie problemu agencji rozumianego w ujeciu klasycznym (pryncypal—agent).
Czgste proponowanie takiego rozwigzania wynika zapewne z jego prostoty, ma
ono jednak kilka budzacych duze watpliwosci cech oraz nastepstw. Zaangazowa-
nie kapitatu obcego sprawia, iz pojawia si¢ inny problem agencji, a mianowicie
agencja dtugu (pryncypal—wierzyciel). Wraz ze wzrostem zadluzenia problem
ten w mysl teorii bedzie si¢ poglebiat, rosna¢ beda rowniez ryzyko bankructwa
i koszty prowadzenia dziatalno$ci. Poza tym nalezy zauwazy¢, ze finansowanie
zewnetrzne nie jest instrumentem, ktorego gtéwnym zadaniem jest przeciwdzia-
fanie problemom agencji. Ma ono wspiera¢ rozwdj przedsigbiorstwa w postaci do-
datkowego Zrodta finansowego, co jest wskazywane w ramach teorii zrédet finan-
sowania S. Myersa i N. Majlufa (1984). Wydaje si¢ roéwniez, ze bez koniecznosci
dodatkowego finansowania nie zostalaby podjeta decyzja o siegnieciu po kapitat
obcy wilasnie z obawy przed dodatkowym monitoringiem i niechgci do ogranicza-
nia swobody funkcjonowania. Mozna zatem stwierdzi¢, iz dlug jako instrument
przeciwdziatania problemowi agencji moze dziata¢ jedynie wybidrczo wraz z sze-
regiem innych konsekwencji.

Nastepnym dziataniem, ktére mogtoby by¢ uznane za relatywnie kompleksowe
wzgledem problemu agencji, sg zasady tadu korporacyjnego. W Polsce najlepszym
tego przyktadem jest zbior zasad obowigzujacy na Gieldzie Papieréw Wartoscio-
wych, czyli Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2016. Nalezy zaznaczyc¢,
ze dokument dotyczy spotek publicznych i jego stosowanie odbywa si¢ w mys$l za-
sady ,,stosuj lub wyjasnij”, dlaczego danej zasady nie stosujesz. Niemniej jednak
wprowadzanie tych zasad i rekomendacji przez inne podmioty gospodarcze rowniez
bytoby z pewno$cia wskazane w §wietle problemu agencji. Wskazany dokument
zawiera tgcznie 92 rekomendacje i zasady szczegdtowe dotyczace obszaréw przed-
stawionych w ponizszej tabeli.
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Tabela 1. Zestawienie liczby rekomendacji i zasad zawartych w DPSN wptywajacych na
zmniejszenie problemu agencji

Liczba rekomendacji i | % rekomendagji

Obszary Rekomend Zasady zasad bezposrednio i zasad

acje szczegotowe | niwelujacych skutki spetniajacyh
problemu agencji zatozenia

polityka informacyjna i komunikacja z inwestorami 4 23 7 26%,
zarzad i Rada Nadzorcza 7 15 11 50%
systemu i funkcji wewnetrznych 1 6 5 71%
walnego zgromadzenia i relacji z akcjonariuszami 3 18 3 14%
konfliktu intereséw i transakcji z podmiotami powigzanymi 1 6 4 57%
wynagrodzenia 4 4 5 63%
SUMA 20| 72, 35 38%|

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: GPW w Warszawie (2016)
oraz dokumentu Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2016.

Powyzsza tabela zostala przygotowana na podstawie dokumentu Dobre Prak-
tyki Spotek Notowanych na GPW 2016 (2016) oraz analizy literatury przedmiotu,
zwigzanej z czynnikami problemu agencji. Zebrane w niej dane unaoczniaja, ile
rekomendacji i zasad stosowanych w danym obszarze odpowiada za obnizenie skut-
kéw problemu agencji. Problemem jest jednak dobrowolnos¢ stosowania owych re-
komendacji i zasad oraz brak wyjasnien w przypadku ich niestosowania, przez co
mogg one by¢ ogolnikowe lub wrecz lapidarne. Innym elementem jest oddzialtywa-
nie fadu korporacyjnego dopiero w dlugim okresie. Badania przeprowadzone przez
Grant Thornton (2014) wskazuja, ze dostosowywanie si¢ podmiotow do takich za-
sad i ich odpowiednie stosowanie to proces bardzo dtugotrwaty.

Kolejnym dzialaniem, ktore z punktu widzenia wtascicieli moze wptywac pozy-
tywnie na ograniczanie problemu agencji, jest obsadzanie stanowisk kierowniczych
cztonkami rodziny lub osobami bliskimi, nie zawsze powigzanymi jedynie bizne-
sowo z wihascicielem. Takie zjawisko, nawet przy odpowiednim przygotowaniu me-
rytorycznym wszystkich osob, zmniejszy wprawdzie problem agencji na poziomie
pryncypat—agent, ale z pewno$cia wzmocni go na szczeblu pryncypat wigkszo-
Sciowy—pryncypat mniejszosciowy. Zaleznos$¢ ta moze by¢ szczegdlnie widoczna
w spotkach z udziatem Skarbu Panstwa badz firmach rodzinnych. W przypadku
tych drugich, badania przeprowadzone przez Martina, Gomeza-Mejie, Berron’a
i Makri (2016) wykazuja, ze takie zachowania spotykaja si¢ z niechecia ze strony
pozostalych akcjonariuszy, a w skrajnych przypadkach moga by¢ uznane za dziala-
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nie na szkodg¢ przedsigbiorstwa. Nawet kiedy nie ma witascicieli mniejszosciowych,
ow problem agencji moze przerodzi¢ si¢ w niezadowolenie na linii pracodawca—pra-
cownicy. Z kolei Bhojraj i Sengupta (2003) dowodza istotnej statystycznie zaleznosci
pomiedzy liczbg menedzeréw niezaleznych (niepowiazanych z wlascicielami) w ra-
mach organizacji a mozliwo$cia wystgpowania problemu agencji i jego nastgpstw.
Wydaje si¢ zatem, ze takie rozwigzanie rowniez nie jest kompletne wobec problemu
agencji, a poza tym moze powodowac pojawienie si¢ kwestii natury etycznej.

Podstawa powstania kontraktu jest co najmniej dwustronna transakcja, w ktorej
wszystkie strony dochodza do porozumienia wzgledem wzajemnych zobowigzan.
Bardzo istotng cecha charakterystyczna dla kontraktéw poza wymieniong relacja
miedzy stronami jest wystgpowanie sankcji o charakterze legalnym, ktére z owego
kontraktu bezposrednio wynikaja (Furubotn, Richter, 1997). Dodatkowo nalezy za-
znaczy¢, ze kontrakty zawieraja rowniez zbior uprawnien wlasnosciowych z okre-
$leniem ich transferu na dane podmioty (Alien, 1999).

Mimo szerokiego zainteresowania tematyka kontraktow, zarowno w teorii, jak
i praktyce gospodarczej, pojawiajg si¢ rowniez twierdzenia, ze wszystkie znane
definicje ukazuja niedoskonalosci kontraktow, ale jednoczesnie nie podaja kom-
pletnych sposobdéw na ich ograniczanie (Hart, 1996). Mozna jednak stwierdzi¢, ze
jest to dziatanie celowe. Rolag menedzerdéw i wlascicieli jest odpowiednie tworzenie
zapisow kontraktow gwarantujacych bezpieczenstwo oraz elastyczno$¢ wywiaza-
nia si¢ z umowy. Teoria zwraca uwagg wprawdzie na tzw. kontrakty kompletne
(zamkniete), czyli przewidujace wszystkie mozliwe zdarzenia, przez ktére zadna
ze stron kontraktu nie osiggnie wyzszej uzytecznosci marginalnej. Jednak praktyka
gospodarcza wyklucza mozliwos¢ ujgcia wszystkich sytuacji w kontrakty czyniace
je jedynie tworem teoretycznym. Owa przestrzen w kontraktach nazywana jest re-
zydualnym prawem do kontroli (Hart, 1993), czyli luka w kontrakcie, umozliwiajaca
jego przetrwanie przy zmiennych warunkach. W praktyce takie niekompletne (nie-
zamkniete) kontrakty wystepuja w znakomitej wiekszos$ci przez §wiadome i zamie-
rzone dziatania stron. Ich nastepstwa przez cze$¢ badaczy sa zaliczane do samego
problemu agencji (Bebchuk, Fried, 2003). Niemniej jednak catosciowe oddzialtywa-
nie kontraktow na problem agencji, mimo swoich niedoskonatos$ci w postaci genero-
wania potencjalnych kosztow transakcyjnych, nalezy uzna¢ za najbardziej komplet-
ne. Ma ono zastosowanie w kazdym wymienionym rodzaju problemu agencji, a jego
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elastycznos$¢ zapewnia kontynuacje procesow i transakcji przy zmieniajagcym si¢
otoczeniu oraz mozliwo$¢ monitorowania i ograniczania kosztéow transakcyjnych.

OczywiScie mozna jeszcze wymieni¢ wiecej instrumentow, ktoére moga ograni-
cza¢ problem agencji, np. niewymagane prawnie badania audytorskie, otwarto$¢ na
wspotprace z osrodkami badawczymi, utrzymywanie certyfikatow jakosciowych,
wysoki poziom standaryzacji procesow wewnetrznych. Wszystkie te elementy
uchodza jednak za dziatania migkkie, a ich wptyw na eliminacje skutkow problemu
agencji jest trudny do jednoznacznego potwierdzenia, co wynika z posredniego po-
wigzania tych czynnikow z problemem agencji.

Podsumowanie

Kazda z przedstawionych grup czynnikéw wptywa na zmniejszenie skutkéw pro-
blemu agencji, jednak oddziatywanie jest dla kazdej grupy inne i niesie za sobg inne
implikacje. Z jednej strony mozemy mowi¢ o znaczeniu dlugu jako instrumentu
dzialajacego w najkrotszym czasie. Z drugiej strony sa zasady tadu korporacyjne-
go, ktérych oddziatywanie moze wprawdzie obejmowac kazdy obszar problemu
agencji, ale jego skuteczno$¢, ze wzgledu na dobrowolnos¢ i dlugoterminowosé
wprowadzania, jest nieduza. Wskazanie odpowiednich kontraktow jako czynnikow
mozliwie kompleksowych i skutecznych w ograniczaniu problemu agencji wynika
z przeprowadzonej w artykule metodzie dedukcji dotyczacej grup tych czynnikow,
a jednoczesnie znajduje potwierdzenie w oméwionych podstawach teoretycznych.
Wprawdzie kontrakt rowniez mozna uzna¢ za proces dobrowolny, jednak prakty-
ka biznesowa wymusza takg formalizacj¢ transakcji. Ponadto jest on bezposrednio
powiazany z kazda transakcja, zatem moze by¢ odpowiednio dopasowany do za-
istniatych warunkow, przez co jego oddzialywanie powinno by¢ relatywnie najdo-
ktadniejsze. Wszystko to sprawia, ze wtasnie kontrakty nalezy uzna¢ za narzedzie
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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Streszczenie

Niniejszy artykutl jest wynikiem badan przeprowadzonych przez autora w przedsigbior-
stwach sektora dobr szybko rotujacych (FMCG). Stanowi on autorskie rozwazania koncep-
cyjne, majace na celu popraweg wartos$ci generowanej w tego typu przedsigbiorstwach, ktore
nie sg czescig koncernow globalnych, majacych zazwyczaj wysoko rozwinigte kompetencje
i systemy pomiaru dokonan i sterowania kreowaniem wartosci dodanej. Stad zakres pod-
miotowy artykutu zawezony jest do przedsigbiorstw funkcjonujacych poza strukturami glo-
balnych koncernoéw, zakres przedmiotowy za$ dotyczy wlasnie rozwigzan zapewniajacych
w nich skuteczne sterowanie decyzjami menedzeréow odpowiedzialnych za wyniki ekono-
miczne przedsigbiorstwa. Autor zastosowal zar6wno metode obserwacji, jak i analizy oraz
krytyki obserwowanych rozwigzan, stosowanych w praktyce gospodarczej. Celem artykutu
jest wskazanie rozwigzan zwigkszajacych skutecznos¢ pomiaru dokonan oraz przejrzysto-
$ci kreowania warto$ci dodanej w przedsigbiorstwach z sektora FMCG. Autor stosuje styl
postulatywny, gdyz istotg artykutu jest zachecenie do implementacji opracowanego modelu
sterujacego w przedsigbiorstwach z sektora FMCG w Polsce, aby te w sposob stabilny kre-
owaly swe wyniki ekonomiczne w coraz bardziej dynamicznym otoczeniu.

Stowa kluczowe: model sterujacy, FMCG, wyniki ekonomiczne, wartos¢ dodana, pomiar
dokonan
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Przedsigbiorstwo z sektora FMCG!, bedac uczestnikiem rynku konkurencyjne-
g0, wykazujacego znaczng dynamike zmienno$ci warunkow, w jakich trzeba podej-
mowac decyzje, powinno wykorzystywac wszelkie dostepne metody wspomagaja-
ce zarzadzanie. Zarzadzanie to dysponowanie zasobami, ktore maja doprowadzié
do realizacji celow organizacji, przy czym celem podstawowym powinno by¢ osia-
gniecie planowanych wartosci wynikow ekonomicznych, rozumianych jako efekt
synergiczny, wypracowany przez przedsiebiorstwo, okreslany w niniejszym arty-
kule jako warto$¢ dodana. Decyzje podejmowane w tym celu zawsze powinny by¢
przedmiotem pomiaru, bazujgcego na zdefiniowanych wartosciach referencyjnych.

1. Zdefiniowanie pojecia modelu sterujacego

Dazac do zwigkszenia elastycznosci i transparentnosci nowych warunkow gospo-
darowania, przedsicbiorstwa z sektora FMCG powinny przeprowadzi¢ zasadnicze
zmiany w swej organizacji. Jedng z nich jest przebudowa modelu sterujacego w kie-
runku umozliwiajacym przejrzystg alokacje elementéw rachunku odpowiedzialno-
$ci do poszczegolnych osrodkow odpowiedzialno$ci oraz mozliwie najefektywniej-
sze wykorzystanie zasobow tego przedsiebiorstwa?.

Model sterujacy opisuje organizacj¢ tancucha tworzenia warto$ci dodanej
w przedsigbiorstwie, podaje referencje dla oceny efektywno$ci menedzeréw i de-
terminuje zarzadzanie poszczeg6lnymi pozycjami. Okre$la zarazem nie tylko to,
jak decyzje powinny by¢ wydawane, oceniane i raportowane, ale takze zasady
delegowania prawa do podejmowania decyzji oraz zakres podejmowania ryzyka
finansowego (limity) przez poszczegdlne poziomy odpowiedzialnosci i komorki
organizacyjne. Nalezy zapewni¢ za pomoca wlasciwie zaprojektowanego modelu
sterujgcego powiazanie podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie z realizacja jego

' Fast Moving Consumer Goods (FMCG) — do branzy FMCG zalicza si¢ przedsigbiorstwa oferu-

jace produkty szybko rotujace, innymi slowy: szybko zbywalne, zaspokajace codzienne potrzeby
konsumentow, m.in.: artykuly spozywcze, kosmetyki, srodki czystosci, srodki higieny, alkohol, pa-
pierosy. Cecha charakterystyczng branzy jest wysoka konkurencja nie tylko w zakresie zaspokajania
potrzeb konsumentow, ale i szybkosci odpowiedzi na zmiang ich gustow i preferencji. Stad niezwy-
kle istotna jest ciggta identyfikacja produktow, ktore zapewniaja przedsi¢biorstwu wymagang mase
marzy przy zachowaniu konkurencyjnosci na rynku.

2 Jako model w niniejszym artykule rozumiany jest wzor, wedtug ktorego sg realizowane w przed-

sigbiorstwie procesy.
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celow. Powinien on zosta¢ wdrozony decyzja strategicznego poziomu zarzadzania,
konstytuujac model alokacji odpowiedzialno$ci do osrodkéw odpowiedzialnosci.
Wiasciwe zaprojektowanie organizacji przedsigbiorstwa z sektora FMCG wy-
maga pogrupowania jednorodnych kompetencji w elementach jego struktury, od-
zwierciedlajacych poszczegodlne etapy tworzenia warto$ci dodanej w organizacji, co
pozwala przypisa¢ poszczegdlne elementy rachunku odpowiedzialnosci do odpo-
wiednich o$rodkéow odpowiedzialno$ci i przekazywanie im odpowiedzialnosci za
wyniki podjetych decyzji (mandat decyzyjny)®. W ten sposob powstaja autonomicz-
ne os$rodki odpowiedzialnosci, dazace do osiagniecia celow przedsigbiorstwa. Roz-
wigzanie to powinno zapewnic:
— jasne przypisanie elementéw rachunku odpowiedzialnosci do okreslonych
osrodkéw odpowiedzialnosci,
— zarzadzanie oraz sterowanie rezultatem podejmowania decyzji w racjonalny
sposob,
— rozliczenie dokonan menedzerow,
— skuteczne sterowanie dziataniami korygujacymi realizacje planéw i zwieksza-
jacymi pewnos$¢ osiagnigcia celow przedsicbiorstwa.

2. Narzedzia sterowania decyzjami menedzeréw wykorzystujace
rozwigzania z modelu sterujgcego

Podstawowe narzgdzia wykorzystywane do sterowania podejmowaniem decyzji
przez menedzerow, wspierajace realizacje celow przedsigbiorstwa, okreslonych
w modelu sterujgcym, to:

cele,

— plany,

— budzety,

— raportowanie i $ledzenie wynikow,

system motywacyjny.
Zracjonalizowanie podejmowania decyzji poprzez ich odpowiednig synchroni-
zacje¢ z celami przedsigbiorstwa sprawia, ze menedzer hierarchizuje warianty decy-

3 Najwigkszym wyzwaniem jest jednak skuteczne wdrozenie przygotowanego rozwigzania do

praktycznej dzialalnos$ci przedsigbiorstwa.
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zyjne, rozpatrujac swoje preferencje oraz oficjalne wymagania odno$nie poziomu
zrealizowania warto$ci dodanej. Wiedza o skutecznosci poszczegdlnych instrumen-
tow sterowania dokonaniami menedzerow przyczynia si¢ do poprawy kreowania
warto$ci dodanej w przedsigbiorstwie z sektora FMCG oraz zwigkszenia jego war-
tosci, stad skuteczne sterowanie decyzjami menedzeréw zawsze powinno by¢ po-
wigzane z dazeniem do osiggania celow przedsiebiorstwa.

W $wiadomym wypracowaniu przysztych dzialan przedsigbiorstwa, zorientowa-
nych na osiggniecie zamierzonych celow i zadan w okreslonych warunkach, miejscu
i czasie oraz z zastosowaniem przewidywalnych srodkéw ich realizacji, kluczowa
rola przypada planowaniu. Stanowi ono projekcje przysztego funkcjonowania kaz-
dego przedsigbiorstwa (Duraj, 2000, s. 63). Plan zawiera warto$¢ celu w zakresie
wynikéw ekonomicznych, ktora przedsigbiorstwo powinno wypracowa¢ pomimo
zakltocen i przypadkowosci zwigzanych z jego dzialalno$cig. Planowanie zatem to
decydowanie o podjeciu okreslonych dziatan (wydatkowania zasobow przedsigbior-
stwa), majacych doprowadzi¢ do zjawisk, ktére by samoistnie nie zaistniaty (Koz-
minski, Piotrowski, 2002, s. 179—182). Plan powinien zapewni¢ sprawne osiagniecie
postawionego celu, stajac si¢ takze punktem odniesienia dla podejmowania dziatan
korygujacych. Jest on skuteczny, jezeli doprowadzi do osiagniecia celu przy mini-
mum niepozadanych odchylen. Nalezy go traktowac jako projekt przysztej dziatal-
nos$ci przedsigbiorstwa, ktory powinien stac si¢ punktem odniesienia dla kreowania
oddziatywan sterujacych w systemie motywacyjnym.

Budzet odnosi si¢ do spdjnego przedstawienia elementéw przysztych wynikow
(Buk, 2006, s. 142—-167). Czgsto jest utozsamiany z opisaniem kosztéw, jednakze
nalezy go takze postrzega¢ przez pryzmat przychodéw. Budzetowanie w przedsie-
biorstwie powinno uwzglednia¢ skutki podejmowania decyzji, przyczyniajac si¢ do
wspierania podnoszenia jego wartosci. Budzet zatem powinien by¢ instrumentem
sterowania wyprzedzajacego, rezerwujacego $srodki dla skutecznego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, antycypujac takze koszty dziatan korygujacych. Proces ten
nalezy rozpatrywac takze poprzez pryzmat budzetowania kapitalowego, zwigzane-
g0 z prognozowaniem, zatwierdzaniem i kontrolowaniem kapitatow przedsiebior-
stwa, niezbgdnych do sfinansowania cato$ci jego dziatalnosci.
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Rysunek 1. Hierarchia sterowania wynikami ekonomicznymi
w warunkach ryzyka finansowego

sterowanie poprzez okreslenie ram dla poziomu
kreowania wartosci dodanej w przedsiebiorstwie

planowany wynik
ekonomiczny

A 4

raportowanie
wynikow generowanie oddziatywan sterujgcych na podstawie raportow
ekonomicznych wynikéw dla catosci okresu (prognozy dla okresu)

A 4

v

podejmowanie

wykreowanie cybernetycznego powigzania systemu oceny
decyzji

efektywnosci decyzji z wartoscig wynikdw ekonomicznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sterowanie przedstawione na rysunku 1 powinno odbywac si¢ w uktadzie za-
mknigtym, bazujacym na wyprzedzajacych sprzezeniach zwrotnych. System ten
kreuje proces sterowania caloksztaltem funkcjonowania przedsigbiorstwa, zwigza-
ny z zarzadzaniem kreowaniem wynikow ekonomicznych (oczekiwany efekt sy-
nergiczny). Potaczenie rzeczywistych dazen decydentdéw z celami przedsigbiorstwa
poprzez ustanowienie wymogu dla poziomu kreacji wartosci dodanej staje si¢ na-
rzgdziem osiggania celow. W procesie tym plany i budzety wskazuja menedzerom
metody osiggania celéw oraz zasoby bedace do ich dyspozycji, a oddziatywania
motywacyjne skorelowane z wartoscig instrumentu sterowania powinny pobudzac
ich do osiggniecia zaplanowanych celéw. Decydent powinien dziata¢ jako racjona-
lizator, co znajduje wyraz w poprawie gospodarowania kapitatem zaangazowanym
w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Warto$¢ wzorcowa instrumentu sterujagcego — wy-
mog kreacji warto$ci dodanej — zostaje okreslona juz na etapie planowania, pozniej
jest monitorowana i komunikowana w raportach przygotowywanych przez jednost-
ki organizacyjne realizujace zadania controllingowe.
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3. Wymég modyfikacji modelu sterujgcego przedsiebiorstwa z sektora
FMCG

Rozdzielenie poszczegolnych elementéw funkcjonowania przedsigbiorstwa z bran-
zy FMCQG jest §cisle zwigzane ze zmianami w modelu sterujagcym przedsigbiorstwa,
a szczegodlnie z relacjami pomiedzy jego elementami. Wiasciwie wdrozony model
sterujacy umozliwia zamiane kazdego elementu wewnetrznego, strukturg spoza or-
ganizacji, bez koniecznos$ci zmiany zasad rozliczania efektywnosci.

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa z branzy FMCG nalezy podzieli¢ przynaj-
mniej na cztery kluczowe obszary:

zakupy,

produkcja,

— logistyka,

— sprzedaz.

Kazdy z powyzszych obszarow powinien sta¢ si¢ niezaleznym osrodkiem odpo-
wiedzialno$ci, wynagradzanym za efektywno$¢ podejmowanych decyzji i genero-
wanie wartosci dodanej. Istotne jest zapewnienie prawidtowosci pomiaru dokonan
po wyizolowaniu wptywu na nie decyzji innych osrodkéw odpowiedzialnosci. Brak
prawidtowo uksztaltowanego modelu sterujgcego moze prowadzi¢ do nieefektyw-
no$ci wynikajacej z obcigzania wynikoéw sprzedazy przez rezultaty decyzji podej-
mowanych w innych komorkach przedsicbiorstwa. W efekcie nast¢puje rozmycie
odpowiedzialnosci 1 przykladowo rozliczanie jedynie sprzedawcow za realizacje
planowanych przychodéw, a nie marz czy EBIT.

Jak wspomniano, istotne jest zapewnienie, ze kazde z ogniw tancucha tworzenia
warto$ci w przedsicbiorstwie bedzie rozliczane za efektywnos$¢ wiasnych decyz;ji.
Jednakze struktura przedstawiona na rysunku 2 nie zapewnia jasnego rozdzielenia
odpowiedzialnosci. Zaopatrzenie nie jest rozliczane za warto$¢ dodana, generowang
w poréwnaniu do benchmarku. Produkcja powinna by¢ rozliczana za koszty, na kto-
re ma rzeczywisty wptyw — koszty kontrolowane przez produkcje. Jednakze cze$c
kosztow statych bezposrednich wynika z decyzji sprzedawcow 1 wptywa na wzrost
kosztow wydziatowych, co przektada si¢ na realizacje budzetu kosztow produkcji.
Logistyka, podobnie jak produkcja, powinna odpowiada¢ za koszty kontrolowane
przez ten obszar, lecz i tu cze$¢ kosztow moze by¢ generowana przez inne obszary,
szczegolnie sprzedaz, co sprawia, ze w logistyce nie ma pelnej kontroli nad kosztami
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powstajacymi w magazynach (np. kompletowanie zamowienia sktadajacego sie ze
znacznej liczby produktéw). Podobnie z budzetem transportu: dazenie sprzedawcow
do wystania towaru za wszelka cene, jezeli ich premia zalezy od realizacji planow
przychodow w danym okresie, moze prowadzi¢ do wzrostu kosztow transportu. Po-
nadto przedstawione na rysunku 2 rozwigzanie moze wskazywacé takze na nega-
tywny wplyw na poziom celu premiowego logistyki w rezultacie zwickszenia skali
wysylek, co doprowadzi do przekroczenia budzetu transportu. Takie rozwigzanie
$wiadczy o ryzyku braku koordynacji celu logistyki z celami innych ogniw kreowa-
nia wartosci w przedsigbiorstwie. Sprzedaz moze by¢ obciazana nieefektywnoscia
zakupdéw surowcdw i materiatow lub wzrostem kosztow w obszarze produkc;ji i lo-
gistyki. Z drugiej strony moze odnotowywac korzysci, jezeli te obszary wypracuja
nieplanowang warto$¢ dodang i wtedy, nawet przy obnizce cen sprzedazy (czyli po-
gorszeniu efektywnosci dziatania sprzedazy), odnotuje lepsze wyniki niz planowano.

Rysunek 2. Nieprawidlowo uksztattowany model sterujacy

odpowiedzialno$¢ za zapewnienie
ciggtosci produkeji, kupowanie surowcow
po biezacych cenach rynkowych, brak
rozliczenia efektywnosci zakupu
wzgledem benchmarku

zaopatrzenie

odpowiedzialno$¢ za koszty state
produkeji i terminowos¢ realizacji zlecen

produkcja

odpowiedzialno$¢ za koszty state
magazynow i nieprzekroczenie budzetu

logistyka kosztow transportu oraz terminowosé
dostarczenia zamowien

odpowiedzialno$¢ realizacjg planu
sprzedazy oraz marzowos¢ sprzedazy
sprzedaz kalkulowana ]al‘<0 marza pokrng glownle
na kosztach zmiennych produkc;ji i
logistyki

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Istotne jest zatem doprowadzenie do wykreowania w przedsiebiorstwie z sektora
FMCG skutecznego modelu sterujacego, zapewniajacego prawidlowy pomiar do-
konan menedzerow osrodkow odpowiedzialnosci oraz koordynacje ich celow pre-
miowych — tak aby sterowanie ich decyzjami zapewniato osiagniecie celow przed-
sigbiorstwa, co wymaga takze precyzyjnej alokacji kosztow kontrolowanych do
tych osrodkow odpowiedzialnosci, ktore sa odpowiedzialne za ich powstanie. Jako
koszty kontrolowane nalezy rozumie¢ te koszty, na ktorych powstanie ma wplyw
menedzer osrodka odpowiedzialno$ci bez wzgledu na to, czy sa to koszty state, czy
zmienne. Stad skorygowany model sterujacy powinien zostac¢ zaprojektowany w na-
stepujacy sposob:

— zaopatrzenie — pomiar dokonan powinien zosta¢ uzalezniony od dostepnosci

danych:

* zakup surowcow, jezeli tylko sg dostgpne dane rynkowe, powinien zostaé roz-

liczony za pomocg rownania do rynku, obszar za$ powinien wypracowaé war-
to$¢ dodang w stosunku do notowan rynkowych (wynik P/L MtM?);

P/Lps yem = Zi=1(Pri — Pw) - Wi (1),

gdzie:

P/L g e — Wynik wygenerowany na zakupie surowcow rozliczany do cen ryn-
kowych;

i — kontrakt;

P, — cenarynkowa dla i-tego kontraktu;
P, — cena wykonana dla i-tego kontraktu;
W.— wolumen i-tego kontraktu;

* zakup surowcow, jezeli brak danych rynkowych, to warto$§¢ dodana powinna
by¢ rozliczona w stosunku do cen zaplanowanych w planie biznesu (budzecie
obszaru);

P/Lpgy = Xiz1(Pesi — Pwi) - W; (2),

4 MtM (mark-to-market) — rownanie do rynku, wycena do rynku
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gdzie:

P/L, ,— wynik wygenerowany na zakupie surowcow rozliczany do cen budze-
towych;

1 — kontrakt;

P, — cena budzetowa dla i-tego kontraktu;

P, — cena wykonana dla i-tego kontraktu;

W — wolumen i-tego kontraktu;

* zakup materiatow powinien by¢ rozliczany do cen podanych w planie biznesu
(budzecie obszaru);

P/Lpm s = 2t=1(Pomi — Pwi) - Wi (3),

gdzie:

P/L, . — wynik wygenerowany na zakupie materialdw rozliczany do cen bu-
dzetowych;

i — kontrakt;

P, . — cena budzetowa dla i-tego kontraktu;

P, — cena wykonana dla i-tego kontraktu;

Wi — wolumen i-tego kontraktu.

Zaopatrzenie powinno wypracowac warto$¢ dodang (zysk, P/L) w stosunku do war-
tosci referencyjnych (ceny rynkowe, ceny planowane), a cel dla wartosci dodanej
powinien by¢ podstawg systemu motywacyjnego. Warto$¢ osiaganego wyniku za-
opatrzenia nalezy rozliczy¢ jak ponizej:

P/L, = ¥i=i(Pri — Pwy) - Wit X1y (Pgsi — Pwi) - Wi+ Xia(Pemi — Pwi) - Wi (4),

gdzie:
P/L_—wynik wygenerowany przez zaopatrzenie.

Jezeli P/L_> 0, to zaopatrzenie przyczynia si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.
Jednakze czes¢ kosztéw obszaru zaopatrzenia moze wynika¢ z decyzji sprzedazy
(przyktadowo wspomniany wymog zadania skrocenia czasu realizacji zamowienia
ze strony sprzedazy), co pociaga za soba wzrost kosztow zakupu surowcoéw czy
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opakowan. W takiej sytuacji koszty te nalezy traktowaé jako koszty kontrolowa-
ne przez sprzedaz i po potwierdzeniu realizacji zlecenia przez sprzedaz nadwyzke
kosztéw ponad poziom referencyjny nalezy uwzgledni¢ w wyniku sprzedazy.

— Produkcja — pomiar dokonan powinien dotyczy¢ wykonania budzetu kosztow
statych kontrolowanych przez ten obszar, co przeklada si¢ na ograniczenie kosz-
tow robocizny czy poprawe efektywnosci energetycznej, poprawe zarzadzania
utrzymaniem ruchu maszyn i zarzadzania ich remontami. Poniewaz czg$¢ kosz-
tow stalych to koszty state bezposrednie kontrolowane przez sprzedaz, to nalezy
podzieli¢ odpowiedzialno$¢ za nie pomiedzy sprzedaz i produkcje, aby uniknaé
niepotrzebnego wzrostu tych kosztow, jezeli produkcja przestanie nimi zarza-
dzaé, a jednoczes$nie obcigzy¢ wynik sprzedazy wzrostem kosztow statych, wy-
nikajacy z decyzji sprzedazy (np. krotkie serie produkeyjne, krotki czas realizacji
zamowienia, koszt naprawy maszyn powyzej standardu wynikajacy z czestych
przezbrojen).

P/LP: K= Ky~ 50% KKPWS ®),

gdzie:

P/L,— wynik wygenerowany przez produkcje;

K, , —koszt zabudzetowany kontrolowany przez produkcjg;

K, ., —koszt wykonany kontrolowany przez produkcjg;

K, —koszt wykonany produkcji kontrolowany przez sprzedaz.

— Logistyka — podobnie jak produkcja powinna by¢ rozliczana za koszty, ktore sg
kontrolowane w jej obszarze; dotyczy to zaplanowanych kosztéw stalych maga-
zyndw 1 kosztow okreslonych w budzecie transportu. Jednakze takze w obszarze
logistyki czes¢ kosztow jest kontrolowana przez obszar sprzedazy, ktoéry moze
je generowaé realizujac zamoéwienia wymagajacego niestandardowo dlugiego
czasu kompletacji i zatadunku. Innym zagadnieniem jest wzrost kosztow trans-
portu ponad standard dla wysylek, np. w sytuacji dazenia do wysyltki na koniec
miesigca, gdy przewoznicy zwiekszaja swoje ceny lub w okresach wysokich
cen — przykladowo na koniec kwietnia, co wigze si¢ z wysokimi kosztami dla
przewoznika, gdyz niektdre panstwa 1 maja (a w Polsce tez 3 maja) ograniczaja
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ruch samochodow ciezarowych, zatem koszty generowane przez decyzje innych
obszaréw powinny obcigza¢ wyniki tych obszarow, a nie logistyki. Z tego wzgle-
du wartosciami referencyjnymi dla rozliczenia dokonan menedzeréw logistyki
powinny by¢ nastgpujace wartosci:
* planowane koszty magazynow — warto$cia referencyjng powinien by¢ koszt
staly przypadajacy na palete przyjeta do magazynu (zaopatrzenie) lub pale-
te wystang z magazynu (sprzedaz) — koszt staty podzielony przez sume palet
przyjetych i wystanych w zadanym okresie. W ten sposdb zapasy nierotujace
nie s3 elementem rozliczenia, co sprawia, ze logistyka dba takze o poziom
zamrozonego kapitatu w zapasach, dazac do redukcji niepozadanych i dtugo
zalegajacych surowcow, opakowan i towardw (tzw. nieroty);

Kem = 522 (6),
QpB
gdzie:
K,, — jednostkowy, zabudzetowany koszt magazynu przypadajacy na palete
rotujaca na magazynie;
K, — koszt zabudzetowany magazynow kontrolowany przez logistyke;
0,, — zabudzetowana liczba palet przyjetych i wydanych z magazynu;

*  koszty transportu — wartoscig referencyjna dla oceny dokonan menedzerow
powinien by¢ $redni koszt dostarczenia palety przyjety w budzecie kosztow
transportu:

K
Kpr = _QBT N,
BP

gdzie:

K, — jednostkowy, zabudzetowany koszt transportu przypadajgcy na palete
rotujgcg na magazynie;

K ,,,— koszt zabudzetowany transportu kontrolowany przez logistyke;

0,, — zabudzetowana liczba palet przyjetych i wydanych z magazynu.

Wykorzystujac formuty (6) i (7), nalezy okresli¢ efektywno$¢ funkcjonowania
logistyki w nastepujacy sposob (formuta (8)):

KWM+ 50%Kkms
QPB Qpw

KWT + 50%KkTs

P/L, = (2 o

) - Qwp + ( ) - Qe (8),
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gdzie:
0, —rzeczywista liczba palet przyjetych i wydanych z magazynu;
K, — koszty magazynu kontrolowane przez sprzedaz;

K, —koszty transportu kontrolowane przez sprzedaz;

— Sprzedaz — efektywnos¢ sprzedazy powinna by¢ okreslana na podstawie marzy
wypracowanej w stosunku do cen referencyjnych. Cena referencyjna powin-
na okresla¢ poziom marzy pokrycia, zapewniajacy bezpieczenstwo finansowe
funkcjonowania przedsigbiorstwa, ale jednocze$nie jej poziom nie moze nega-
tywnie wptywaé na sprzedaz. Cena referencyjna powinna okresla¢ rzeczywista
warto$¢ (definiowana takze jako cena netto), ktora wptywa do przedsigbior-
stwa w wyniku sprzedazy jednostki produktu, stad cena sprzedazy, ktora jest
porownywana z ceng referencyjna, powinna by¢ obnizona o wszystkie rabaty
1 instrumenty wsparcia sprzedazy, ktore stanowia koszty sprzedazy®. Ponadto
tak okreslony wynik obszaru sprzedazy powinien zosta¢ pomniejszony o kosz-
ty kontrolowane sprzedazy powstate w zaopatrzeniu, produkcji i logistyce.

P/Lg =¥ (Cs; — Cri) " W; — (Kgz + 50%Kyp + 50%Kx,) (9),

gdzie:
P/L;— warto$¢ dodana wygenerowana przez sprzedaz;
C,, — cena sprzedazy i-tego kontraktu;
C,, — referencyjna cena sprzedazy i-tego kontraktu;
W.— wolumen i-tego kontraktu;
K, ,—koszty kontrolowane przez sprzedaz w obszarze zaopatrzenia;
K, —koszty kontrolowane przez sprzedaz w obszarze produkeji;
K, —koszty kontrolowane przez sprzedaz w obszarze logistyki;
(KKL - KKMS * KKTS)'

Rysunek 3 przedstawia schemat rozliczenia dokonan poszczego6lnych ogniw kre-
owania wartosci dodanej w przedsigbiorstwie z sektora FMCG. Powyzsza metoda
urealnia w szczegolnosci pomiar dokonan sprzedazy, gdyz wyniki tego obszaru

5 Cena referencyjna powinna podlega¢ zmianie w $lad za obiektywnymi (rynkowymi) zmianami
kosztéw w poszczegolnych ogniwach tworzenia wartosci w przedsigbiorstwie.
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zostaja uniezaleznione od efektywnos$ci zakupow i sprawnosci operacyjnej produk-
cji i logistyki. Suma warto$ci dodanej, wygenerowanej przez kazde z przedstawio-
nych na rysunku 3 ogniw kreowania wartosci dodanej w przedsigbiorstwie, stano-
wi globalng warto$§¢ dodang powstalg w przedsiebiorstwie. Przedstawia ona efekt
synergiczny, bedacy ostatecznym wyznacznikiem efektywnosci pomiaru dokonan
zaré6wno przedsigbiorstwa, jak i jego menedzerow. Formuta kalkulacji globalnej
wartosci efektu synergicznego wykreowanego w przedsigbiorstwie powinna zatem
ksztattowac sie jak ponize;j:

P/L,=P/L,+ P/L,+ P/L, + P/L(10),

gdzie:
P/L,— warto$¢ dodana wykreowana w przedsigbiorstwie.

Rysunek 3. Pomiar warto$ci dodanej generowanej w wyniku prawidtowego uksztaltowania

pomiar wypracowanej wartosci dodanej
w stosunku do cen rynkowych (MtM) lub

. budzetu (MtB)
zaopatrzenie

pomiar wypracowanej wartosci dodane;j
w stosunku do budzetu kosztow statych

produkcja

pomiar wypracowanej warto$ci dodanej

kosztéw jednostkowych palety (na
logistyka podstawie kosztow kontrolowanych

magazynow i transportu) w stosunku do

analogicznych kosztow okreslonych

w budzecie

pomiar wypracowanej warto$ci dodanej
w stosunku do cen referencyjnych

sprzedaz

modelu sterujacego

Zrodto: opracowanie wiasne.



28 GOSPODARKA REGIONALNA | MIEDZYNARODOWA

Nalezy wskazaé, ze przedstawione rozwigzanie zapewnia elastycznos¢ w zarza-
dzaniu dokonaniami menedzeréw poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci.
Charakteryzuje je takze brak cen rynku wewngtrznego, co zapewnia prostotg roz-
wigzania oraz tatwo$¢ zastepowalnosci kompetenc;i.

P/L,, = P/L,—P/L,(11),

gdzie:

P/L,,~wynik bedgcy podstawg dla systemu motywacyjnego;

P/L,— warto$¢ dodana wykreowana w przedsigbiorstwie;

P/L,—wartos¢ dodana okreslona w planie biznesu przedsigbiorstwa jako wymog
do osiagnigcia.

Wartos¢ P/L, powinna zosta¢ poréwnana z celem wartosci dodanej przyjetym
w budzecie i systemie motywacyjnym (formuta 11). Cel globalny dla przedsigbior-
stwa powinien zosta¢ przynajmniej skaskadowany do systemu premiowego me-
nedzerow odpowiedzialnych za poszczegoélne ogniwa tworzenia wartosci dodanej,
stad dopiero nadwyzka ponad zabudzetowang warto$¢ celu dla wartos$ci dodane;j
stanowi podstawe dla systemu motywacyjnego, wynagradzajacego za wysoki po-
ziom dokonan.

Podsumowanie

Wszystkie decyzje menedzeréw podejmowane na roznych szczeblach funkcjonal-
nych organizacji powinny by¢ zorientowane na generowanie wartosci dodanej, dla-
tego istotne jest prawidlowe jej okreslenie, odwzorowujace specyfike funkcjono-
wania przedsi¢gbiorstwa na konkurencyjnym rynku i zapewniajace wygenerowanie
skutecznych oddzialywan sterujacych. Warto$¢ dodana, konstytuujaca wynik eko-
nomiczny, jest bezposrednio powigzana z sensem dziatania kazdego przedsigbior-
stwa. Jest pochodng przekonania, ze dodatkowy efekt synergiczny zostaje osiagniety
w rezultacie wlasciwego doboru i powigzania w sprawnie funkcjonujace przedsie-
biorstwo wigzami organizacyjnymi narzedzi i przedmiotéw pracy o okreslonych
wlasciwosciach oraz ludzi o okreslonych kwalifikacjach (opr. wlasne na podstawie:
Krzyzanowski, 1994, s. 167). Warto$¢ dodana przedsiebiorstwa z sektora FMCG
powinna by¢ zatem jego celem nadrzednym. Nalezy jg traktowa¢ jako nadwyzke
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nad poniesionymi kosztami. Determinuje rzeczywiscie tworzony w tym przedsig-
biorstwie wynik ekonomiczny, ktorego wysoki poziom oraz stabilno$¢ umozliwia
przedsigbiorstwu obnizenie kosztow pozyskania kapitatu i to w formie najbardziej
odpowiedniej dla jego dziatalnosci operacyjnej (zob. tez Cwynar, Cwynar, 2012,
s. 64-70; Skoczylas, 1998, s. 24-35). Rezultat ten uzyskuje si¢ dzigki prawidtowe-
mu zaprojektowaniu modelu sterujacego, zapewniajagcego pomiar wartosci dodanej
kreowanej przez kazde z ogniw tworzenia warto$ci dodanej w przedsigbiorstwie
z branzy FMCG i powigzaniu z nim pomiaru dokonan menedzerow oraz skutecz-
nych instrumentéw sterujacych podejmowaniem decyzji przez nich w kierunku
efektywnego kreowania zyskow 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

Artykut zawiera informacje o badaniach majacych na celu wycene kapitalu spotecznego
w przedsigbiorstwie. Sktada si¢ z trzech czesci: w pierwszej autor prezentuje wybrane poje-
cia kapitatu spotecznego w przedsigbiorstwie, w drugiej i trzeciej odpowiada na pytania, czy
kapitat spoteczny w przedsigbiorstwie jest mierzalny, i jakie pojawiajg si¢ dylematy zwig-
zane z wyceng tego kapitalu. We wnioskach autor wskazuje, ze wprawdzie badania miaty
charakter pilotazowy i dotyczyty tylko czterech przedsigbiorstw, ale pozwolily stwierdzic,
ze mozliwe jest uzyskanie wymiernej wartosci kapitatu spotecznego za pomocg do$¢ pro-
stej w zastosowaniu metody wyceny. Znajomo$¢ wymiernej wartosci wszystkich kapitatow
przedsigbiorstwa ma zas$ istotne znaczenie dla skutecznos$ci zarzadzania jego wartoscia.
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Wprowadzenie

Ostatnie dekady ubiegltego wieku zmienity w istotny sposob myslenie o wartosci
przedsigbiorstwa. Krytyka tradycyjnego postrzegania tej wartosci przez pryzmat
murow fabrycznych i maszyn spowodowata zwrdcenie uwagi na zasoby niemate-
rialne. Widoczna byta reorientacja zainteresowan badaczy w kierunku nowych zré-
det przewagi konkurencyjnej — aktywow niematerialnych. W rezultacie poszukiwan
pojawilo si¢ pojecie kapitatu intelektualnego i niemal w tym samym okresie kapitatu
ludzkiego, stanowiacego jeden ze sktadnikéw kapitatu intelektualnego. Stworzono
réowniez przynajmniej kilkanascie metod pomiaru wartos$ci kapitatu intelektualnego
przy uzyciu metod ilosciowych, porownawczych, jakosciowych i opisowych oraz
kilku metod szacowania warto$ci kapitatu ludzkiego.

Nie dotyczyto to jednak kapitatu spotecznego. Termin ten nie znalazt szybko
swojego miejsca w nurcie nowego sposobu myslenia o zasobach przedsigbiorstwa,
cho¢ po raz pierwszy uzyty zostat ponad sto lat temu przez Hanifana (1916, s. 130).
Publikacje pokazuja, ze dopiero w ostatnich dwudziestu latach kapitat spoteczny
stal si¢ jednym z wazniejszych poje¢ w naukach spotecznych wsrdd socjologow,
ekonomistoéw i politologdw, choc¢ i tu poczatkowo pojecie to byto uzywane przede
wszystkim w stosunku do ogoétu spoteczenstwa, a nie do przedsiebiorstwa.

Aktualnie przez wigkszos¢ badaczy tej problematyki uwazany jest on za czynnik,
ktory w istotny sposob sprzyja rozwojowi spotecznemu i gospodarczemu. Jakoscia
tego kapitatu ttumaczy si¢ sukcesy 1 porazki gospodarcze oraz spoteczne, zdolnosci
innowacyjne i konkurencyjno$¢ podmiotéw (Bratnicki, Dyduch, 2003, s. 3).

Problem w tym, ze do tej pory najlepsi specjalisci od analiz finansowych w wio-
dacych polskich firmach radzg sobie w praktyce, cho¢ nie bez problemow, z szaco-
waniem czterech kapitatow skladajacych si¢ na wartos¢ przedsigbiorstwa: rzeczo-
wym, strukturalnym (organizacyjnym), rynkowym i ludzkim, ewentualnie ujmuja
trzy ostatnie wymienione kapitaty wraz z kapitalem spotecznym pod wspolnym
hastem kapitatu intelektualnego. Z wyceng wartos$cia samego kapitatu spotecznego
wystepowaty trudnosci; problem nastreczalo samo zdefiniowanie kapitatu spotecz-
nego. Toczyly sie tez dyskusje na temat tego, czy kapitat spoteczny jest w ogole
kategorig mierzalng. Ale przede wszystkim kluczowa sprawg byta metoda wyce-
ny pozwalajaca zmierzy¢ w warto$ciach pienieznych, np. zaufanie czy inne relacje
miedzy pracownikami.
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\
1. Istota kapitatu spotecznego w przedsiebiorstwie

Istotne dla mozliwo$ci wyceny wartosci kapitatu spotecznego, tak jak kazdego in-
nego kapitatu, jest jego Sciste zdefiniowanie. Obecnie w literaturze spotka¢ moz-
na przynajmniej kilkadziesigt prob podejmowanych przez przedstawicieli roznych
nauk. Zdaniem Jedrych i Berniak-Wozny popularnos¢ tego pojecia lezy po czgsci
w tym, zZe jest to pojemna metafora uzywana do tego, by zespoli¢ odmienne, ale
powigzane ze sobg obszary badawcze 1 by utatwi¢ przenikanie idei miedzy po-
szczeg6lnymi dyscyplinami wiedzy. Ale zadna z nauk nie stworzyta definicji kapi-
tatu spotecznego, ktora by ograniczata si¢ do jednej z nauk — ceng tego jest jednak
to, ze pojecie kapitatu spotecznego jest w duzym stopniu nieprecyzyjne (Jedrych,
Berniak-Wozny, 2018, s. 7).

Pierwsza systematyczna analiza pojecia kapitatu spotecznego zostata sporzadzo-
na przez P. Bourdieu. Definiowat on kapitat spoteczny jako sume¢ zasobow, aktu-
alnych 1 potencjalnych, ktére naleza si¢ jednostce lub grupie z tytulu posiadania
trwatej, mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanej sieci relacji, znajomosci 1 wza-
jemnego uznania (Bourdieu, Wacquant, 2001, s. 105). Inny z klasykow, Coleman,
jest autorem definicji uchodzacej za podstawowa dla catosciowego, systematyczne-
go ujecia kapitatu spotecznego, okreslanego jako perspektywa ekonomiczna (teoria
racjonalnego dziatania). Przyjat on, Zze kapital spoteczny to umieje¢tnosci wspot-
pracy miedzyludzkiej w obrgbie grup i organizacji wspdlnych intereséw (Coleman,
1990, s. 16). Istote kapitatu spotecznego — wedtug niego — mozna sprowadzi¢ do
umiejetnosci wspotpracy ludzi ze sobg w ramach grup i organizacji. Kolejny autor,
R. Putnam, zdefiniowal kapitat spoteczny jako wiasnosci zycia spolecznego, sie-
ci, normy i zaufanie, ktore utatwiaja wspotprace i koordynacje w celu wzajemnej
korzysci (Putnam, 1997, s. 31). Za najwazniejszy element sktadajacy si¢ na kapitat
spoteczny Putnam uwazat zaufanie. Ale nieco inaczej od Colemana rozumiat on za-
ufanie — nie jako cechg jednostek, polegajacg na ,,byciu godnym zaufania” (zaufanie
indywidualne), ale jako pewien blizej nieokreslony ,,klimat wspotpracy” rozumiany
jako zaufanie spoteczne.

Pomimo réznic w podejsciu do rozumienia kapitatu elementem wspolnym jest to,
ze wickszo$¢ autorow definicji kapitatu spotecznego opiera na podejsciu zasobowym.
Nahapiet i Ghoshal definiujg kapitat spoteczny jako zasob cenny, rzadki, trudny do
nasladowania i zastgpienia, ktory wraz z innymi zasobami tworzy zdolnos$¢ organi-
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zacyjna (Nahapiet, Ghoshal, 1998, s. 99-120). Z kolei Lin okresla go jako te zasoby,
ktore sa dostepne jednostce dzieki spotecznej strukturze (Lin, 2001, s. 43).

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podziatow i typologii kapitalow skta-
dajacych si¢ na warto$¢ przedsiebiorstwa. W krajowej literaturze przykladowym
modelem tworzenia warto$ci przedsigbiorstwa z udziatem kapitatu intelektualnego,
ktorego integralna czes$¢ stanowi kapitat spoleczny, jest zaproponowane przez Brat-
nickiego i1 Struzyng drzewo warto$ci przedsigbiorstwa. Caltkowita wartos$¢ przedsie-
biorstwa jest w nim uzalezniona od kapitatu materialnego i kapitatu intelektualnego,
sktadajacego si¢ z kapitatu: spotecznego, ludzkiego oraz organizacyjnego (Bratnic-
ki, Struzyna, 2001).

Mimo braku konsensusu co do definicji kapitatu spotecznego i wielu kontrowersji
dotyczacych jego roli w przedsiebiorstwie, mozna obecnie przyjaé —respektujac inne
typologie i podzialy kapitalow w przedsiebiorstwie — ze jest to szosty podstawowy
(obok kapitatu ludzkiego, rzeczowego, finansowego, strukturalnego i rynkowego)
kapital przedsiebiorstwa. Wniosek, jaki dla wyceny wynika z braku jednoznacznej
definicji kapitatu spotecznego, jest jeden — jesli umiemy wyceni¢ cata warto$¢ przed-
sigbiorstwa i pig¢ kapitalow: rzeczowy, finansowy, strukturalny, rynkowy i ludzki,
to réznica wartosci bedzie wartoscig kapitatu spotecznego, niezaleznie od tego,
w jaki sposob go zdefiniujemy.

2. Analogie miedzy kapitatem spotecznym i innymi kapitatami
w przedsiebiorstwie

Analogie migdzy kapitalem spotecznym a innymi kapitatami rozumianymi wedtug
tradycyjnej teorii ekonomii przedstawit m.in. Kostro (Kostro, 2005, s. 14-16). Jego
zdaniem kapitat spoteczny posiada cechy kapitatu rozumianego w kategoriach eko-
nomicznych, a wigc mierzalnych. Wedlug tego autora kapitat spoleczny podlega
procesowi produkcji, ktory wymaga naktadow. Relacje spoteczne, zarowno silne,
jak 1 stabe, muszg by¢ podtrzymywane, a dla nawigzania ich potrzebne sg praca
i czas. Ponadto kapitat spoteczny posiada takg ceche kapitatu rzeczowego jak zdol-
no$¢ do przeksztatcania jednych rzeczy w inne (naktadow w gotowe produkty). Na-
ktadami sa: zasoby materialne, pieni¢zne, praca, czas. Dzieki nim kapital spoteczny
ukazuje swoj produktywny charakter, jest zrodlem réznorodnych korzysci, w tym
ekonomicznych. Co wigcej, umozliwia przeprowadzenie procesu inwestycyjnego.
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Tworzenie i utrzymanie wigzi spotecznych, budowa klimatu sprzyjajacego wza-
jemnemu zaufaniu, spoteczne zaangazowanie przynosza znaczace korzysci tym in-
westorom, ktorzy te dziatania podejmujg. Jak wskazuje Kostro, inng wlasciwoscia
kapitalu (zwlaszcza finansowego) jest jego mobilnos¢. Ceche te w duzym stopniu
posiada kapital spoteczny. Dowodem mogg by¢ zamkniete etniczne spolecznos$ci
imigrantow, ktére pomimo zmiany otoczenia nadal pielegnuja tradycje i zasady
z wlasnego kregu kulturowego. Dodatkowa cecha kapitatu spotecznego (taka sama,
jaka posiada kapital rzeczowy) to jego réoznorodnosc¢. Jest heterogeniczny, wyspe-
cjalizowany, stworzony do okreslonych dziatan. Mozna — wedtug Kostro — méwié
takze o zjawisku kompetentnos$ci, co oznacza, ze aby kapitat mogt petnic¢ swoja rolg
W sposob wilasciwy danemu elementowi (np. sieci relacji), musza mu towarzyszy¢
inne elementy (np. normy zachowan). Wazna jest tez r6znorodno$¢ kapitatu spo-
tecznego, ktora sprawia, ze istnieja — podobnie jak dla kapitatu rzeczowego — rézne
stopnie jego trwato$ci. Jednocze$nie wymaga on ciaglej reprodukcji wiezi; aby te
pozostawaty funkcjonalne i dawaty mozliwos¢ podejmowania wspolnych dziatan,
potrzebuja naktadéw, wysitku na odtwarzanie, gdyz ,,zuzywajg” si¢ w czasie.

Kapitat spoteczny, podobnie jak niektore formy kapitatu rzeczowego i ludzkiego,
aby zachowac swoj produktywny charakter, musi by¢ co pewien czas uruchamiany.
Wigzi nalezy podtrzymywaé, w przeciwnym razie ulegaja zanikowi. Podtrzymy-
wane za$, majg zdolnos¢ do poprawy swojej produktywnosci. Wreszcie, wedlug
cytowanego autora, z trwatosci niektorych form kapitatu spotecznego wynikaja ich
potencjalna niezawodno$¢ 1 mozliwos$¢ przewidywania pewnych sytuacji. Istnienie
sieci relacji pozwala przewidzie¢ zachowania innych ludzi zwigzanych wigziami,
i silnymi, i stabymi. A dodatkowo kapital spoteczny ma swdj koszt alternatywny,
np. udziat we wspdlnych przedsiewzigciach jest pordwnywany z innymi sposobami
spedzania czasu, decyzje poprzedza kalkulacja kosztow i korzysci.

Reasumujac, powyzsze cechy wskazujg na mierzalno$¢ kapitatu spotecznego.
Drugie istotne pytanie dotyczy tego, jak zmierzy¢ ten kapitat.

3. Dylematy wyceny kapitatu spotecznego

W pierwszym kwartale 2018 roku przeprowadzono badania pilotazowe dotyczace
wyceny kapitatu spotecznego w czterech podmiotach. Na potrzeby badan wybrano
przedsiebiorstwa zatrudniajgce podobng liczbe pracownikow, lecz reprezentujace
cztery rozne branze:
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— producenta i dystrybutora kosmetykow,

— producenta pustakow styropianowych do budowy domoéw pasywnych i ener-
gooszczednych,

— spotke komunalng swiadczaca ustugi w zakresie dostaw wody i odprowadzania
Sciekow,

— spotke notowang na GPW SA w Warszawie, jednego z lideréw dan gotowych
w Polsce.

Na etapie konceptualizacji badan przyjeto dwa podstawowe zalozenia:

1. Warto$¢ przedsigbiorstwa jest suma wartosci szeSciu kapitatow: ludzkiego, rze-
czowego, finansowego, strukturalnego, rynkowego i spotecznego.

2. Wartos¢ kapitatu spotecznego jest rdznicag pomiedzy wartoscig przedsiebior-
stwa a sumg warto$ci pieciu kapitatow: rzeczowego, finansowego, struktural-
nego, rynkowego i ludzkiego.

Jednym z podstawowych zatozen byly metody wyceny poszczegdlnych kapita-
tow: proste, powtarzalne w kazdym roku i mozliwe do sporzadzenia przez pracow-
nikéw tych podmiotdéw, nawet jesli bedzie sie to wigzato z obnizong doktadnoscia
wyceny. W kwestii zarzadzania kapitatami nie tyle chodzi o doktadno$¢ pomiaru
wartos$ci tego czy innego kapitatu, co o zmiany w wartosci kapitatow w czasie, wy-
nikajace z podejmowanych decyzji. Zatem jesli w kazdym okresie pomiaru zostanie
zachowana taka sama metodyka, to nawet bledy zwigzane z uproszczeniem wyceny
nie zmniejsza jej walorow.

Przy wycenie zastosowano znane metody, cho¢ niektéore wymagaly znaczacych
modyfikacji:

1. W celu oszacowania warto$ci catego przedsiebiorstwa wykorzystano metode
dyskontowania projektowanych strumieni pieni¢znych z pigcioletnig prognoza
przeptywow. W kazdym z badanych podmiotéw udato sie zbudowa¢ dodatnig
projekcje finansowa. Na tym etapie badan zatozono, ze dodatnia prognoza jest
warunkiem dalszych wycen.

2. W tradycyjnej wycenie jednym z podstawowych kryteriow oceny wartosci ka-
pitatu rzeczowego jest jego zbywalnos$¢. W zastosowanym przypadku nie mo-
gta ona jednak by¢ podstawa, bo celem nie jest zbycie srodka, ale przydatnos¢.
To powodowato w konsekwencji, ze niektore sktadniki kapitalu rzeczowego,
ktore uzyskatyby w tradycyjnej wycenie zerowa warto$¢ rynkowsa, z uwagi
na przydatno$¢ miaty warto$¢ pienigzna. W przypadku gdy podmiot posiadat
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np. niewykorzystywane srodki trwate o do$¢ wysokiej zbywalnosci, do wyce-
ny wartosci przyjmowano wprost rynkowa warto$¢ sprzedazy. Drugg istotng
modyfikacja bylo to, ze w wycenie gruntéw odstagpiono od kosztownego i pra-
cochtonnego szacowania warto$ci przez rzeczoznawcoOw majatkowych. Wyko-
rzystywano publikowane informacje o $rednich cenach gruntow.

3. Dla obliczen wartos$ci kapitatu ludzkiego stosowano prosta metode kosztowa,
w ktorej warto§¢ kapitalu ludzkiego obliczono jako iloczyn liczby zatrudnio-
nych i warto$ci wynagrodzen w okresie zdobycia doswiadczenia zawodowego,
niezbg¢dnego do wykonywania pracy na poszczegoélnych stanowiskach. Do-
datkowo wartosci te zwigkszaly wybrane inne koszty pracy np. studia, kursy,
szkolenia.

4. W przypadku wyceny kapitatu strukturalnego i rynkowego najwigcej proble-
mow sprawito zakwalifikowanie poszczegdlnych sktadnikéw do tych kapita-
Iow. W literaturze przyjmuje si¢ rézne podziaty w tym zakresie, pojawiaja si¢
odmienne pojecia i typologie. Pojawila si¢ jednak watpliwos¢, czy w dalszych
badaniach nie szacowac tych elementow wspolnie, jako kapitat strukturalny,
wlaczajac do niego kapitat rynkowy.

Drugim czasochlonnym problemem bylo znalezienie prostej metody wyceny,
szczegodlnie w zakresie marki. Analizie poddano az kilka metod, m.in.:

— metode zdyskontowanych zyskow netto na sprzedazy produktow lub ustug

przypisanych do okreslonej marki,

— metode zdyskontowanych opftat licencyjnych przypisanych do okreslonej marki,

— metode premii cenowych, bazujaca na zdyskontowanych opodatkowanych
nadwyzkach ceny jednostkowej sprzedazy produktu markowego nad produk-
tami z sektora marek wlasnych, pomniejszonych o koszty promocji; metode
mnoznikowa opartg na ocenie potencjatu marki i przypisaniu go do procento-
wego przedzialu wartosci obrotow na sprzedazy produktéw lub ustug marko-
wych przypisywanego do wartosci samej marki,

— metode poroOwnawcza opartg na poréwnaniu wycenianej marki z markami
z tego samego sektora produktowego.

Problem polegal na tym, ze o ile jedna metoda sprawdzata si¢ w przypadku jed-
nego podmiotu, o tyle nie byto mozliwosci, gtéwnie z powodu braku danych, jej
zastosowania w innych. Dlatego wybrano najprostsza, aby wszystkie badane firmy
dysponowaty odpowiednimi danymi. Byta to metoda kosztowa, bazujagca na wy-
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sokosci historycznych naktadéw poniesionych na dziatalno$¢ marketingowa lub na
wysokosci potencjalnych kosztow, ktore musiatyby zosta¢ poniesione na stworzenie
marki zdolnej wypracowywac zblizony poziom sprzedazy lub zyskow.

Podsumowanie

Wycena kapitatu spotecznego w polaczeniu z rownoczesng wyceng kapitatéw rze-
czowego, finansowego, strukturalnego, rynkowego i ludzkiego umozliwia uzyska-
nie wiedzy na temat wartosci wszystkich kapitatéw, jakie wchodza w sktad przed-
sigbiorstwa, co pozwoli skuteczniej nim zarzadza¢. Wigze si¢ to migdzy innymi
z mozliwos$cig przeprowadzenia rzeczywistej oceny kondycji ekonomicznej na pod-
stawie wartosci szesciu kapitalow oraz modyfikowaniem niektorych istniejagcych
wskaznikéw oceny ekonomicznej przedsicbiorstwa, a nawet ze zweryfikowaniem
nieprzystajacej do dzisiejszego stanu nauki definicji przedsigbiorstwa.
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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.

Keywords: social capital, social capital valuation, company capital, enterprise value
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Wprowadzenie

Sukces panstwa nie zalezy wylacznie od wskaznikow ekonomicznych, ktore ksztat-
tujg si¢ na wlasciwym poziomie, ale rowniez od dobra spotecznego. Polega ono
miedzy innymi na zapewnieniu populacji mozliwosci korzystania z podstawowej
opieki zdrowotnej, do ktorej zaliczane sg bezptatne swiadczenia zdrowotne w ra-
mach Narodowego Funduszu Zdrowia (NFZ). System ochrony zdrowia od lat ule-
ga przeobrazeniom, aby zapewniaé lepszy dostep do $wiadczen medycznych oraz
zmiany prawne i strukturalne w placéwkach. Jednym z rozwiazan systemowych
byta prywatyzacja, odnoszaca si¢ do zmian samodzielnych publicznych zaktadow
opieki zdrowotnej (SP ZOZ-y) w niepubliczne zaktady opieki zdrowotnej (NZOZ-y).

1. Prywatyzacja

System ochrony zdrowia ulega cigglym przeobrazeniom w celu dopasowania si¢
do zmieniajacego otoczenia spoteczno-gospodarczego. Takimi procesami dostoso-
wawczymi sg prywatyzacja oraz komercjalizacja. Na mocy polskiego prawa gospo-
darczego pojecia te zostaty zdefiniowane w Ustawie z 1996 roku o komercjaliza-
cji 1 prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych (Ustawa, 1996). Wedtug zapisow
powyzszej ustawy komercjalizacja polega na ,,przeksztatceniu przedsigbiorstwa
panstwowego w spotke”, bez zmiany struktury wihascicielskiej. Pomimo tego, ze
zapisy ustawy dotycza podmiotow panstwowych, powszechnie przyjeto sig, iz ko-
mercjalizacja jest procesem przeksztalcenia podmiotu publicznego w spotke prawa
handlowego z zachowaniem dotychczasowej struktury wiascicielskiej (Dubas, Sze-
tela, 2013, s. 39). Ustawodawca w odniesieniu do prywatyzacji wyrdznit jej dwie
formy: prywatyzacj¢ bezposrednia (czyli sprzedaz przedsigbiorstwa panstwowego)
oraz posrednig (zbywanie nalezacych do Skarbu Panstwa udziatéw czy akcji w spot-
kach). W stosunku do zachodzacych przemian wtasnosciowych w systemie ochrony
zdrowia prywatyzacja definiowana jest jako:

1. Dziatania dazace do powigkszania udzialu niepublicznych instytucji zdrowot-
nych wsérdd swiadczeniodawcdw zapewniajacych opieke zdrowotna, co moze
by¢ realizowane poprzez tworzenie instytucji stanowigcych wtasnos$¢ prywat-
ng, ktére wchodzg na rynek.
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2. Sprywatyzowanie podmiotdw, ktore na nim funkcjonowaty (Tymowska, 2000).
Jest to proces przekazywania majatku panstwowego podmiotom prywatnym,
ktory moze odbywac si¢ poprzez sprzedaz lub transfer majatku panstwowego.

Widoczne oraz poglebiajace si¢ zadtuzenie i ograniczone $rodki na finansowanie

potrzeb zdrowotnych wymusity podejmowanie prob reformowania systemu ochro-
ny zdrowia. Stworzenie w warunkach gospodarki wolnorynkowej efektywnego sys-
temu, ktory zadowoli w prawidtowym zakresie potrzeby zdrowotne spoteczenstwa,
to zadanie bardzo trudne (Rabiega-Przyltecka, 2013). Dlatego tez bardzo istotnym
elementem stato si¢ wprowadzanie rozwigzan, ktére majg umozliwi¢ podmiotom
leczniczym zredukowanie ich zadtuzenia, a nastepnie efektywne funkcjonowanie
w warunkach ograniczonej puli srodkéw finansowych. Uzasadniajac wybodr tematu,
nalezy zwrdci¢ uwage na reformy ochrony zdrowia, ktore dotycza przemian wla-

snosciowych.
Tabela 1. Reformy w sektorze ochrony zdrowia
Lata Ustawa Charakterystyka
1991-1998 | Ustawa z dnia Pierwsze zmiany nie byty radykalne i zostaty wprowadzone

30 sierpnia 1991 r.
o zaktadach opieki
zdrowotnej

w latach 1991- 1998 (Ustawa, 1991). Uwaga skoncentrowata
si¢ na problematyce dotyczacej decentralizacji opieki
zdrowotnej, przyzwoleniu na tzw. prywatyzacje zatozycielska
przychodni i specjalistycznych praktyk lekarskich. W tym
okresie najwickszg zmiang byto przyznanie panstwowym
szpitalom odpowiedzialno$ci oraz samodzielnos$ci za
zarzadzanie wlasnym budzetem

1999

Ustawa z dnia

6 lutego 1997 .
o powszechnym
ubezpieczeniu
zdrowotnym

W dniu 1 stycznia 1999 r. weszta w zycie Ustawa z dnia

6 lutego 1997 r. o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym
(Ustawa, 1997), ktora byta bardzo waznym elementem

(,, kamieniem milowym”), poniewaz rozpoczg¢ta proces
transformacji i reform w systemie opieki zdrowotnej. Zmiany
byly zauwazalne przede wszystkim w budzetowaniu
systemu opieki zdrowotnej, ktory zostal zastapiony
systemem ubezpieczeniowym. Polegal on na obowigzkowym
ubezpieczeniu zdrowotnym, finansowanym ze sktadek
zdrowotnych. W ten sposob zlikwidowano scentralizowany
system oparty na finansowaniu z budzetu panstwa

(Madrala, 2014)
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Lata Ustawa Charakterystyka

Nastgpnym bardzo waznym etapem w reformowaniu stuzby
zdrowia bylo wejscie w zycie Ustawy z dnia 23 stycznia 2003 r.

Ustawa z dnia o powszechnym ubezpieczeniu w Narodowym Funduszu

23 stycznia 2003 r. | Zdrowia (Ustawa, 2003), ktora zastapita poprzedni akt prawny

2003 o powszechnym o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym. Decydujacym

ubezpieczeniu elementem zmiany powyzszej ustawy jest zastapienie Kas

w Narodowym Chorych Narodowym Funduszem Zdrowia, jak rowniez

Funduszu Zdrowia |wprowadzenie scentralizowanego systemu zarzadzania
srodkami finansowymi, ktore byty gromadzone w ramach
ubezpieczenia zdrowotnego (Wielicka, 2014)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Badany samodzielny publiczny zaktad opieki zdrowotnej (SP ZOZ) zostal prze-
ksztatcony w niepubliczny zaktad opieki zdrowotnej (NZOZ), zmieniajac forme
prawna podmiotu na spotke prawa handlowego, a doktadnie spotke z ograniczong
odpowiedzialno$cia. Szpitalowi bedacemu spotka z o. o. zalezy na bardzo dobrym
wizerunku jednostki oraz dbaniu o potrzeby pacjentow.

2. Mierniki efektywnosci

Ocena efektywno$ci zwigzana jest z koniecznoscig wyodrebnienia jej wymiarow.
W ochronie zdrowia do podstawowych kategorii efektywnosci zalicza si¢ efektyw-
no$¢ techniczng oraz alokacyjng (Golinowska, 2012, s. 198). Efektywno$¢ technicz-
na to wytworzenie okreslonej liczby ustug przy jak najmniejszym naktadzie badz
tez wytworzenie najwickszej liczby ustug przy okreslonym naktadzie (Golinow-
ska, 2012, s. 108). Wykorzystywana jest w wigkszosci przypadkow do weryfikacji
efektywnosci dziatania poszczegolnych podmiotow zdrowotnych, ich oceny i spo-
sobu, w jaki dana instytucja dysponuje posiadanymi zasobami. Zalicza si¢ do nich:
srodki finansowe, materiaty, sprzgt techniczny, personel. Efektywnos¢ techniczna
mierzona jest za pomoca wskaznikéw. Do najbardziej powszechnych naleza (Cho-
lewa-Wiktor, 2014, s. 47):

— wielko$¢ posiadanych zasobow na pacjenta, np. liczba lekarzy i pielegniarek na
10 tys. mieszkancow, liczba t6zek szpitalnych znajdujacych si¢ na stanie czy
posiadane technologie,

— mierniki oceniajace stopien uzytkowania posiadanych zasobow, np. wykorzy-
stanie t6zek szpitalnych, $redni czas pobytu pacjenta na oddziatach szpitalnych.
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Z kolei efektywno$¢ alokacyjna odnosi si¢ do oceny efektow oraz ich rozkta-
du w strukturze przestrzennej i spotecznej w relacji do ponoszonych naktadow
(Golinowska, 2012, s. 198). Zatozeniem tejze efektywnosci jest twierdzenie $cisle
zZwigzane z ograniczeniem zasobow, ktore nalezy rozdzieli¢ w taki sposdb, by przy-
nosity korzysci zdrowotne dla catego spoleczenstwa. Zalezna jest wiec ona od de-
cyzji podmiotdw, ktore sa odpowiedzialne za rozlokowanie srodkow w systemie
zdrowotnym. Do takich podmiotéow w Polsce mozna zaliczy¢: ptatnikow, kontrak-
tujacych $wiadczenia zdrowotne, instytucje, ktére realizuja te §wiadczenia, oraz
organizacje regulujace (Golinowska, 2012, s. 199). Osiagnigcie efektywnosci alo-
kacyjnej jest zauwazalne w momencie, kiedy sytuacja danej jednostki nie moze by¢
polepszona bez pogorszenia sytuacji innej jednostki (Cholewa-Wiktor, 2014, s. 48).
W taki sposob dochodzi do maksymalizacji korzysci zdrowotnych dla spoteczen-
stwa, a nie tylko dla wybranej grupy obywateli. W innych organizacjach, podobnie
jak w podmiotach ochrony zdrowia, do pomiaru efektywnosci mozna zastosowac
wiele réznorodnych wskaznikoéw. Do podstawowej klasyfikacji nalezg dwie kate-
gorie parametrow: ilosciowe i jako$ciowe (Cholewa-Wiktor, 2014, s. 48). Do oce-
ny efektywnosci $wiadczonych ustug przez zaktady opieki zdrowotnej (ZOZ), ze
wzgledu na ich specyfike wymagane jest postugiwanie si¢ opisem, ktory pozwoli na
wartosciowanie analizowanego zjawiska (ocena jakoSciowa). Do analizy efektyw-
no$ci w stuzbie zdrowia stosuje si¢ wiec wskazniki ilosciowe, poniewaz sa one dos¢
tatwe do ustalenia i umozliwiajg dokonanie poréwnania poszczegdlnych podmiotow
w jednoznaczny sposob (Golinowska, 2012, s. 199). W literaturze przedmiotu do
oceny dziatalnosci placowek medycznych mozna odnalez¢ nastepujace wskazniki
(Jacobs, Smith, Street, 2013, s. 40):
zadluzenie (wyptacalnos¢, obstuga dlugu, finansowanie majatku trwatego,

ogo6lne zadtuzenie),
efektywnos¢ (rotacja: zapasoéw, naleznosci, zobowigzan),
ptynnos$¢ (biezaca i szybka),
— zyskowno$¢ (zyskownos¢ netto, dziatalnosci operacyjnej, produktywnosci).
Przedstawiona analiza finansowa jest tylko jedna z elementéw calosciowej ana-
lizy efektywnosci szpitala, to wynika z dwoch powodow. Po pierwsze mierniki fi-
nansowe maja charakter tylko wynikowy, po drugie odnosza si¢ do przesztosci —
nie biorg pod uwage specyfiki dzialalnosci ani zmian zachodzacych w otoczeniu
(Lichtarski, 2005, s. 95). Taka sytuacja wymaga, aby analize finansowa poszerzy¢
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i skorzysta¢ z analizy ekonomicznej, ktora utatwia badanie i dostarcza dodatko-
wych miernikéw oceny.

Ministerstwo Zdrowia proponuje trzy grupy czynnikow: strukturalne, rezulta-
tow oraz procesow. Pierwsza z nich odnosi si¢ do organizacji samego podmiotu
leczniczego i zwigzanych z nim mozliwoséci materialnych, do ktorych mozna zali-
czy¢ jakos¢ budynkoéw. Druga grupa czynnikéw dotyczy uzyskanych efektow lecz-
niczych, co przektada si¢ na jako$¢ oferowanych ustug. Zalicza si¢ do niej Smiertel-
no$¢, zachorowalno$¢ oraz $redni czas hospitalizacji. Trzecia grupa jest zwigzana
z realizacjg przez zaklady opieki zdrowotnej procesow, gdzie ocenie podlega sam
przebieg leczenia, obejmujac przy tym relacje miedzy personelem szpitalnym a pa-
cjentem. Jako przyktad mozna podac¢ liczbg powtdrnych hospitalizacji. Uwzglednia-
jac ponizsze obszary, da si¢ przeprowadzi¢ ocene efektywnosci z uwzglednieniem
jej ztozonego charakteru w kilku wymiarach (Ziebicki, 2007, s. 159):

— techniczno-ekonomicznym (ocena relacji miedzy naktadami a efektami),

prakseologicznym (ocena spetnienia stopnia zalozonych celow przez podmiot),
behawioralnym (ocena stopnia zaspokojenia pracownikow),

— instytucjonalnym (poziom ogodlnego odbioru organizacji przez spoteczenstwo),

— systemowym (ocena zdolnosci jednostki do przetrwania oraz rozwoju).

Ze wzgledu na wyjatkowa rolg, jaka jest zaspokojenie potrzeb zdrowotnych
spoleczenstwa przez publiczne szpitale, do oceny efektywnosci jego funkcjonowa-
nia konieczne jest rowniez uwzglednienie oczekiwan interesariuszy. Do najwaz-
niejszych grup podmiotéw, ktdore moga wptywac na dziatania szpitali, zalicza sig:
ptatnikéw, organy zatozycielskie, pacjentow, pracownikow, jak réwniez zwigzki
zawodowe, organy administracji publicznej, spolecznos¢ lokalna, dostawcow, ustu-
godawcow, media oraz instytucje finansowe (Hass-Symotiuk, 2011, s. 188).

3. Ocena publicznego szpitala powiatowego — wyniki badan

Dokonujac oceny efektow, jakie przyniost proces przeksztatcen w analizowanym
podmiocie, skupiono si¢ na poréwnaniu wielkosci charakteryzujacych go przed
zmianami wlasnosciowymi i zaraz po nich. Analiz¢ przeprowadzono przy wyko-
rzystaniu miernikow efektywnosci techniczne;j.

W analizowanej placowce liczba tozek, ktora dysponowaly wszystkie oddzia-
ty, nie ulegta zmianie na skutek dokonujacego si¢ procesu prywatyzacji (por. tabe-



Mirela Romanowska, Joanna Kowalik
WPLYW PRYWATYZACJI NA EFEKTYWNOSC PODMIOTU LECZNICZEGO

47

la 1). Najwicksza liczba t6zek sposrod 110 dysponowat zaktad opiekunczo-leczniczy
(ZOL) — 40 (36,4%). Oddzial chirurgii i chorob wewnetrznych posiadat takg sama
liczbe 20 tozek, co stanowito 18,2% ogotu, a ginekologii i potoznictwa 30 t6zek
(27,3%). Lacznie na wszystkich oddzialach w pierwszym okresie po przeksztalce-
niach leczono 4626 pacjentow, tj. o 616 wigcej w porownaniu do okresu wczesniej-
szego (dynamika wzrostu 115,34%). Wszystkie cztery oddzialy odnotowaty wigksza
liczbe leczonych. Najwickszy wzrost, bo 0 30,69%, miat miejsce na oddziale gine-
kologii i potoznictwa oraz na oddziale choréb wewngtrznych 15%.

Tabela 2. Liczba leczonych i t16zek na oddziatach szpitala

Oddziat Sli;czzgzlecz;lzyghz Dynamika zmian (%) | Liczba t6zek
chirurgii 1255 1328 105,82 20
choréb wewnetrznych 900 1035 115 30
ginekologii i potoznictwa 1284 1678 130,69 20
zaktad opiekunczo-leczniczy 571 584 102,28 40
RAZEM 4010 4626 115,34 110

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie raportow SP ZOZ.

Porownujac warto$¢ ustug medycznych wykonanych w obu okresach, nalezy
stwierdzi¢, ze po przeksztatceniach wzrosta ona ogétem na oddziatach o 932 934,19
zh, tj. 0 17,62%. (por. tabela 3). Najwyzszy wzrost wystapit na oddziale chirurgii
(0 33%). Sposrod czterech oddziatéw jedynie na oddziale choréb wewnetrznych od-
notowano spadek o 91 206 zt, czyli 5,8%.

Tabela 3. Warto§¢ wykonanych ustug (w zt)

Oddziat SP ZOZ NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 1 305 636 1736 472 133
chorob wewnetrznych 1573 836 1 482 630 94,2
ginekologii i poloznictwa 1 640 772 2 085 660 127,11
zaktad opiekunczo-leczniczy 774 236,45 922 652,64 119,17
Razem 5294 480,45 6227 414,64 117,62

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie raportow SP ZOZ.
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Znajac liczbe pacjentow i wartos¢ wykonanych ustug, ustalono $rednig kwote
przypadajaca na jednego leczonego pacjenta (por. tabela 4). Na dwoch oddziatach,
tzn. chirurgii 1 ZOL-u, wzrosta ona odpowiednio 0 25,77% (o0 268 zt) 1 16,52% (o0 224
z}). Na oddziale chordb wewnetrznych oraz ginekologii i potoznictwa zmalata kolej-
no o 18,08% (o0 316,22 zt) 1 2,74% (o 35 z}).

Tabela 4. Srednia kwota przypadajaca na leczonego pacjenta (w z})

Oddziat SP ZOZ NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 1 040 1308 125,77
chorob wewnetrznych 174871 1432,49 81,92
ginekologii i poloznictwa 1278 1243 97,26
zaktad opiekunczo-leczniczy 1356 1580 116,52

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie raportow SP ZOZ.

Liczba osobodni leczenia, ktérg poddano ocenie na poszczegolnych oddziatach,
stanowi sume liczby dni pobytu wszystkich chorych na poszczegdlnych oddziatach
w okresie sprawozdawczym, z tym ze dzien przyjecia i wypisu liczy si¢ jako jeden
dzien pobytu. Z danych zawartych w tabeli 5 wynika, Ze tgczna liczba osobodni
leczenia wzrosta o 390, tj. o 1,37%. Wigksza liczba osobodni wystgpita na oddzia-
le chirurgii o 209 (wzrost o 5,36%) oraz ginekologii i poloznictwa o 135 (wzrost
0 3,34%), na oddziale za$ choréb wewnetrznych 1 ZOL-u zmalata odpowiednio
0 194 i 148 osobodni, co stanowi kolejno spadek o 8,24% i 1,03%.

Tabela 5. Liczba osobodni leczenia

Oddziat SP 70Z NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 3899 4108 105,36
choréb wewnetrznych 6140 6334 91,76
ginekologii i potoznictwa 4043 4178 103,34
zaktad opiekunczo-leczniczy 14 311 14 163 98,97
Razem 28 393 28 783 101,37

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie raportow SP ZOZ.

Jedng z miar jakosci ustug medycznych, czyli efektywnosc¢ leczenia, jest sredni
okres pobytu chorego na oddziale. Z zestawienia zawartego w tabeli 6 wynika,

ze jedynie na oddziale chirurgii $redni okres pobytu chorego nie zmienit si¢. Na
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pozostatych trzech oddziatach ulegt on skroceniu: na oddziale ginekologii i potoz-
nictwa o0 20,95% (0,66 dnia), choréb wewnetrznych 20,24% (1,38 dnia) oraz ZOL
-u 0 3,24% (0,81 dnia). Pozwala to stwierdzié, ze po okresie prywatyzacji jakos¢
ushug $wiadczonych przez NZOZ ulegta poprawie w stosunku do tych $wiadczo-
nych przez SP ZOZ.

Tabela 6. Sredni okres pobytu chorego w dniach

Oddziat SP ZOZ NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 3 3 100
chorob wewnetrznych 6,82 5,44 79,76
ginekologii i potoznictwa 3,15 2,49 79,05
zaktad opiekunczo-leczniczy 25,06 24,25 96,76

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie raportow SP ZOZ.

W celu oceny wykorzystania posiadanych przez SP ZOZ, a po prywatyzacji
NZOZ, zasobéw analizie poddano kolejny miernik efektywnos$ci technicznej, jakim
jest $rednie wykorzystanie t6zek (por. tabela 7).

Tabela 7. Srednie wykorzystanie tozek (w %)

Oddziat SP ZOZ NZOZ Dynamika zmian (%)
chirurgii 53,48 56,37 105,4
choréb wewnetrznych 56,05 51,48 91,84
ginekologii i potoznictwa 55,5 57,32 103,28
zaktad opiekunczo-leczniczy 98,06 97,04 98,96

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie raportéw SP ZOZ.

Na ZOL-u wystepuje najwyzsze wykorzystanie t6zek, bo ponad 97%, przy
czym po prywatyzacji nieznacznie zmalalo (z 98,06 do 97,04%). Na pozostatych
oddziatach wystegpuje ponad 50-procentowe wykorzystanie tego zasobu. Oddziaty
chirurgii, ginekologii i potoznictwa w okresie po prywatyzacji lepiej wykorzysta-
ty posiadane 16zka. Pierwszy z nich o 5,4%, drugi — o 3,28%. Najwickszy spadek
analizowanej wielkosci, o 4,57 punkty procentowe (dynamika 91,84%), wystapit na
oddziale choréb wewnetrznych.
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Podsumowujac wyniki powyzszej oceny, nalezy stwierdzi¢, ze przeprowadzony
proces prywatyzacji zmieniajacy SP ZOZ w NZOZ korzystnie wptynat na efektyw-
no$¢ szpitala, dowodzac stusznosci dokonywanych zmian.

Podsumowanie

Przeprowadzona za pomocg metod ilosciowych ocena efektow przeksztatcen pod-
miotu leczniczego pozwala stwierdzi¢, ze analizowany podmiot zapewnia lepsze
bezpieczenstwo pacjentom, co potwierdzajg zwigkszona wartos¢ wykonywanych
ustug oraz wzrost $redniej kwoty przypadajacej na pacjenta przy tej samej licz-
bie t6zek dostgpnych na wszystkich oddziatach. Ocena efektywnosci technicznej
badanego szpitala powiatowego pozwolita na udowodnienie, ze przeksztatcenia
podmiotéw leczniczych, jakie mialy miejsce w Polsce, byly i w dalszym ciagu sa
uzasadnionym ekonomicznie i spolecznie posuni¢ciem, przynoszacym korzysci
wszystkim interesariuszom.
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OF THE HEALTHCARE ENTITY

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
of the studied healthcare entity with the aid of quantitative indicators. The source data used
to calculate the effectiveness indicators were gathered from the medical statistics of the
analyzed hospital.
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Wprowadzenie

Celem zarzadzania finansami jest maksymalizowanie wartosci firmy. Kazda de-
cyzja podwyzszajagca warto$¢ organizacji uwazana jest za dobra, natomiast decyzja
zmniejszajaca wartos¢ firmy jest postrzegana jako zta. Wybor celu polegajacego
na maksymalizacji wartosci firmy zapewnia spotce wewngtrzng spojno$¢ (Damo-
daran, 2007, s. 47), wyzsze kursy akcji 1 wzrost wielkos$ci wyptacanych dywidend
(Marsh, 1999, s. 58-59), redefiniuje cele, struktury i systemy, ozywiajgc strategic
i procesy operacyjne, a takze przewartosciowuje praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi (Boulos i in., 2001, s. 54). Zarzadzanie finansami przedsi¢biorstwa odgry-
wa istotna, wspomagajaca role na kazdym etapie rozwoju firmy, niemal w kazdym
obszarze zarzadzania. Celem istnienia kazdego przedsicbiorstwa, w tym takze te-
lekomunikacyjnego, jest maksymalizacja dochodow jego wtascicieli (Word, 1993,
s. 5). Podstawowym zatem zadaniem zarzadzania finansami jest wskazanie mene-
dzerom tych wariantow decyzji, ktore przyczyniaja sie¢ do zwigkszania bogactwa
wlascicieli organizacji poprzez wzrost wartosci podmiotu gospodarczego lub war-
tosci zainwestowanych w niego kapitatow wiasnych. Z tego celu wynikajg wszel-
kie strategie i inne specyficzne dzialania realizowane przez przedsigbiorstwa. Cel
nadrzedny — maksymalizacja warto$ci firmy — wymaga uwzglednienia w decyzjach
finansowych czynnikow ryzyka oraz zmian warto$ci pieniadza w czasie, co ma
swoj wptyw na wielko$¢ oczekiwanych dochodow z kazdej zainwestowanej w fir-
me¢ kwoty kapitatu wlasnego (Szczepankowski, 2004, s. 24). Ochrona interesow in-
westorow 1 wiascicieli przedsiebiorstw zrodzita koncepcje zarzadzania wartos$cia
firmy. W niniejszym artykule przedstawiono czynniki wptywajace na kreowanie
wartosci matych i $rednich przedsigbiorstw, a tym samym przyczyniajace si¢ do
bogacenia ich wilascicieli. Dokonano tego na podstawie przegladu literatury, anali-
zy przypadkow i doswiadczenia zawodowego. Przedmiotem badania jest przedsig-
biorstwo dzialajace na obszarze wojewodztwa wielkopolskiego z branzy telekomu-
nikacyjnej, $wiadczace ushugi telefonii stacjonarnej, dostepu do internetu, w tym
szerokopasmowego, a takze zaawansowanych ustug dla klientéw biznesowych i od-
biorcéw hurtowych. W kolejnym etapie oszacowano warto$¢ tego przedsiebiorstwa
za pomocg metody DCF (Discounted Cash Flow). Nalezy zauwazy¢, ze swiadomos$é
menedzeréw w zakresie znajomosci czynnikow tworzacych wartos¢ firmy pozwala
na lepsze podejmowanie decyzji w zakresie biezacego zarzadzania przedsigbior-
stwem, a w dlugim okresie wptywa pozytywnie na bogacenie si¢ wlascicieli.
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1. Znaczenie czynnikow kreowania wartosci przedsiebiorstwa

A. Rappaport wyroznia siedem kluczowych czynnikéw decydujacych o wzroscie
wartos$ci dla akcjonariuszy, ktorymi sa: stopa wzrostu przychodow ze sprzeda-
7y, marza zysku operacyjnego, stopa podatkowa, kapital obrotowy netto, naktady
kapitatowe, okres przewagi konkurencyjnej oraz $redni wazony koszt kapitatu
(WACC — Weighted Average Cost of Capital) (Rapaport, 1986, s. 42). Oznacza to,
ze koszt kapitalu wlasnego jako jeden z czynnikoéw tworzacych WACC ma wptyw
na kreowanie warto$ci dla akcjonariuszy. A. Duliniec natomiast do podstawowych
czynnikow ksztaltujacych warto$¢ przedsigbiorstwa zalicza: tempo wzrostu sprze-
dazy, marze¢ zysku operacyjnego, stawke podatku dochodowego, tempo wzrostu za-
inwestowanego kapitatu, tj. inwestycje netto w majatek trwaty i przyrost kapitatu
obrotowego netto, strukture i koszt kapitatu oraz dtugos¢ okresu wzrostu (Duliniec,
2001, s. 157).

Wedtug koncepcji A. Rappaporta czynniki ksztattujace wartos¢ dzielg si¢ na
ogoblne, dotyczace kazdego przedsigbiorstwa i wszystkich sektoréw, oraz na ,,mi-
kroczynniki” charakterystyczne dla sektora. Do czynnikow makroekonomicznych
zalicza si¢: wzrost, rentownos$¢, ryzyko oraz elementy finansowe. Analiza makro-
czynnikdéw utatwia ocene dzialalnosci jednostek organizacyjnych firmy. Natomiast
»mikroczynniki” zwane czynnikami operacyjnymi sg specyficzne dla danej branzy
(Rappaport, 1999, s. 188).

A. Damodaran stusznie zauwaza, ze warto$¢ firmy i jej aktywow determino-
wana jest przez przeplywy pieni¢zne, jakie generowac bedg w przysziosci aktywa
spotki, oraz niepewnos$¢ towarzyszaca tym przeptywom. Te oczekiwania zmieniajg
si¢ w czasie, w miar¢ jak pojawiajg si¢ nowe informacje o firmie i zachodzg zmiany
w otoczeniu makroekonomicznym (Damodaran, 2007, s. 45). A zatem wartos¢ dla
akcjonariuszy okreslana jest przez obecng wartos¢ przysztych wolnych przeptywow
pieni¢znych FCF (Free Cash Flow) generowanych przez firmg, ktéra jest dyskonto-
wana przy wykorzystaniu sredniego wazonego kosztu kapitatu — WACC, a nastep-
nie pomniejszana o warto$¢ zadtuzenia firmy.

Dla oszacowania warto$ci przedsicbiorstwa czgsto wykorzystuje sie metode
DCF. Konieczne jest wowczas ustalenie prognozy FCF, co sprowadza si¢ do doko-
nania umiejetnej prognozy podstawowych sprawozdan finansowych firmy, a wiec:
bilansu, rachunku zyskow i strat oraz sprawozdania z przeplywow pieni¢znych.
Przy dyskontowaniu przeptywoéw pieni¢znych wazne jest wyznaczenie odpowied-
niego dla nich kosztu kapitatu spetniajacego role stopy dyskontowej; w przypadku
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stosowania metody DCF w wariancie bezposrednim dla wiascicieli, dyskontujacym
FCFE (Free Cash Flow to Equity), rolg stopy dyskontowej spetnia koszt kapitatu
wlasnego k¢. W przypadku dyskontowania przeptywow pieni¢znych przynaleznych
wszystkim stronom finansujacym FCFF (Free Cash Flow to the Firm) bedzie to
sredni wazony koszt kapitatu WACC. Warto$¢ przedsigbiorstwa (V) okresla si¢
wowczas nastepujacg formuta:

= 1
V= ZF CF,————.
p (1+WACC)
Z powyzszych rozwazan wynika, ze wolne przeplywy pieni¢zne generowane
przez przedsiebiorstwo oraz §redni wazony koszt kapitatu wlasnego i obcego maja
duzy wptyw na ksztaltowanie si¢ warto$ci danej organizacji.

2. Wycena przedsiebiorstwa z branzy telekomunikacyjnej metoda DCF

Przedmiotem wyceny jest $redniej wielkosci spotka z branzy telekomunikacyjnej,
ktora rozpoczela dziatalno$¢ operatorska w latach 90. Podstawowe dane finansowe
badanej organizacji przedstawia tabela 1.

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

Wyszczegodlnienie 2014 2015 2016
przychody ze sprzedazy 6 145 374,10 6007 913,82 5529 644,82
koszty z dzialalnosci operacyjnej 7084 786,98 5634 278,29 5329 779,96
zysk z dziatalno$ci operacyjnej EBIT —1 451 299,87 404 509,63 171 138,36
amortyzacja 2 042 494,93 1244 676,21 1372 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

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanej organizacji.

Wycena analizowanej spotki dokonana zostata za pomoca autorskiej procedury
wyceny metoda dochodowa DCF z uwzglednieniem kontynuacji dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa.
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Dla celow wyceny metoda DCF przyjeto nastgpujace zalozenia ogdlne:

1. Okres projekcji obejmuje lata 2017-2022.

2. Stopa podatku dochodowego wynosi 19%, przy czym zatozono, ze w latach
2017-2022 spoétka nie ptaci podatku dochodowego z uwagi na strate podatko-
wa z lat poprzednich.

3. Stopa dyskontowa reprezentowana przez WACC oszacowana zostata na po-
ziomie 10,9% (patrz tabela 2). Zastosowanym sposobem wyznaczania kosztu
kapitatu wlasnego jest oparcie go na stopie dochodu z dlugoterminowych obli-
gacji skarbowych powigkszonej o premig za ryzyko'. Koszt kapitatu wlasnego
W ujeciu procentowym obliczono na podstawie $redniej (mediany) rentowno-
$ci dlugoterminowych obligacji skarbowych (6,6%), powigkszonej o premi¢
za ryzyko, ktora zostata okre$lona na poziomie 6,5%?. Koszt dlugu obliczono
natomiast jako stawke¢ WIBOR 3M na dzien wyceny, powigkszong o marze
na poziomie 1,5%. Ponadto zatozono 30% udziatu kapitalu obcego w catosci
zaangazowanego kapitatu spotki.

Tabela 2. Szacowanie kosztu kapitalu wtasnego oraz WACC

Wyszczegodlnienie %
stopa wolna od ryzyka 6,60
premia za ryzyko rynkowe 6,5
koszt kapitatu wtasnego 13,10
WIBOR 3M na dzien wyceny 3,85
marza 1,50
dtugoterminowy koszt dtugu 5,37
stawka podatku 19
koszt dtugu po opodatkowaniu 4,35
procentowy udziat kapitatu obcego 30,00
$redni wazony koszt kapitatu (WACC) 10,90

Zrédlo: opracowanie wiasne.

I Koszt kapitatu wlasnego mozna wyliczy¢ na podstawie metody AHP (4dnalytic Hierarchy Pro-

cess) (Wegrzyn, 2016).

2 W praktyce wigkszo$¢ biur maklerskich (np. AmerBrokers, BDM, CDM, BRE) w Polsce przyj-
muje w zatozeniach do publikowanych rekomendacji dla spotek GPW w Warszawie premi¢ za ryzyko
na poziomie okoto 5%. Premig t¢ jednak nalezatoby zwigkszy¢ w przypadku spotek niepublicznych.
Biorac pod uwage powyzsze, przyjeto wobec analizowanej spotki, ze premia ta powinna wynosi¢
6,50%, poniewaz badana organizacja nie jest spotka gieldowa.
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Stopa wzrostu sumy FCF z ostatniego roku objetego projekcja w dalszym okre-
sie dzialalnosci spotki — g — okreslona zostata na poziomie 3% (poziom inflacji).

Warto$¢ rezydualng firmy RV ustalono na podstawie rownania:

gdzie:

v (l + q)FCFn
(WACC —¢q)’

F —to FCF z ostatniego roku objetego projekcja.
Wartos$¢ przedsiebiorstwa stanowi suma zaktualizowanych wartosci FCF i zak-

tualizowanej RV.

Szczegdtowe zatozenia stanowigce no$niki materialne warto$ci przedsiebiorstwa

z branzy telekomunikacyjnej zawarte w metodzie dochodowej na lata 20172022

ujete zostaly w tabeli 3. Natomiast wycena tej organizacji wyznaczona zostata

zgodnie z zalozeniami zawartymi w tabeli 4.

Tabela 3. Materialne no$niki wartosci, stanowiace szczegoétowe zatozenia do wyceny
przedsigbiorstwa z branzy telekomunikacyjnej

Wyszczegolnienie 2017 2018 2019 2020 2021 2022

1. | liczba lokali mieszkalnych 6100 6100 6100 7300 7300 7300
zaktadana penetracja ustugowa

2| elewizji MYNO (%) 0,0 2,2 6,7 10,3 11,8 11,5
$rednie miesigczne przychody -

3| Klienta ushug telewizgi MYNO 7t 29,95 7zt 35,74 7t 42,52 74 50,28 zt 59,35 7t
liczba klientéw ustugi telewizji

4. vno 0 135 407 753 859 841

5, | Srednie miesigczne przychody — 7t 4028,89zt | 14527252t | 3202989zt | 43206,63zt | 49 897,12 zt
z ustugi telewizji MVNO

6. | baza przychodowa z ustugi i 4834674 71 | 174326,98 71 | 384 358,69 71 | 518 479,58 71 | 598 765.41 71
telewizji MVNO

7, | $rednie roczne przychody z ustugi 725201zt | 26149,0571 | 576538021 | 77771,94 7 | 89 814,81 zt
telewizji MVNO

g, | 7akladana penetracja ustugowa 0,0% 1,1% 4.0% 10,0% 16,9% 21,5%
telewizji IPTV
$rednie miesigczne przychody

9. | z pojedynczej ustugi telewizji —zt 38,00 zt 45,40 zt 51,09 zt 56,50 zt 61,94 zt
IPTV

0. liczba klientow ustugi telewizji 0 66 242 729 1231 1571
IPTV

11, | $rednie miesi¢ezne przychody 7 249561zt | 10990,59z1 | 372243021 | 69 582,882zt | 97296,90 zt
z ustugi telewizji IPTV

2.| baza przychodowa z ustugi —z 2994738 2t | 131 887,12 2} | 446 691,63 zt | 834 994,59 71 |1 167 562,77 zt

| telewizji IPTV
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Wyszczegolnienie 2017 2018 2019 2020 2021 2022

13, Srednie roczne przychody z ushugi 4873,6721 | 211894321 | 71237,06 2t | 132 403,95 7t | 184 261,37 zt
telewizji IPTV
zaktadana penetracja ustugowa o o 0 o 0 0

14| N TERNEL 43,5% 45,0% 48.8% 52.8% 56,6% 60,5%
$rednie miesi¢czne przychody

15| pojedynose] ushugi INTERNET 49,02 7t 46,77 74 47,19 74 47,59 7t 48,01 74 48 44 7t

16.| liczba klientow ustugi INTERNET 2655 2744 2976 3856 4133 4419
$rednie miesi¢czne przychody

17.|; ustugi INTERNET 130 148,10zt | 128 343,58 z1 | 140 450,48 7t | 183 511,35zt | 198 457,41 7t | 214 040,03 zt

1g.| Srednie roczne przychody zustugi | | ¢) 777 30 41 | 1540 123,00 24 |1 685 405,81 22 202 136,25 74]2 381 488,86 71{2 568 480,38 24
INTERNET

9.| 72kladana penctracja ustugowa 9477 92,6 88,8 85,2 81,7 78.3
telefonii stacjonarnej (%)
Srednie miesig¢czne przychody

20.| z pojedynczej ustugi telefonii 49,47 z4 42,92 7t 41,57 74 40,31 zt 39,53 zt 39,90 zt
stacjonarne;j

51| liezba klientéw ustugi telefonii 5777 5647 5418 6222 5962 5714
stacjonarnej

2 | $rednie miesigezne przychody 285782,41 2t | 242 384,61 zt | 225 218,67 zk | 250 834,75 21 | 235 654,66 21 | 227 984,55 7t
z ustugi telefonii stacjonarnej

23 | $rednie roczne przychody zustugi | 5 49 355 96 41 | 2 908 615,31 71 |2 702 624,02 21{ 3 010 017,00 7t |2 827 855,86 21| 2 735 814,54 1
telefonii stacjonarnej

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

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

26.| telekomunikacyjnych ustug obeyeh| 1 370 000,00 zt | 1 127 510,00 zt |1 093 684,70 zH 1 060 874,16 zt[1 029 047,93 z1| 998 176,50 zt
(ruch, dzierzawa)

27.| pozostate koszty ustug obeych 570 000,00 zt | 587 100,00 zt | 604 713,00 zt | 622 854,39 zt | 641 540,02 zt | 660 786,22 zt

28| Koszty wynagrodzefiiinne Koszty |1 51500000 21 |1 560 450,00 71 1 607 263,50 71| 1 655 481,41 74|1 738 255,48 71| 1 825 168,25 71
pracownlcze

29.| podatki i optaty 258 000,00 2t | 265 740,00 zt | 273 712,20 zt | 281 923,57 zt | 290 381,27 zt | 299 092,71 zt

30.| koszty marketingu i sprzedazy 3000,00zt | 360000zt | 432000zt | 5184,00z | 6220,80zt | 7464,96zt

31.| pozostate koszty 31000,00zt | 31930,002t | 32887,90zt | 33874,54 21 | 3489077zt | 35937,50 zt

2{ 55 kosztowe (2% z poz. 765143471 | 772296071 | 78963,53 71 | 80 602,807t | 8248411 71
naktady inwestycyjne (budowa

33.| punktu styku, rozbudowa sieci) — | 1 509 600,00 zt |1 489 200,00 zt |1 744 200,00 1 101 600,00 zt| 571 200,00 zt | 306 000,00 zt
instalacje i szkielet

. | urzadzenia (switche, modemy, 600 000,00 zt | 560 000,00 zt | 630 000,00 zt
BRAS)
modernizacja infrastruktury

- | liniowej szkieletowej na istniejacej | 880 000,00 zt | 900 000,00 zt —zt —zt 560 000,00 zt | 300 000,00 zt
sieci

. | rozbudowa sieci dostgpowej na 7 —z 1080 000,00 zi|1 080 000,00 zt| ~ —zt —z
nowych obszarach

- | rezerwa inwestycyjna (2%) 29600,00zt | 29200,00zt | 34200,00zt | 21 600,00zt | 11200,00zt | 6 000,00 zt

34. f:‘vliﬁsgﬁa wartosé srodkéw 10 984 300,00 zt[10 596 740,00 z1{9 698 332,00 zI{8 529 785,60 z1[7 223 668,48 z} 5 993 134,78 zt

35.| amortyzacija (20%) 1430 000,00 zt |2 119 348,00 z1 |1 939 666,40 z1|1 705 957,12 zt|1 444 733,70 zH{ 1 198 626,96 zt

36.| suma kosztow (poz. 25-32) 4027 000,00 zt | 3 902 231,29 23 938 709,59 1|4 027 140,05 2[4 110 747,19 2|4 206 689,45 zt

37.| suma kosztéw z amortyzacja 5457 000,00 zt | 6 021 579,29 z1 |5 878 375,99 z1{5 733 097,17 2|5 555 480,88 z1|5 405 316,40 zt
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Wyszczegolnienie 2017 2018 2019 2020 2021 2022
38. fg“‘l*’épgyﬂ‘;d"w 0g0lem (poz. 7. | 5 400 19111 71 | 4 889 036,31 2t |4 801 047,43 z4|5 645 710,27 24|5 681 459,77 24| 5 833 807.71 1
39| dynamika przychodéw ze ~10,93 ~1,80 17,59 0,63 2,68
sprzedazy (w %)

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie danych z badanej organizacji.

Tabela 4. Wycena wartosci przedsigbiorstwa z branzy telekomunikacyjnej — metoda DCF

Lata [207 [ 208 [ 200 | 2020 | 2021 | 2022
Prognozy finansowe (dane w tys. zt)
1. przychody ze sprzedazy 5489 4889 4801 5646 5681 5834
2. dynamika przychodow ze sprzedazy (%) -10,93 -1,80 17,59 0,63 2,68
3. EBITDA 1462 987 862 1619 1571 1627
4. marza EBITDA (%) 26,64 20,18 17,96 28,67 27,65 27,89
5. koszty z dziatalno$ci 5457 6022 5878 5733 5555 5405
6. wynik z dziatalno$ci operacyjnej EBIT 32 -1133 -1077 —87 126 428
7. marza 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. naktady inwestycyjne / CAPEX 1500 1489 1744 1102 571 306
12. wolne przeptywy pienigzne FCF -38 -502 —882 517 976 1240
13. $redni wazony koszt kapitatu WACC (stata) (%) - 10,90 10,90 10,90 10,90 10,90
14. wskaznik dyskontowy - 10,901713255| 0,813086795 | 0,73317114 | 0,6611101 | 0,59613177
15. zdyskontowane wolne przeptywy pieni¢zne DFCF - —453 =717 379 645 739
16. suma zaktualizowanej warto$ci FCF 593
17. warto$¢ rezydualna RV dla g=3% 9854
18. zaktualizowana warto$¢ rezydualna 5874
implikowana warto$¢ przedsigbiorstwa (EV) 6467,1
dtug na dzien wyceny 221,2
srodki pienigzne 2094,2
warto$¢ 100% kapitatow (EQ) 8340,1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z procedura wyceny, zaprezentowang w tabeli 4, wartos¢ 100% kapita-
tow badanej spotki wynosi 8,34 min zt. Wycena ta jest determinowana przez war-
tos¢ dtugu spotki oraz warto$¢ srodkéw pienigznych na dzien wyceny.

Wycena badanej spotki obarczona jest pewnymi ograniczeniami.

Przedstawiona wycena metoda DCF oparta jest na danych prognostycznych, do-
tyczacych przysziosci, a wiec realizacja przedstawionych przychodéw ze sprzedazy

obarczona jest duzym ryzykiem.
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Zakladane naktady inwestycyjne moga przesunaé si¢ w czasie w wyniku zaist-
nienia zdarzen nieprzewidzianych w prognozie.

Wartos$¢ aktywow trwatych zaewidencjonowana w spotce moze z duzym praw-
dopodobienstwem nie odzwierciedla¢ rzeczywistej ich warto$ci. Warto$¢ tych akty-
woOw moze okazac si¢ nizsza ze wzgledu na ich przestarzata technologig.

Do wyceny warto$ci przedsiebiorstwa uwzgledniono korekty dotyczace dtugu
spotki oraz posiadany poziom $rodkéw pienigznych na dzien wyceny.

Wymienione uwagi moga znieksztalci¢ uzyskang warto$¢ 100% kapitatéw bada-
nej spotki i zmienic si¢ w czasie, w miare jak pojawiajg si¢ nowe informacje o firmie
i zmianach zachodzacych w jej otoczeniu zewnetrznym, a takze przy uwzglednie-
niu niematerialnych no$nikéw kreujacych wartos$¢ przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Na podstawie zaprezentowanego w artykule sposobu wyceny przedsicbiorstwa
z branzy telekomunikacyjnej nalezy zauwazy¢, ze wycena nie jest zadaniem ta-
twym i czesto jest obarczona bledem. Identyfikacje czynnikow, ktére wplywaja
na oszacowang warto$¢ przedsigbiorstwa, przeprowadzono nie tylko na podstawie
studiow literaturowych, analizy przypadkdéw, ale rdowniez na podstawie zdobytego
doswiadczenia w zarzadzaniu takimi podmiotami w praktyce gospodarczej. Prze-
prowadzone badania wspomogty identyfikacje materialnych no$nikow warto$ci
matych przedsigbiorstw z branzy telekomunikacyjnej, takie jak np.: tempo wzro-
stu sprzedazy z poszczeg6lnych ustug, naktady inwestycyjne, stopa podatkowa czy
struktura kapitatu. Stosunkowo krotka historia drobnej przedsigbiorczosci w Pol-
sce spowodowala, ze mate i Srednie organizacje dopiero w ostatnich latach staly
si¢ przedmiotem zainteresowania inwestorow. Postepujace procesy konsolidacji
przebiegajace rdwniez w sektorze matego biznesu, otwarcie rynku kapitalowego
dla mniejszych podmiotéw, poszukiwania alternatywnych mozliwo$ci inwestycyj-
nych wérdd innowacyjnych matych przedsiebiorstw sprawity, ze liczba przestanek
do szacowania warto$ci firmy nawet najmniejszych podmiotow znaczaco wzrasta.
W ciggu ostatnich trzech dekad obserwuje si¢ swego rodzaju rewolucje polegajaca
na przejsciu od kapitalizmu przemystowego, opartego na aktywach materialnych,
do ery postindustrialnej, gdzie tworzenie warto$ci odbywa si¢ takze dzigki czynni-
kom niematerialnym. A zatem kolejnym krokiem w zakresie szacowania wartos$ci
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firmy moze by¢ uwzglednienie czynnikow niematerialnych, ktore doktadniej okre-
$la warto$¢ badanego przedsiebiorstwa.
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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 Elzbieta Wegrzyn

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

estimation

Kod JEL: G11
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Wprowadzenie

Wzrost wydajnosci procesow produkcyjnych, przy jednoczesnym ich skracaniu
oraz ustawicznych zmianach w turbulentnym otoczeniu przedsi¢biorstw wptywa
na wzrost kosztow awarii przy niezaplanowanych przestojach maszyn i urzadzen.
Przerwy w produkcji generuja wysokie straty, powodujac pogorszenie sytuacji eko-
nomicznej wielu przedsiebiorstw oraz utrate ich konkurencyjnosci. Jednocze$nie na
wzrost kosztow wplywajg takze planowane dziatania profilaktyczne.

Utrzymanie ruchu jest drogie, ale konieczne ze wzgledu na mozliwos¢ ogra-
niczania innych kosztow, w tym zwigzanych ze zdolnosciag przedsigbiorstw do
przywracania potencjatu eksploatacyjnego parku maszynowego. Obecnie nikt nie
kwestionuje sensu ponoszenia wydatkow na organizacje stuzb utrzymania ruchu,
one bowiem umozliwiaja bezusterkowa prace systemow produkcyjnych, obnizaja
koszty eksploatacji, wptywaja na efektywnos$¢ wyposazenia tychze systemow i na
poziom logistycznej obstugi klienta (Walczak, 2012b, s. 411).

Do wspolczesnych koncepcji, ktore warunkujg efektywne zarzadzanie utrzyma-
niem ruchu maszyn, zalicza si¢: szczupta produkcje — Lean Manufacturing (LM),
system produkcji klasy $wiatowej — World Class Manufacturing (WCM) i zwinne
wytwarzanie — Agile Manufacturing (AM), a takze wiele metod i narzedzi wyko-
rzystywanych przez te wspolczesne filozofie zarzadzania produkcja.

Celem pracy jest przedstawienie charakterystyki kluczowych metod i narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie utrzymaniem ruchu maszyn i urzadzen ww. wspot-
czesnych systemach produkcyjnych.

Biorac pod uwagg cel pracy i wymogi formalne co do jej objgtosci, wymienione
koncepcje Lean Manufacturing, World Class Manufacturing i Agile Manufacturing
nie beda blizej prezentowane.

Dla potrzeb realizacji celow pracy przeprowadzono badania desk research, czyli
badania zrodet zastanych, uzupetnione przyktadami zastosowania narzedzi zarzg-
dzania utrzymaniem ruchu w przedsigbiorstwach sektora opakowaniowego.
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1. Kluczowe metody i narzedzia zarzadzania utrzymaniem ruchu
maszyn we wspoétczesnych systemach produkcyjnych

Tradycyjne podejscie do zarzadzania utrzymaniem ruchu sprowadza si¢ do po-
strzegania zakresu dziatan shuzb utrzymania ruchu wylacznie w obrgbie procesow
produkcyjnych. Rozwoj technologiczny oraz wpltyw zrownowazonego rozwoju spo-
wodowaty zmiang paradygmatu zwigzanego z zakresem obowiazkow specjalistow
stuzb utrzymania ruchu w kierunku zarzadzania cyklem zycia wytwarzanych pro-
duktéw (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2013, s. 93).

Utrzymanie ruchu jest postrzegane jako element tancucha wartosci operacyj-
nych, a jego zadaniem jest tworzenie warto$ci dodanej dla klienta i zapewnienie
niezawodnosci infrastruktury technicznej. Aby sprosta¢ wymaganiom stawianym
shuzbom utrzymania ruchu, przedsigbiorstwa decyduja si¢ implementowaé w swoje
struktury organizacyjne metody i narze¢dzia z obszaru Lean i WCM oraz AM, m.in.:
utrzymanie ruchu zorientowane na produktywno$¢ — TPM (Total Productive
Maintenance),
utrzymanie ruchu zorientowane na niezawodno$¢ — RCM (Reliability Centre-
red Maintenance),

samodzielne przeglady techniczne — SP,

— catkowitg efektywno$¢ wyposazenia — OEE (Overall Equipmend Effective-
ness),

- 58,

SMED,

— Kaizen,

analiz¢ EWO (Emergency Work Order),

— Poka-Yoke (Pomietlorz-Loska, Byrska-Bienias, 2015, s. 622—624).

1.1. Utrzymanie ruchu zorientowane na produktywnos¢ — TPM

TPM okreslane jest jako calo$ciowe utrzymanie ruchu, zorientowane na produktyw-
no$¢, a co za tym idzie, w znacznym stopniu zintegrowane z produkcja (Legutko,
2009, s. 12—13). Metoda TPM ro6zni si¢ zasadniczo od tradycyjnego podejscia tym,
iz angazuje wszystkich pracownikow w zarzadzanie utrzymaniem ruchu w przed-
sigbiorstwie. Elementem wyr6zniajacym TMP jest autonomiczne utrzymanie ruchu,
czyli dziatania zwiazane z utrzymaniem maszyn i urzadzen w najlepszym stanie



68

GOSPODARKA REGIONALNA | MIEDZYNARODOWA

technicznym i czysto$ci, prowadzone przez samych operatorow. W literaturze po-
daje sie rozne zbiory podstawowych kierunkéw dziatania w ramach TPM, jednak za
najbardziej kompleksowe mozna uzna¢ zestawienie okreslane mianem osmiu fila-
row TPM (Ahuja, Khamba, 2008, s. 720) zaprezentowane na rysunku 1.

Rysunek 1. Gtéwne elementy koncepcji TPM

TPM

autonomiczne utrzymanie ruchu
zespotowa eliminacja strat
obstuga planowa
szkolenia i trening
BHP i ochrona $rodowiska
TPM w administracji i biurze
wezesny okres uzytkowania
wvnosazenia

zapewnienie (utrzymanie jakosci
Kaizen)

58

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Ahuja, Khamba, 2008, s. 721.

Zgodnie z przedstawionym schematem podbudowe dla TPM powinna stanowic¢
technika 5S, ktora czesto jest wykorzystywana jako narz¢dzie majace na celu fi-
zyczne przygotowanie stanowisk pracy do wdrazania bardziej rozwinigtych metod
i narzedzi powigzanych z Lean Management (Legutko, 20009, s. 13).

Calosciowe utrzymanie ruchu maszyn i urzadzen zorientowane na produktyw-
no$¢ jest metoda, ktora mozna wprowadzi¢ do kazdego przedsigbiorstwa, nalezy
jednakze pamigtac, ze nie jest to metoda uniwersalna. Wedlug S. Nakajamy ,,tryb
1 szczegoty wykorzystania systemu TPM w celu maksymalnego zwickszenia efek-
tywnosci urzadzen i maszyn nalezy dostosowaé w praktyce do indywidualnych
mozliwos$ci przedsiebiorstwa. Kazde przedsigbiorstwo musi opracowaé wlasny plan
dzialania, uwzglgdniajacy wymagania i problemy charakterystyczne dla specyfiki
przedsigbiorstwa, sektora, metod produkcji i stanu posiadanych urzadzen i maszyn”
(Nakajama, 1988, s. 34).
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1.2. Utrzymanie ruchu zorientowane na niezawodnos¢ — RCM

Utrzymanie ruchu zorientowane na niezawodno$¢ to metoda polegajaca na okresla-
niu niezbednych dziatan, ktore majg utrzymac sprawnos¢ eksploatacyjna urzadzen
i maszyn. Nalezy w tej metodzie uwzgledni¢ poczatkowe warunki uzytkowania.
Niezawodne utrzymanie ruchu maszyn ma istotne znaczenie dla przebiegu procesu
produkcyjnego i jako$ci produktu. Waznym aspektem w przypadku zastosowania
w przedsiebiorstwie RCM jest takze kwestia warunkow pracy, stanu technicznego
parku maszynowego oraz historia eksploatacji maszyny (Pomietlorz-Loska, Byrska
-Bienias, 2015, s. 625). Specyfike utrzymania ruchu zorientowanego na niezawod-
no$¢ przedstawia siedem podstawowych pytan sformutowanych w 1999 roku przez
International Society of Automotive Engineers, ktore zostaty zaprezentowane na
rysunku 2.

Przedstawiony na rysunku 2 zestaw pytan to harmonogram postgpowania stuzb
utrzymaniowych w kontek$cie utrzymania ruchu zorientowanego na niezawodnos¢.
W procesie implementacji zasad RCM w struktury przedsigbiorstwa wykorzystuje
si¢ szereg narzedzi i symulacji, do ktorych zalicza si¢ przede wszystkim: analize
FMEA, analiz¢ FTA, modele statystyczne dla analiz niezawodnosci parku maszy-
nowego oraz analize efektywnosci dziatan stuzb utrzymania ruchu.

Rysunek 2. Istota podejscia metody RCM

- Jakie funkcje spetnia obiekt techniczny i jakie odpowiadaja mu standardy osiagow
(np. wydajnoéci, klasy jakosci produktu, kosztu eksploatacji, bezpieczenstwa)
w kontekscie biezacych zadan produkcyjnych?

- W jaki sposob obiekt moze zawies¢ w spetnianiu funkeji (w jaki sposob powstaja
uszkodzenia)?

- Co moze by¢ przyczyna kazdego uszkodzenia funkcjonalnego?
- Jakie moga by¢ skutki kazdego z tych uszkodzen (co si¢ dzieje, kiedy wystepuje
uszkodzenie)?

- Jakie znaczenie ma kazdy ze skutkow tych uszkodzen?

- Co mozna zrobi¢, aby przewidzie¢ lub zapobiec kazdemu uszkodzeniu?

- Co powinno by¢ zrobione, gdy nie mozna znalez¢ odpowiedniego dziatania
proaktywnego” — zapobiegawczego?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Legutko, 2009, s. 12.



70

GOSPODARKA REGIONALNA | MIEDZYNARODOWA

1.3. Samodzielne przeglady techniczne — SP

To procedura opracowana na podstawie tych samych zatozen co metoda TPM. Po-
czatkowo wszelkie obserwacje funkcjonowania urzadzen i maszyn dokonywane
sa przez operatorow w trakcie ich normalnych zadan, jak na przyktad obserwacja
oprzyrzadowania lub sprawdzanie okreslonych czynnosci codziennie z wykorzy-
staniem efektow fizycznych takich jak: zapach, odglosy, drgania, temperatura, ob-
serwacja wzrokowa, zmiany wygladu, konieczno$¢ zastosowania sity itp., by w poz-
niejszym czasie, po odbyciu szkolenia, wykonywa¢ samodzielnie inspekcje i bra¢
na siebie petng odpowiedzialnos¢ za przeglady, konserwacje, czyszczenie, regulacje
i drobne naprawy oraz dazy¢ stale do doskonalenia maszyn.

Roéznica pomiedzy zasadami 5S a samodzielnymi przegladami (SP) jest taka, ze
5S dotyczy miejsca pracy, a samodzielne przeglady — urzadzen i maszyn. Te drugie
to tzw. najlepsza praktyka stosowana przez operatorow, ktorzy przyjmuja odpowie-
dzialnos¢ za nadzor i podstawowa konserwacje urzadzen przez ich poprawna obstuge,
utrzymanie w czystym stanie, smarowanie oraz regularng kontrole. Jezeli w wyniku
przeprowadzonej inspekcji urzadzenia wykryty zostanie problem, operator sam wy-
konuje drobne naprawy, a powazniejsze awarie zgltasza stuzbom utrzymania ruchu.

Korzysci z samodzielnych przegladow to:

— mniejsza awaryjno$¢ maszyn,
— wigksza efektywno$¢ maszyn,

dtuzszy okres uzytkowania maszyn,

wieksze poczucie wlasnosci i odpowiedzialnosci,

wigcej czasu pracownikow dziatu utrzymania ruchu na bardziej zaawansowane
utrzymanie ruchu i analize przyczyn awarii,

— lepsze wykorzystanie potencjalnych umiejetnosci operatorow,

— utrzymanie ruchu zajmuje mniej czasu (Legutko, 2009, s. 15).

1.4. Emergency Work Order (EWO)

Zlecenie pogwarancyjne (EWO) to narzedzie wykorzystywane przez przedsigbior-
stwa w obszarze zarzgdzania utrzymaniem ruchu maszyn, stuzgce do gromadzenia
danych zwigzanych z awariami parku maszynowego. Do gtéwnych celow analizy
EWO zalicza sig:

— rejestracj¢ danych statystycznych dotyczacych awarii,
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— rejestracj¢ przebiegu interwencji specjalistow utrzymania ruchu maszyn,

— identyfikacje przyczyn zrodtowych réznego typu anomalii wystepujacych pod-

czas eksploatacji maszyn i urzadzen,

— okres$lenie dziatan stuzacych wyeliminowaniu przyczyn zrédtowych,

— okreslenie zadan zwigzanych z utrzymaniem maszyn w czasie.

Analiza EWO dokonywana jest bezposrednio po usunigciu awarii parku maszy-
nowego. Specjalista w zakresie utrzymania ruchu wypetnia w tym celu specjalng
karte EWO, na ktora sktadaja sie nastepujace elementy: opis awarii i interwencji,
liczba pracownikow, typ awarii, okreslenie czasu awarii (czasu oczekiwania, dia-
gnozy, demontazu, czas dostarczenia czes$ci zamiennych, czas montazu, start-up),
analiza przyczyn zrédtowych (analiza SW + 1H), lista mozliwych przyczyn, weryfi-
kacja mozliwych przyczyn, okreslenie dziatan dla eliminacji przyczyn zrédtowych
(kto? kiedy?), dziatania dla utrzymania warunkow po wyeliminowaniu przyczyny
zrodtowej (kto? kiedy?), rezultat, podpis osoby wykonujacej analizg i weryfikujacej
analize EWO.

2. Zastosowanie metod doskonalenia pracy stuzb utrzymania ruchu —
metoda desk research

Zastosowanie nowoczesnego podejécia do zarzadzania utrzymaniem ruchu maszyn
wplywa korzystnie na dziatanie catego przedsigbiorstwa. Aby sprosta¢ wymaga-
niom rynku, wiele przedsi¢biorstw skupia si¢ wtasnie na utrzymaniu ruchu maszyn,
ktory — jak wskazujg badania — generuje coraz wigksze koszty. Efektywne zarza-
dzanie utrzymaniem ruchu to droga do osiggania zyskoéw i rozwoju innowacyjnosci
przedsigbiorstwa, na ktorej implementowany jest szeroki wachlarz narze¢dzi i tech-
nik. Ulatwiajg one prace¢ stuzb utrzymania ruchu i prowadzg do niezawodnosci par-
ku maszynowego.

Przedmiotem badan byto przedsigbiorstwo w Wielkopolsce nalezgce do migdzy-
narodowej grupy kapitatowej sektora celulozowo-papierniczego w zakresie prze-
tworstwa tworzyw sztucznych, zajmujace si¢ produkcja opakowan przemystowych
i konsumenckich. Jest to jedno z najpr¢zniej dziatajacych przedsigbiorstw w tym
sektorze w Polsce, ktore prowadzi swoja dziatalno$¢ w zakresie utrzymania maszyn,
bazujac na koncepcji TPM, zgodnie ze standardami ISO. W sktad przedsiebiorstwa



72

GOSPODARKA REGIONALNA | MIEDZYNARODOWA

wchodza trzy hale produkcyjne, a niniejsza praca zawiera wyniki badan przeprowa-
dzonych w jednej z nich, tj. hali drukowania i laminowania foli opakowaniowych.

Stuzby utrzymania ruchu w przedsigbiorstwie to specjaliSci z zakresu mecha-
niki, elektroniki, elektryki, jak rowniez obrobki $lusarskiej. Stuzba utrzymania
ruchu sktada si¢ z kierownika operacyjnego, jednego mechanika, elektryka i elek-
tronika. W celu zapewnienia wysokiej efektywnosci pracy maszyn i urzadzen
stuzba utrzymania ruchu pracuje zgodnie z koncepcjag TPM, wykorzystujac w swo-
jej pracy wiele narzedzi, do ktoérych zaliczy¢ mozna: analize EWO, metodg 5S,
Kaizen i Poka-Yoke, harmonogramy okreslajace standardy poczatkowe czyszczen
i inspekcji oraz kontrolg.

3. Pomiar i ocena funkcjonowania TPM w przedsiebiorstwie

Pomiar efektywnos$ci wdrozenia TPM dokonywany jest z wykorzystaniem wskazni-
ka ogoélnej efektywnosci wyposazenia — OEE. Formulg obliczania OEE prezentuja
zrodta literaturowe (Walczak, 2012a, s. 253).

Wskaznik OEE odzwierciedla efekty osiggnigte w zakresie wdrazania TPM oraz
powigzanego z nim eliminowania strat wynikajacych z eksploatacji parku maszy-
nowego, do ktorych zalicza si¢: czas konieczny do usunigcia awarii i defektow, czas
zwigzany z przezbrojeniami i regulacjami, bieg jalowy, krotkie przestoje, wytwo-
rzone wadliwe elementy i ich poprawianie, straty podczas rozruchu (zanim uzyska-
ne zostang wlasciwe parametry pracy). W analizowanym przedsi¢biorstwie maszy-
ny do nadruku foli opakowaniowej osiagaty wskazniki OEE, ktore zaprezentowano
w tabeli 1.

Tabela 1. Wskazniki efektywno$ci maszyn w czasie jednej zmiany w ciggu jednego
miesigca — warto$ci $rednie

Wskazniki 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

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan z 2016 roku.
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Najlepsze przedsigbiorstwa osiagaja wartos¢ OEE na poziomie 85-88% lub wie-
cej. Standardem dla tego typu przedsigbiorstw jest co najmniej 90% dla wskaznika
dostepnosci, 95% dla wydajnosci i 99% dla jakosci.

W przypadku badanego przedsiebiorstwa osiagniete wskazniki sag zadowalaja-
ce, poniewaz nie wystapity wieksze przestoje i nieprzewidziane awarie. Maszyny
pracowaty w systemie cigglym na trzy zmiany. Maszyna 2 osiagata wskaznik OEE
nieco ponizej 0,8, a powodem byly cyklicznie przeprowadzane szkolenia nowych
pracownikow. Wskazane sa dalsze obserwacje badanego parku maszynowego ce-
lem precyzyjnego okreslenia prezentowanych wskaznikow i sformutowania kom-
pleksowych wnioskow.

Podsumowanie

Wraz z rozwojem podejscia do utrzymania ruchu maszyn i urzadzen w ciggu kilku
ostatnich dziesigcioleci zasadniczym przeobrazeniom ulegto zarzadzanie w sferze
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Do gtéwnych kierunkéw zmian nalezy zaliczy¢:

— odejscie od komunikacji werbalnej na rzecz przekazu pisemnego,

— zastgpienie improwizacji podejsciem naukowym,

— zmiana rozwigzan intuicyjnych na podejscie profesjonalne (Deac, Carstea,
Bagu, Parvu, 2010, s. 135-136).

Ponadto caly czas sfera utrzymania ruchu maszyn i urzadzen podlega wptywowi
czynnikow, ktore w efekcie doprowadzaja do modyfikacji istniejacych rozwigzan
lub nawet powstania zupelnie nowych. Czynniki te maja charakter:

— technologiczny — informatyzacja, automatyzacja, wprowadzanie nowych ma-

terialow,

— ekonomiczny — konieczna redukcja kosztow, wzrost cen wyposazenia i outso-
urcing w zakresie utrzymania ruchu maszyn i urzadzen,

— kompetencyjny (zmiany w odniesieniu do posiadanych kompetencji), tj. prze-
niesienie zadan realizowanych dotychczas w ramach stuzb utrzymania ruchu
maszyn na pracownikow produkcyjnych i przedsigbiorstwa zewngtrzne (out-
sourcing).

TPM, RCM 1 samodzielne przeglady techniczne naleza do nowoczesnych roz-

wigzan w zakresie utrzymania ruchu maszyn i urzgdzen. Nastawione s3 one na
maksymalizacj¢ efektywnosci wykorzystania parku maszynowego przez elimina-
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cje strat zwigzanych z ich uzytkowaniem. Dlatego te dziatania stanowiag wazny ele-
ment w koncepcjach Lean Management, World Class Manufacturing czy Agile Ma-
nagement. Jak wiele innych japonskich rozwigzan, ktada nacisk na prace zespotowa,
podnoszenie kompetencji oraz state doskonalenie wlasnych dziatan i kompetenc;i.
I wlasnie to silne ukierunkowanie na czynnik ludzki moze stanowi¢ trudnos¢ w zro-
zumieniu wszystkich elementéw omawianych koncepcji zarzadzania systemami
produkcyjnymi i ich efektywnych wdrozen w odmiennych warunkach kulturowych
na globalnym rynku.

W trakcie obserwacji pracy stuzb utrzymania ruchu badanego przedsigbiorstwa
autorzy niniejszej pracy zidentyfikowali kilka barier i problemow zwigzanych z za-
rzadzaniem utrzymaniem w ruchu maszyn drukarskich. Do najwazniejszych mozna
zaliczy¢ fakt, iz pracownicy z dtugim stazem pracy rzadziej wykorzystywali no-
woczesne metody, takie jak Poka-Yoke czy metode 5S. Mozna sadzi¢, iz wynika to
z ich przywiazania do ,,tradycyjnych” metod wykonywania pracy i braku checi do
uczenia si¢ nowych rozwigzan i do ciggtych zmian.

Opor pracownikow przed zmianami jest wlasnie jedng z najczesciej wystepuja-
cych barier. Kierownictwo badanego przedsiebiorstwa wprowadzito réznego rodza-
ju $rodki motywujace pracownikow (premie, szkolenia i nagrody), aby implementa-
cja metod i narzgdzi zarzadzania utrzymaniem ruchu maszyn przebiegata sprawnie
i efektywnie, a park maszynowy osiagal wysoka wydajnos¢ i bezawaryjnosc¢.
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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.

Translated by Jan Kowalski

Keywords: production systems, maintenance traffic, methods and tools, maintenance
management of machines
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Streszczenie

Dostarczanie wartosci klientom jest wazne zaréwno dla menedzerow, liderdw, jak i przed-
sigbiorcow. Aby by¢ sktonnym do zaptaty, klient musi czerpa¢ warto$¢ z oferty rynkowe;.
Sa dwa aspekty wartosci klienta: pozadana i postrzegana. Pozadana warto$¢ odnosi si¢ do
tego, czego klienci oczekuja w produkcie lub ustudze. Postrzegana warto$¢ to korzys¢, kto-
ra klient uwaza, ze otrzymat w zwigzku z nabyciem produktu.

Celem opracowania jest zidentyfikowanie roli, jaka w warunkach obecnej gospodarki
odgrywa kreowanie wartosci dla klienta w kontek$cie wyznaczonych celéow organizacji.
Punktem wyjscia jest zdefiniowanie pojecia wartosci dla klienta.

Artykut ma charakter teoretyczny, a jego podstawe stanowig studia literaturowe.

Stowa kluczowe: warto$¢ dla klienta, klient, warto$ci, cele przedsigbiorstwa, strategia

Wprowadzenie

W ostatnich latach w $wiecie biznesu zaobserwowa¢ mozna widoczny odwrét od
dominacji kapitatu ku dominacji paradygmatu wartosci. Zapewnienie przetrwania
i rozwoju przedsigbiorstwa wymaga przede wszystkim wiedzy, zaangazowania per-
sonelu, szybkiego podejmowania decyzji oraz eksploracji nowych obszaréw rozwig-
zan opartych migdzy innymi na tworzeniu i wprowadzaniu innowacji.
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Tworzenie i dostarczanie wartosci dla klienta jest problematyka aktualng oraz
wazna, zarowno z perspektywy teoretycznej, jak i praktycznej. Wspoitworzenie
warto$ci wymaga dtugookresowych relacji partnerskich miedzy konsumentem
a przedsiebiorstwem. Wymagana jest ,,aktywnos$¢ konsumencka” (Kotler, Karta-
jaya, Setiawan, 2010, s. 27) charakteryzujaca si¢ wigczaniem klienta w proces iden-
tyfikowania, kreowania i oferowania wartosci.

Obecnie w erze nakierowanej na warto$¢, w gospodarce charakteryzujacej si¢
siecig polaczen i wspotzaleznoscei, gtdéwnym celem dzialania przedsiebiorstwa jest
maksymalizacja jego wartos$ci rynkowej, a gldwnym elementem strategii kreuja-
cych warto$§¢ — indywidualny nabyweca, tj. pojedyncza osoba. Chcac efektywnie
funkcjonowa¢ w dynamicznym otoczeniu rynkowym, nalezy rowniez w odpowied-
nich proporcjach potaczy¢ poszczegdlne instrumenty marketingu, budujac tym sa-
mym skuteczne strategie funkcjonalne.

Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest nakreslenie roli, jaka w wa-
runkach wspoétczesnej gospodarki odgrywa kreowanie wartosci dla klienta, w kon-
tekscie wyznaczonych celéw oraz plandw strategicznych przedsiebiorstw. Zadanie
zostato zrealizowane na podstawie studiow literatury obcojezycznej, wzbogaconej
o polskie opracowania z zakresu teorii zarzadzania i marketingu.

1. Klient — odbiorca, tworca i dostawca wartosci

Wspobtczesne rynki charakteryzujg si¢ zmiang sit rynkowych. Warunkiem koniecz-
nym istnienia kazdego przedsigbiorstwa sg klienci — podstawowe zrodto wartosci
generujace wptywy oraz zyski. Nabywca, bedacy podstawowym zasobem przedsie-
biorstwa, dostarcza wiedzy o potrzebach, do§wiadczeniach i wartosciach, ktorych
poszukuje 1 za ktore sktonny jest zaptacic.

Rozwoj nauk ekonomicznych wprowadzil nowe pojecia wartosci $cisle zwigzane
z klientem, a mianowicie warto$¢ klienta dla przedsi¢biorstwa oraz ekonomiczna
warto$¢ dla klienta. To sprawia, ze mamy do czynienia z tzw. dwoisto$cig warto$ci
klienta (por. rysunek 1)".

' Inaczej: dwoisto$¢ customer value. Paradygmatowi wartosci klienta w ostatnich dwoch dekadach

poswigcono kilkanascie tysiecy artykulow. W tym czasie podjeto wiele prob zaglebienia problematy-
ki wartosci.
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Warto$¢ klienta dla przedsigbiorstwa powstaje wtedy, gdy oferowane uzyteczno-
$ci stanowig dla klienta prawdziwg warto$¢ (zob. Diissel, 2006).

Rysunek 1. Wartos¢ klienta dla przedsigbiorstwa a warto$¢ dla klienta

z
I
72]
_ &
2 -
2 =]
= =
= 72
) =]
<3
N
=4
A
WAR.TOSOCer:)tyLA KLIENTA: WARTOSC KLIENTA DLA
o PRZEDSIEBIORSTWA:
e  komunikacja e  pieniadze
. re.lacje e informacje
° wizerunek . wizerunek
L]
L]

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wartos¢ klienta dla przedsiebiorstwa (warto$¢ klienta) definiuje si¢ najczesciej
jako réznice miedzy zdyskontowang wartoscig przysztych wptywow wygenerowa-
nych przez nabywce a kosztami jego pozyskania. Sg to migdzy innymi: pienigdze,
informacje, przyjazn, lojalno$¢, zaufanie, wizerunek oraz inne wartosci. Poglad taki
reprezentuje B. Dobiegala-Korona, ktora stwierdza, iz ,,im wyzsza jest warto$¢ tych
strumieni dla przedsigbiorstwa, tym wyzsza jest wartos¢ klienta, a to przektada si¢
na wyzsza wartos¢ przedsigbiorstwa oraz wartos¢ dla pozostatych interesariuszy”
(Dobiegata-Korona, 2010, s. 22)>. W zwigzku z powyzszym stuszne jest stwierdze-
nie, ze przedsigbiorstwa sa ,,przez klientow napedzane” (Kotler, 2005).

Wspotczesnie, w gospodarce opartej na wiedzy, wartosci dostarczane przez
przedsiebiorstwo rozumiane sg bardzo szeroko i wigzg si¢ przede wszystkim z ofer-
ta produktowa (ustugowa), cenowa, dostepnoscia, a takze z warto$ciami obejmuja-

2 Istnieje $ciste powigzanie pomiedzy wartoscig klienta z wartos$cig przedsigbiorstwa i warto$cig

dla udziatlowcow.
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cymi mozliwo$¢ bezposredniej i interaktywnej komunikacji, partnerstwo, do§wiad-
czenie.

Pojecie wartosci dla klienta do literatury z zakresu zarzadzania zostato wpro-
wadzone przez P.F. Druckera juz w 1954 roku (zob. Drucker, 2005). W ostatnich la-
tach dokonywano licznych prob doprecyzowania tego pojecia i zdefiniowania go na
nowo. Niektore z nich ktadty nacisk na powstajace migdzy przedsigbiorstwem a na-
bywca wigzi emocjonalne (Butz, Goodstein, 1996, s. 63). Inne z kolei uwzgledniaty
aspekty finansowe, udowadniajac, iz warto$¢ dla nabywcy wyrazona jest w pie-
nigdzu 1 odnosi si¢ do zestawu korzysci, jakie otrzymuje klient za okreslong cene
(Anderson, Jain, Chintagunta, 1993, s. 6). Nie budzi zatem kontrowersji stwierdze-
nie, ze warto$¢ dla klienta jest procesem polegajacym na zaspokojeniu okreslonych
potrzeb nabywcoéw przez oferowanie im zadowolenia w sposob wydajniejszy, niz
mogliby to zrobi¢ konkurenci.

Do podstawowych wartosci dla klienta zalicza sie: warto$¢ formy, miejsca, czasu
oraz warto$¢ posiadania (por. rysunek 2)°.

Rysunek 2. Komponenty wartosci dla klienta
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

3 Warto zauwazy¢, iz wymienione definicje maja nastepujace wspdlne elementy: warto$¢ po-

strzegana jako roznica miedzy korzysciami nabywcy a ponoszonym przez niego kosztem, warunek
konieczny przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa, powigzanie wartosci zarowno z nabyciem, jak
i uzytkowaniem.
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Ciekawy poglad prezentuje Ph. Kotler. Stwierdzit on, iz obecnie, w otoczeniu
niskiego zaufania, oferta obejmuje warto$ci w ujeciu funkcjonalnym, emocjonal-
nym i duchowym (Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2010, s. 21). Wedlug R.S. Kaplana
i D.P. Nortona warto$¢ dla klienta obejmuje atrybuty produktu, relacje z nabywcami,
a takze wizerunek oraz reputacje przedsiebiorstwa (Kaplan, Norton, 2001, s. 79
i dalsze). Innym wartym przywotania schematem kategoryzacji warto$ci dla klienta
jest tzw. diagram J. Cagana i C.M. Vogla stworzony dla modelu rozwijania produktu
zgodnego z potrzebami klienta. W tym schemacie wyr6zniono trzy gtowne sktado-
we doswiadczen konsumenta (Cagan, Vogel, 2002):

— uzyteczno$¢ (tj. wartosc),
— wygode (rozumiang jako tatwos¢ uzytkowania),
— umiejetnos¢ zaspokajania potrzeb emocjonalnych.

Tworzenie wartosci dla klienta jest wigc naczelnym imperatywem strategicznym
dla przedsiebiorstw kierujacych swoja oferte do réznych segmentéw rynku (Zupok,
2015, s. 37-47)".

2. Klient — jego wymagania i potrzeby jako cel przedsiebiorstwa

W gospodarce nadwyzki warunkiem koniecznym stosowania orientacji na klienta
jest strategiczne podejscie do jego wymagan i potrzeb, a takze ich pelnego zaspo-
kojenia w wyniku zastosowania odpowiednich dzialan marketingowych. Wyrazem
takiego podejscia jest:
— $wiadomos¢, iz w centrum doswiadczen znajduje si¢ pojedynczy klient (Praha-
lad, Krishnan, 2008),
— zrozumienie zachowan, potrzeb i odczu¢ mikrorynkow,
— interakcje z konsumentami oraz obserwacja ich zachowan,
— innowacyjne planowanie strategiczne, prowadzace do powstania innowacji
kreujacych warto$¢ dla klienta (De Bes, Kotler, 2011).
We wspofczesnie gwaltownie zmieniajagcym si¢ otoczeniu wymagane jest
uwzglednianie nowych kryteriow podziatu rynkéw nabywcow. Coraz czgSciej kry-
teria tradycyjne (np. demograficzne, geograficzne, ekonomiczne) zastgpowane sg

4 Domeng gospodarki konsumentow jest ukierunkowanie na tworzenie innowacyjnych ofert opar-

tych na charakterystykach i zachowaniach nabywcy.
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przez behawioralne (m.in. miejsce zakupu, sposob nabycia, rentownos¢ poszczegol-
nych klientéw, zachowania nabywcze). Interes przedsigbiorstwa wskazuje, iz wla-
$nie czynniki behawioralne prawdziwie roznicuja nabywcow.

Odrebnym problemem powszechnie wystepujacym w przedsigbiorstwach jest
ocena obszarow zaangazowania dokonywana najczesciej w ujeciu statycznym, a nie
dynamicznym. Dynamiczne podejscie charakteryzuje nowoczesne organizacje na-
stawione na ciggle zmiany oraz rozwoj.

W tym miejscu nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze kluczem do sukcesu jest ustale-
nie, do jakiego klienta chca dotrze¢ przedsiebiorstwa, i ktore segmenty rynku sg
piorytetowe. W konsekwencji powinno si¢ przyjaé, ze kazdy klient jest segmentem
rynku (zob. m.in. Doyle, 2003, s. 69, oraz Gordon, 2001, s. 30). Takich nabywcow
charakteryzuja cztery cechy. Musza to by¢ klienci strategiczni, znaczni, dochodowi
oraz lojalni. Ponadto zidentyfikowane segmenty rynku musza sktadac si¢ z nabyw-
co6w majacych dostatecznie zbiezne cechy, potrzeby i pragnienia (Burnett, 2001).
Zaproponowano podziat poglebionej segmentacji podzielonej na trzy podstawowe
kategorie (Dobiegata-Korona, Doligalski, Korona, 2004):

— cechy opisujace klienta,

— cechy opisujace doswiadczenia klienta,

— poziomy generowanych przychodow, a takze rentowno$¢ nabywcow.

Podejscie do kreowania wartosci dla klienta wyptywa z zalozenia, ze nabywce
motywuje mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb za pomocg produktu, a nie produkt jako
taki. Produkty sg zatem wytacznie instrumentami stuzacymi do zaspokajania ocze-
kiwan 1 wymagan konsumentow.

Aby relacje z klientem mogty by¢ skutecznie budowane i utrzymywane, przydat-
ne jest ciagte zdobywanie wiedzy o jego zachowaniach (Mruk, 2012, s. 48)°. Prak-
tyka pokazuje, ze oprocz zbierania tzw. surowych danych dotyczacych klientow
przedsiebiorstwa powinny stosowac¢ zaawansowane techniki analityczne. W tym
wzgledzie wylania si¢ kilka mozliwosci:

— poglebione wywiady psychologiczne wykorzystujace techniki projekcji oso-
bowosci (np. skojarzenia slowne, testy apercepcji tematycznej, uzupetnienie
zdan) oraz techniki schodkowe,

— mapy percepcji nabywcow,

5 H. Mruk stwierdza, iz wiedzg o kliencie mozna poszerzac, zadajac siedem pytan: kto kupuje? co
kupuje? jak kupuje? kiedy kupuje? gdzie kupuje? jak czesto kupuje? dlaczego kupuje?



Sebastian Zupok 83

WARTOSC DLA KLIENTAA CELE ORGANIZACJI
\

— techniki szacowania preferencji konsumentow,

— badania etnograficzne.

W obecnej sytuacji przedsiebiorstwa zmuszone sg do podnoszenia jakosci sytu-
acji klientow przez dostarczanie produktow, ustug i marek innowacyjnych, powsta-
tych w wyniku interakcji z nabywcami i obserwacji ich zachowan. Bez watpienia
kluczowe sa dlugoterminowe zyskowne relacje z konsumentami. Stworzenie stalej
wigzi z nimi wymaga zaufania (doktadniej tzw. kultury wysokiego zaufania) two-
rzacego w codziennej praktyce wieksza warto$¢ niz jakakolwiek koncepcja zarza-
dzania.

Znamienny jest fakt, iz w 1985 roku P.F. Drucker zauwazyl, ze innowacje powin-
ny by¢ elementem zamierzonego poszukiwania mozliwosci zaspokojenia potrzeb
nabywcow. Z kolei C.M. Christensen podkreslit, ze innowacje to przewidywanie
oczekiwan 1 wymagan klientéw oraz tego, co zostanie przez nich zaaprobowane
w warto$ciach im dostarczonych (Christensen, 2002, s. 177). Logiczna analiza po-
wyzszych zalezno$ci prowadzi do wiarygodnego wniosku, iz innowacje postrzega-
ne sg jako wazny element ksztaltowania wartos$ci dla klientow.

Zgodnie z tematem tego opracowania oraz dla lepszego zrozumienia problema-
tyki ksztattowania wartos$ci dla klienta istotne znaczenie bgdzie miato sprecyzowa-
nie podejmowanych przez przedsigbiorstwo celu dziatan. W zréznicowanym, turbu-
lentnym otoczeniu, w ktorym ogniskuja sie i krzyzuja sady i podejscia specjalistow
z roznych dziedzin, scharakteryzowanie celu istnienia i funkcjonowania organiza-
cji przysparza trudno$ci. Dotychczas badacze i autorzy publikacji z tego zakresu,
a takze praktycy dazyli maksymalizacji mierzalno$ci wszelkich efektéw realizacji
celow, podczas kiedy wspotczesne zwycigskie strategie oparte sa na warto$ciach
oferowanych mikrosegmentom. W wytyczaniu celow przedsigbiorstwa wyrdznia
sie dwie kategorie:

— iloSciowa,

— jakosciowa.

Cele ilosciowe to cele mierzalne (kwantyfikowalne, dajace si¢ wyrazi¢ liczbowo),
ktore opisujg implikacje finansowe dziatalnosci podmiotéw gospodarczych. Druga
z wymienionych kategorii ma charakter jakosciowy i1 dotyczy najczesciej istotnych
kompetencji takich, jak np. zaspokajanie potrzeb konsumentow, stworzenie klienta
(Drucker, 1959, s. 37), utrzymanie nabywcy, usatysfakcjonowanie odbiorcy.
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Ciekawe pole do analizy stanowig réznorodne obszary zainteresowania pro-
blematyka celéw przedsigbiorstwa oraz dokonujace si¢ w ich ramach zmiany. Na
podstawie literatury mozna wnioskowac, iz pierwotne poglady nawigzywaty do
ekonomii klasycznej, a w szczegolnosci do stanowiska A. Smitha, ktoéry zauwazyt,
iz celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zysku realizowana w warunkach
konkurencji. Z uptywem lat okazato sig, ze kierunek zwigzany z dzialalnoscig wy-
facznie dla zysku jest niewystarczajacy 1 moze prowadzi¢ do niekorzystnych zja-
wisk ubocznych.

Ewolucje, jaka si¢ dokonuje, nalezy rozpatrywaé¢ z punktu widzenia roéznico-
wania si¢ rynku, a takze zmian zachodzacych w zachowaniach spotecznych, ko-
munikacyjnych i nabywczych konsumentéow. W rezultacie na nowoczesnym rynku
klienci przewartos$ciowali juz swoje cele nie tylko na jako$¢, ale przede wszystkim
na warto$¢.

Jak widag, istnieja dwa zasadniczo rozne podejScia w ujeciu problematyki celow
przedsiebiorstwa, ktore zdaniem autora publikacji wynikajg z koncepcji modeli spo-
tecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. Wspomniane modele to (Carroll, 1991,
s. 39-48):

— after profit obligation — zbudowany na czterech stopniach odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa: ekonomicznej, prawnej, etycznej oraz filantropijnej. Wazny
jest wszystkim prymat zysku, poniewaz stanowi on podbudowe dla pozosta-
tych form odpowiedzialnosci spotecznej. A.B. Carroll twierdzi, ze gdy zakwe-
stionujemy te form¢ odpowiedzialnos$ci jako najwazniejsza, problem odpowie-
dzialnos$ci spotecznej stanie si¢ bezcelowy,

— before profit obligation — punktem wyj$cia jest uznanie pierwszenstwa warto-
sci moralnych przed pozostatymi. Koncepcja ta zaktada, iz kazda organizacja
zobowigzana jest do dziatalno$ci zgodnej z zasadami moralnymi i spotecznymi.
Dopiero wtedy osiagniety zysk posiada swoistg wartosc.

Nalezy zauwazy¢, ze istotnym elementem zarzadzania warto$cia klienta jest po-
wigzanie dziatan w obszarze relacji z klientami, z tworzeniem wartosci dla udzia-
towcow (shareholder value). Do rozwoju tego podej$cia przyczynit si¢ P. Doyle,
ktory propaguje koncepcje wartosci dla udziatowcow. Zgodnie z nig dziatalnos¢
przedsiebiorstwa powinna by¢ oceniana przez pryzmat zwrotu z inwestycji dla
udziatowcow. A zatem miarg zwrotu dla udzialowcow jest wzrost wartosci przed-
sigbiorstwa, a takze wysoko$¢ wyptacanej dywidendy. Wedtug P. Doyle’a wartos¢
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dla udzialowcow jest rowniez oceniana pod katem skutecznosci dziatan marketin-
gowych (Doyle, 2003).

Uzupetnieniem przeprowadzonego w tym miejscu przegladu bedzie krotka cha-
rakterystyka koncepcji warto$ci dla akcjonariuszy oraz wartosci dla interesariuszy
(stakeholders value). Pierwsza z wymienionych zaktada realizacje wytacznie inte-
resu akcjonariuszy. Z kolei model stakeholders value uwzglednia oczekiwania nie
tylko wtascicieli, ale takze innych partnerow przedsigbiorstwa (Cyert, March, 1963,
s. 1-16).

Tabela 1 prezentuje poréwnanie wymienionych koncepcji z uwagi na cel nad-
rzedny 1 dtugookresowy przedsigbiorstwa.

Oprocz oméwionych dotychczas najbardziej znanych koncepcji i modeli po-
wstato rowniez wiele innych, mniej popularnych, udowadniajacych, iz orientacja
na klienta i wywyzszenie zaspokojenia potrzeb do celu glownego przedsiebiorstwa,
a takze przyjecie ich jako celu podporzadkowujacego wszelkie dziatania organiza-
cji, ma sens i uzasadnienie.

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

CeI? Shareholder Value Stakeholder Value
przedsigbiorstwa
Cel nadrzedny osiggnigcie celu akcjonariuszy spetnienie (zaspokojenie) interesow
(whascicieli) (oczekiwan) wszystkich interesariuszy,
a przede wszystkim klientow
Cel maksymalizacja wartosci dla dtugoterminowy rozwdj lub
dtugookresowy | whascicieli, ktora jest tozsama przetrwanie przedsigbiorstwa
z nadrzednym celem dziatalnosci,
jakim jest przetrwanie przez rozwoj

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Skoczylas, 2011, s. 200-201.

Podsumowanie

Wspolczesnie sprecyzowanie celow przedsicbiorstwa, realizacja oraz ich badanie
przysparzaja wielu trudnosci. Wynikaja one z faktu, iz organizacja jest dziatajaca
grupa ludzi w warunkach turbulentnego otoczenia. Zasada maksymalizacji zysku
traktowana jako cel, najcze$ciej jako jedyny, nie interpretuje aktualnych zachowan
podmiotéw gospodarczych.
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Obserwacje zachowan przedsigbiorstw dowodzg, iz warunkiem koniecznym sto-
sowania orientacji na klienta jest strategiczne podejscie do jego wymagan i potrzeb,
a takze ich pelnego zaspokojenia w wyniku zastosowania odpowiednich dziatan
marketingowych. Tak wigc system celow organizacji musi uwzglednia¢ wilasne po-
trzeby przedsicbiorstwa oraz oczekiwania nabywcow.
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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

Kody JEL: M31, L21
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Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach marketing jest zrodlem sukcesu wspotczesnych organizacji
oraz wptywa na ewolucje Srodowiska biznesowego przy wspotpracy z instytucjami
naukowymi, co prowadzi do obopdlnych korzysci. Celem niniejszej pracy jest od-
powiedz na pytanie: czy marketing jest narzedziem budowania wizerunku uczelni
wyzszych w Szczecinie? Aby uzyska¢ odpowiedz na powyzsze pytanie, w pracy zo-
stala przedstawiona istota marketingu uczelni wyzszych. Dodatkowo przedstawio-
no skale rozwoju uczelni oraz mozliwo$ci kreowania wizerunku miasta Szczecin.
Praca zakonczona jest krotkim podsumowaniem.

1. Marketing uczelni wyzszych

Strategia marketingowa w jasny sposob okresla zasady postepowania, jakie przed-
sigbiorstwo musi spetniaé, aby w efektywny sposob prowadzi¢ swoja dziatalnosé
oraz osigga¢ maksymalizacje zysku (Hingston, 1992, s. 21). Formutowanie strategii
marketingowej to proces decyzyjny, ktory zwigzany jest z wytyczeniem najistot-
niejszych probleméw, a takze okresleniem sposobow ich rozwigzywania (Altkorn,
2001, s. 412). Nie bez powodu zostaly przytoczone powyzsze wyjasnienia strategii
marketingowej; zmieniajgca si¢ sytuacja na rynku szkolnictwa wyzszego wymusita
potrzebe informowania spoteczenstwa o ofercie ksztalcenia, jak rowniez osigga-
nych sukcesow w tym zakresie. Presja, ktora jest zwigzana z duza konkurencja,
sprawita, ze uczelnie wyzsze zostaly zmuszone do rozpoczecia dziatalnosci pro-
mocyjnej, wykorzystujac te same metody co przedsigbiorstwa, ktore starajg si¢ po-
zyska¢ klientow dla swoich ustug (Kijanka, 2012, s. 388). Tym samym pojawita si¢
potrzeba okreslenia grupy docelowej, do ktorej beda kierowane wszystkie przekazy
marketingowe. Wyodrgbnia si¢ cztery takie grupy z uwzglednieniem ujecia teryto-
rialnego (Domanski, 2011, s. 17-20):

— lokalne,

— regionalne,

— krajowe,

— mig¢dzynarodowe.

W przypadku grup docelowych w ujeciu lokalnym wszystkie prace kierowane
sg do mieszkancow miasta oraz regionu, poniewaz do cztonkow takich grup moga
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zalicza¢ si¢ uczniowie szkot ponadgimnazjalnych, osoby starsze uczestniczace
w dziataniach Uniwersytetu Trzeciego Wieku, osoby, ktore chca poszerzy¢ badz tez
uzupetni¢ wiedze poprzez studia podyplomowe lub inne formy doszkalania. Coraz
czesciej odczuwalny oraz zauwazalny jest niz demograficzny, dlatego nowe ten-
dencje w dziataniu stajg si¢ w peini zrozumiate. Powstaja rowniez Uniwersytety
Dziecigce, ktore maja za zadanie przekazanie wiedzy mtodym uczestnikom w przy-
stepny sposob, w formie warsztatow oraz zajg¢. Dzieki temu buduje si¢ lojalnose,
ktora jest uzupetnieniem tradycyjnego modelu ksztalcenia.

Grupy docelowe w ujeciu regionalnym (Domanski, 2011, s. 17-20) tworza
mieszkancy miasta sasiadujacego ze Szczecinem, w ktorym znajduja sie uczelnie
wyzsze. Precyzyjne przekazanie informacji osobom odpowiedzialnym za promo-
cje miasta pozwoli na kreowanie wizerunku znajdujacych si¢ w nim uczelni, ale
takze rozszerzy si¢ na otaczajace miejscowosci, powodujac poszerzenie si¢ grupy
odbiorcow.

Grupy docelowe w ujeciu krajowym (Domanski, 2011, s. 17-20) daza do zachece-
nia osob do studiowania spoza miasta oraz regionu, co przyczyni si¢ do zwigkszenia
naktadow srodkéw finansowych, ktore nastepnie zostang wydatkowe w Szczecinie.
Oczywiscie w oczach przyszlego studenta o atrakcyjno$ci miasta nie decyduje sama
uczelnia, ale i miejsce (rozrywki, imprezy, mozliwosci rozwoju). Uczelnie powinny
prowadzi¢ coroczny wykaz, w ktorym beda odnotowani przyjezdni studenci, nato-
miast wladze miasta — statystyki potwierdzajace atrakcyjnos$¢ miasta, aby mie¢ szer-
szy poglad na fakt, czy studenci osiedla si¢ po zakonczonej edukacji w Szczecinie.

W grupach docelowych w ujeciu migdzynarodowym T. Domanski wyrdznia
dwie strategie, jakie moga wykorzystywac¢ uczelnie wspolnie z miastami badz re-
gionami przy promocji poza granicami kraju. Pierwsza z nich zaktada dlugookreso-
wa oraz konsekwentng wspotprace nad ksztalttowaniem wizerunku z nawigzaniem
do historycznego dorobku miasta i tradycji. Jezeli wystepuje dtuga tradycja uniwer-
sytecka, tak jak w przypadku chociazby Uniwersytetu Szczecinskiego, to miasto
moze pozwoli¢ sobie na taka kampani¢, poniewaz zwigzane jest to z ugruntowang
pozycja miedzynarodowa. Druga strategia oparta jest na nowoczesnos$ci, intensyw-
nos$ci oraz $wiezo$ci prezentacji uczelniach wyzszych. Takie dziatania prowadza
do promocji innowacyjnosci oraz mozliwosci rozwoju, jakie stwarza miasto, region
(Domanski, 2011, s. 20-21). Powyzsze grupy docelowe dowodzg, iz potrzebna jest
wspotpraca dotyczaca dzialan marketingowych na szersza skalg oraz porozumienie
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z lokalng wladza. Efektywnos¢ na uczelniach wyzszych bedzie widoczna dzigki
nowym pomystom oraz projektom naukowym, ktoére beda stwarzaly mozliwo$¢ no-
watorskich rozwigzan w Szczecinie. Za sprawa tego widoczna bedzie rowniez efek-
tywnos¢, ktora wptynie na dtugo$¢ okresu przebywania studenta badz absolwenta
w Szczecinie.

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego dba o sprawy studentow, uczelni
i innych naukowych jednostek. Stwarza mozliwos$¢ rozwoju uczelni, instytutow ba-
dawczych i instytutéw naukowych dzigki grantom naukowym. Dochody z grantow
sg przeznaczone na wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan na uczelni, a co za
tym idzie — promocja.

2. Rozwdj uczelni — projekty naukowe

Marketing strategiczny zwigzany jest ze strategia rozwoju. Wynika z wytycze-
nia najistotniejszych probleméw oraz z okreslenia sposoboéw ich rozwigzywania.
Wspotpraca pomigdzy uczelniami wyzszymi a wtadzami miasta wptywa na dzia-
tania marketingowe, poniewaz przynosza one efekt koncowy korzystny dla catego
miasta. Obopoélne prace powinny by¢ spojne bez wzgledu na poglady polityczne.
Wspoétpraca pomiedzy srodowiskiem akademickim a wltadzami samorzadowymi
jest bardzo istotna nie tylko ze wzgledu na promocje, ale rowniez ze wzglgdu na
dojrzata form¢ wspotdziatania. Umozliwia budowanie przewagi konkurencyjnej
zarowno w sferze pozyskania kapitatu dla procesow rozwojowych, jak 1 w sfe-
rze zarzadzania kapitatem intelektualnym. Wspdlna realizacja dziatan niesie ze
sobg korzysci finansowe dla obydwu stron. Misje, cele oraz zadania wpisujace si¢
w marketing strategiczny musza by¢ realizowane na zasadzie okreslonego wymia-
ru czasowego. Takie mozliwosci daja takze liczne projekty naukowe realizowane
na uczelniach wyzszych. Zasady finansowania nauki okresla ustawa o zasadach fi-
nansowania nauki oraz rozporzadzenie w sprawie kryteriow i trybu przyznawania
oraz rozliczania §rodkéw finansowych na nauke na finansowanie dziatalnosci sta-
tutowej (MNiSW, 2018). Minister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego tworzy polityke
naukowg panstwa, wspolpracujac z gremiami, ktore skupiajg naukowcow. W reali-
zacji zadan ministra wspieraja takze powotywane przez niego zespoty interdyscy-
plinarne i specjalistyczne, ktorych celem jest przede wszystkim ocena wnioskow
sktadanych przez jednostki naukowe. Dzigki projektom oraz inicjatywom mini-
sterstwa poprawia si¢ jako$¢ polskiej nauki i szkolnictwa wyzszego. Nagradzane sa
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najlepsze projekty naukowe, ktore beda tworzyty dobre wzorce, co pomoze zdol-
nym studentom w przyspieszeniu kariery naukowe;j.

8 stycznia 2014 roku Rada Ministréw przyjeta dokumenty programowe, w kto-
rych zostaty ustalone zasady oraz system inwestowania srodkéw 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 okoto 45 mld euro zostanie przeznaczone na
realizacje szesciu programéw krajowych (Fundusze Europejskie, 2014):

— Infrastruktura i Srodowisko,

— Inteligentny Rozwdj,
— Wiedza, edukacja, rozwdj,
— Polska Cyfrowa,

— Polska Wschodnia,
— Pomoc Techniczna.

Dla srodowiska naukowego szczegdlne znaczenia majg projekty wpisujace si¢

w tematyke ,,\Wiedza, edukacja, rozwoj” oraz ,,Inteligentny rozwdj”, poniewaz te
dziatania skierowane sg do naukowcow oraz jednostek naukowych, co przedstawia

rysunek 1.
Rysunek 1. Podziat $rodkéw z Funduszy Europejskich
Propozycja podziatu Funduszy Europejskich 2014-
2020 na programy krajowe
20000 275139
25000 /
20000 -
% 15000 |
SGI"III
10000 / 19 3
5000 / — 22556 21172
N2 o oo
Infrastruktu | Inteligenty Wiedza, Polska Polska Pomoc
rai rozwdj edukacja, cyfrowa wschodnia | techniczna
srodowisko rozwoj
[=mine| 275139 8614,1 44193 22556 21172 700,1

Zrodto: Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (Fundusze Europejskie, 2014).

Jak wynika z powyzszego wykresu, na dziatania skierowane dla naukowcéw

przeznaczona jest do$¢ spora pula $rodkow finansowych, co motywuje jednostki
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naukowe do opracowywania strategii. Program, ktéry jest pod wzgledem finanso-
wym na drugim miejscu w zestawieniu ,,Inteligentny rozw¢;j”, dziata w ramach za-
dan pochodzacych z Osi IV Zwigkszenie potencjatu naukowo-badawczego. Celami
projektu sa udoskonalanie infrastruktury badan i innowacji, podnoszenie zdolnosci
do tworzenia doskonatos$ci w zakresie badan i innowacji oraz wspieranie o$§rodkow
kompetencji, w szczegolnosci lezacych w interesie Europy, a takze wzmocnienie
wspotpracy pomigdzy jednostkami naukowymi a przedsigbiorstwami i sektorem
publicznym, co bedzie realizowane w poszczeg6lnych poddziataniach (Fundusze
Europejskie, 2014):

finansowanie badan naukowych,

— rozw0j nowoczesnej infrastruktury badawczej sektora nauki,
— wsparcie powstawania migdzynarodowych agend badawczych,

rozwoj kadr sektora B+R.

Powyzszy program stwarza mozliwo$¢ wspotpracy pomigdzy jednostkami na-
ukowymi a §wiatem biznesu, dzigki ktorej moze powstac silniejsza przewaga kon-
kurencyjna w miescie. Poprzez jednoczesne komunikowanie zwigksza si¢ rowniez
skuteczno$¢ w dazeniu do osiggania zatozonej strategii i rodzi si¢ atmosfera wza-
jemnego poczucia odpowiedzialnosci za przyszto§¢ miasta oraz znajdujacych si¢ na
jego terenie uczelni. Trzeci w zestawieniu pod wzgledem finansowym, a drugi z pro-
gramow, na ktore zostaty przeznaczone typowe $rodki dla naukowcow i jednostek
naukowych, to ,,Wiedza, edukacja i rozw¢j”, sposrdd zadan z Osi 111 Szkolnictwo
wyzsze dla gospodarki i rozwoju. Jego celem jest poprawa jakosci, skutecznosci i do-
stepnosci szkolnictwa wyzszego oraz ksztalcenia na poziomie rownowaznym, ktory
realizowany jest przez pie¢ celow szczegdtowych (Fundusze Europejskie, 2014):

a) zapewnienie ksztalcenia na poziomie wyzszym, odpowiadajacego potrzebom

gospodarki, rynku pracy oraz spoteczenstwa;

b) podniesienie jakosci studiow doktoranckich oraz zapewnienie ich uczestnikom

wiasciwych warunkow rozwoju;

¢) zwigkszenie otwartosci i mobilnosci miedzynarodowej szkolnictwa wyzszego;

d) poprawa jakosSci oraz rozwoj systemow zarzadzania w uczelniach;

e) rozwoj ksztalcenia przeddyplomowego na kierunkach medycznych, w szcze-

gblnosci przez rozwdj umiejetnosci praktycznych studentéw tych kierunkow.

Zgodnie z zapisami powyzszego programu ,,Wiedza, edukacja i rozwoj” finan-
sowane beda miedzy innymi: staze, kierunki zamawiane, wigksza aktywnos$¢ spo-
teczna uczelni, wsparcie biur karier, interdyscyplinarne i miedzynarodowe kierunki
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studiow doktoranckich, programy studiow w jezykach obcych, zwigkszenie liczby
zagranicznych studentow i1 wykladowcoéw, wsparcie uzyskiwania przez uczelnie
migdzynarodowych akredytacji, tworzenie repozytoriow prac naukowych, tworze-
nie systemow antyplagiatowych, otwartych zasobow edukacyjnych, rozwoj kom-
petencji zarzadczych kadry kierowniczej i administracyjnej na uczelniach, rozwoj
potencjatu dydaktycznego kadr uczelni (Fundusze Europejskie, 2014).

3. Kreowanie wizerunku Szczecina — zadania strategiczne

Kreowanie wizerunku miasta oraz uczelni wyzszych traktowane jest jako czyn-
nik przewagi konkurencyjnej na wspotczesnym rynku edukacyjnym. Prestizowe
uczelnie, wyksztatcona kadra z osiggnigciami naukowymi oraz licznymi tytutami,
duza liczba absolwentow, ktorzy po skonczonej edukacji gotowi sa do podjecia pra-
cy w prestizowych 1 wymagajacych przedsiebiorstwach to czynniki, ktore wskazuja
z jednej strony na rozwoj, a z drugiej strony na otwieranie kolejnych firm w mie-
scie (Dietl, 2013, s. 12—13). Dodatkowo miasto, ktore oferuje edukacje na poziomie
szkolnictwa wyzszego, sprzyja rozwojowi relacji migdzy uczelniami a zewnetrzny-
mi podmiotami. Czym wigksza kombinacja mozliwosci zasobow oraz umiejetnosci,
tym wigksza przewaga konkurencyjna. Elementy takie jak: wiedza, promocja inno-
wacyjnosci czy tez uczenie si¢, sprzyjaja rozwojowi gospodarczemu. Niepodwazal-
nym czynnikiem jest sama liczba wyksztalconych jednostek, ktore moga sprawnie
wejs¢ na rynek po zakonczonej edukacji. Organizacja Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD) prezentuje kilka wytycznych, ktorymi powinny si¢ charaktery-
zowac¢ miasta uczace sie:
a) zapewnienie wysokiej jako$ci $wiadczenia ustug edukacyjnych, ktore sprawia,
iz proces indywidualnego uczenia si¢ bedzie efektywniejszy;
b) rozpoznanie czynnikéw, ktore moga wplynac na szans¢ badz tez stanowic za-
grozenie w procesie planowania strategii oraz rozwoju regionu;
¢) ulatwienie procesu organizacyjnego uczenia si¢ we wszystkich sektorach, kto-
re majg wysoki potencjal innowacyjny w skali regionu;
d) tworzenie sieci kooperacji migdzy przedsigbiorcami;
e¢) nadzorowanie procesu ksztatcenia wysoko wykwalifikowanych jednostek, kto-
rych profil dziatalno$ci odpowiada na zapotrzebowanie regionalnego rynku
pracy (OECD, 2011).
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Dodatkowo nalezy zwroci¢ uwage na mechanizmy funkcjonowania regionow
uczacych sig:

a) przygotowanie strategii, ktora przyspieszy rozwdj kapitatu spotecznego w skali

danego kraju;

b) opracowanie regularnej oraz statej oceny stopnia rozwoju wzajemnych relacji

migdzy wszystkimi uczestnikami procesu uczenia sie;

c¢) wzajemne koordynowanie polityk w sferze B+R, nowych technologii oraz na-

uki, ushug szkoleniowych i edukacyjnych, jak réwniez wspolnego przenikania
si¢ r6znych dziedzin na poziomie regionalnym, narodowym i ponadnarodo-
wym (OECD, 2011).

Powyzsze czynniki sprawiajg, iz miasta oraz regiony sg coraz bardziej rozpozna-
walne dzieki uczelniom wyzszym. Atrakcyjniejsza i bogatsza oferta dydaktyczna,
a takze wspolpraca z przedsigbiorstwami stwarzaja mozliwo$¢ pozytywnego po-
strzegania danego regionu przez pryzmat uczelni (Krzyzanowska, 2004, s. 14).

Miasto opracowato Wieloletni Program Rozwoju Szczecina (WPRS) 2013-2017,
ktory jest bezposrednim narzedziem realizacji Strategii Rozwoju Szczecina 2025
(Strategia) i tworza go zadania strategiczne (ktore majg wplyw na realizacjg¢ celow
Strategii), przewidziane do realizacji w okresie pigcioletnim (WPRS, 2012). WPRS
obejmuje zadania i projekty uznane za strategiczne oraz realizowane badz przewi-
dziane do realizacji przez Miasto Szczecin, spoiki z udziatem Miasta Szczecin oraz
wartos¢ naktadow przeznaczonych na projekty inwestycyjne, badawcze i edukacyj-
ne, realizowane w wybranych szczecinskich uczelniach wyzszych. Zadania uznane
za strategiczne w rozumieniu Strategii Rozwoju Szczecina 2025, przedstawia si¢
w podziale (WPRS, 2012, s. 6):

1. Szczecin — miasto wysokiej jakosci zycia

1.1. Ochrona oraz wykorzystanie waloréw przyrodniczych,

1.2. Rewitalizacja oraz rozwoj przestrzeni miejskiej,

1.3. Wspieranie efektywnych ustug spotecznych.

2. Szczecin — miasto nowoczesnej, konkurencyjnej i innowacyjnej gospodarki

2.1. Wspieranie rozwoju biznesu lokalnego oraz doptywu inwestycji zagranicz-

nych,

2.2. Podnoszenie innowacyjnos$ci przedsigbiorstw,

2.3. Zdynamizowanie rozwoju turystyki z wykorzystaniem zasobow przyrodni-

czych oraz dziedzictwa historyczno- kulturowego.
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3. Szczecin — miasto o wysokim potencjale kapitatu intelektualnego

3.1. Budowanie kapitalu spotecznego szczecinian, wzrost zaufania pomiedzy

ludZmi i relacji miasto—obywatel oraz pobudzanie aktywnosci spotecznej,

3.2. Wspieranie rozwoju szczecinskiego osrodka naukowego oraz wspolpracy

srodowisk nauki, gospodarki, kultury, sportu, jak rowniez lokalnych elit,

3.3. Poszerzenie jakosci, dostepnosci i zakresu edukacji.
4. Szczecin — atrakcyjne miasto metropolitalne

4.1. Intensyfikacja oraz wzrost efektywnos$ci wspotpracy migdzynarodowe;j,

4.2. Poprawa dostepnosci transportowej oraz uktadu komunikacyjnego miasta,

4.3. Wspieranie rozwoju oraz harmonizacja metropolitalnych funkcji Szczecina

i realizacja projektow budujacych prestiz miasta.

Realizacja trzeciego celu nie jest mozliwa bez silnej bazy szkolnictwa wyzszego
w regionie. Miasto jest bardzo s$wiadome ogromnej roli uczelni wyzszych znajduja-
cych sie na terenie Szczecina, dlatego tez do placowek skierowano prosbe o aktywne
wlaczenie si¢ w realizacje procesu wdrazania strategii poprzez przedstawienie wy-
kazu realizowanych projektow rozwojowych. Przylaczyly sie nastepujace uczelnie:
Akademia Morska, Akademia Sztuki, Pomorski Uniwersytet Medyczny, Uniwer-
sytet Szczecinski, Zachodniopomorska Szkota Biznesu, Zachodniopomorski Uni-
wersytet Technologiczny (WPRS, 2014, s. 27). Wymienione jednostki przedstawi-
ty listy realizowanych projektow badawczych, edukacyjnych oraz inwestycyjnych
z ktérych byto mozliwe opracowanie zestawienia. Wykaz projektéow realizowanych
przez uczelnie uwzglednia tabela 1.

Tabela 1. Wykaz projektow realizowanych przez wybrane uczelnie wyzsze
(lata 2008-2020)

Lp. Nazwa uczelni Laczna szapunkowa Liczba zg’roszonych
wartos$¢ projektow (zt) projektow
1. | Uniwersytet Szczecinski 417 007 064 53
2. | Zachodniopomorski Uniwer: 2
nghr?glogoilz(z)nyo sk Universytet 349 427760 »

3. | Pomorski Uniwersytet Medyczny 100 349 096 65

4. | Akademia Morska 96 312 863 20

5. |Akademia Sztuki 76 300 000 7

6. | Zachodniopomorska Szkota Biznesu 34 406 786 11
RAZEM 1 073 803 569 391

Zrodlo: WPRS, 2012, s. 27.
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Szacunkowa warto$¢ projektow w latach 2008—2020 to prawie 1,1 mld zt, na
ktora sktada sie prawie 400 projektéw badawczych, edukacyjnych oraz inwestycyj-
nych. Niewatpliwie Szczecin stanowi dla regionu bardzo wazny osrodek nauki z naj-
wieksza uczelnia wyzsza na Pomorzu Zachodnim, ktéra ksztalci kadre na wielu
specjalnosciach, co jest wazne dla gospodarki regionalnej, a tym samym zmierzajac
do postrzegania go jako lidera krajowego. W ramach danych specjalno$ci ksztatce-
nia realizowana jest rowniez odpowiednia promocja Miasta Szczecin jako silnego
centrum akademickiego. Nie podlega watpliwosci, ze jest to polaczenie promocji
Szczecina z promocja szczecinskich uczelni.

Podsumowanie

Strategia marketingowa jest narzedziem budowania wizerunku uczelni wyzszych,
poniewaz w jasny sposob okre$la dzialania i zasady postgpowania, ktore placowki
muszg spetniaé, aby w efektywny sposéb prowadzi¢ swojg dzialalnos¢ oraz osiggac
maksymalizacj¢ zysku. Rozwazania na temat rozwoju uczelni, polegajace na przy-
toczeniu tematyki zwigzanej z projektami badawczymi, sg istotnym elementem
wpisujacym si¢ w strategic marketingowa. Cho¢ praca nad grantami naukowymi,
ktére zawierajag miedzy innymi: opracowanie strategii czy tez wyliczanie wskaz-
nikow, stwarzanie harmonogramow rzeczowo-finansowych, zalozenia przewidzia-
nych rezultatow, dopasowanie si¢ do dziatan az po realizacj¢ projekty, nie nalezy do
najprostszych czynnosci, warto probowac. Korzysci ptyngce z takich dziatan przy-
czyniaja si¢ do podniesienia prestizu danej uczelni, osobistej satysfakcji, dorobku
naukowego po stronie naukowca. Miejsce regionu w rankingu podnosi si¢, a wtadze
miasta i uczelni odnotowuja zysk. Dodatkowo wspoélpraca pomiedzy uczelniami
wyzszymi a wladzami miasta wptywa na dzialania marketingowe, ktore oparte sa
na wspolnych celach i dziataniach.
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Streszczenie

Strategia skupiania uwagi na niskich cenach zastgpowana jest dzialaniami odwotujacymi
si¢ do wartos$ci. Celem artykulu jest pokazanie, jak proces ten przebiega na przyktadzie
gabinetu dentystycznego. Do badan wykorzystano obserwacj¢ uczestniczaca, wspartg indy-
widualnym wywiadem bezposrednim popularnego gabinetu dentystycznego. Wykazano, iz
mozliwe i zasadne jest budowanie warto$ci w ustugach stomatologicznych oraz stworzono
katalog dziatan budujacych t¢ warto$¢. Poniewaz tworzenie wartosci jest procesem ciagtym,
badana jednostka wykazuje potencjat do osiggania jeszcze lepszych wynikow. Wzrasta
wowczas nie tylko zadowolenie pacjenta, ale tez ro$nie przewaga konkurencyjna.

Stowa kluczowe: warto$¢ dla klienta, marketing ustug medycznych, relacje lekarz—pacjent

Wprowadzenie

Problematyka warto$ci w powigzaniu z klientem jest obecna w literaturze od wie-
lu lat. P. Drucker twierdzit, ze mozliwo$¢ dostarczania klientowi wartosci nadaje
cel podmiotom gospodarczym, a zaspokajanie jego potrzeb prowadzi do poprawy
wynikow finansowych (Drucker, 1993, s. 52-54). P. Doyle pisat o tworzeniu warto-
$ci dla klienta przez odpowiednio realizowany marketing, prowadzacy do przewagi
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konkurencyjnej, a w konsekwencji do wzrostu wartosci dla udzialowcéw (Doyle,
2003, s. 83-95). Do koncepcji wartosci dla klienta odwotywali sie tez M. Porter
(2006, s. 62), J. Brilman (2001, s. 94) i inni.

Mimo popularyzacji tej idei powszechne wsrod przedsiebiorstw bylo odwoty-
wanie si¢ do koncepcji wartosci dla klienta jedynie na poziomie retoryki, bowiem
w praktyce firmy byty i nadal czesto sg skoncentrowane na sobie (Shaw, Ivens, 2005,
s. 9). Zamiast skupienia uwagi na warto$ci dla klienta mamy do czynienia z maksy-
malizowaniem warto$ci klienta dla biznesu w konsekwencji przedktadania krétko-
terminowych korzysci wynikajacych z redukeji kosztow nad budowanie lojalnosci
i relacji z klientami (Carbone, 2004). W efekcie jako$¢ oferty i satysfakcja klientow
maleje.

W miarg uptywu czasu klienci zaczynaja jednak mysle¢ inaczej o procesie za-
spokajania potrzeb. Zwicksza si¢ zainteresowanie jakoscia produktéow i warunkami
dokonywania zakupow. Strategia skupiania uwagi na niskich cenach jest sukcesyw-
nie zastepowana dziataniami odwotujgcymi si¢ do wartosci!, dzigki czemu konsu-
menci moga korzysta¢ z coraz szerszego wachlarza dodatkowych korzysci. Ta po-
wolna ewolucja dotyczy rowniez rynku ustug medycznych, a szczegélnie tej czesci
rynku, ktora funkcjonuje na czystych zasadach rynkowych, a wiec jest finansowana
z prywatnych $rodkéw pacjentow i podlega mechanizmowi konkurencyjnosci.

Celem artykutu jest wykazanie, jak maty gabinet dentystyczny, dziatajacy na
specyficznym rynku ustug medycznych, ksztattuje wartos¢ dla konsumenta i reali-
zuje przyjete zatozenia w praktyce. Pozwoli to odpowiedzie¢ na pytanie, czy mozli-
we 1 zasadne jest budowanie warto$ci w ustugach stomatologicznych oraz stworzy¢
wzorzec dziatan budujacych wartosc.

Aby oceni¢, jak gabinet stomatologiczny ksztattuje i realizuje w praktyce war-
tosci dla klientéw, niezbgdne jest zdefiniowanie pojecia wartos$ci, poznanie etapow
procesu jej ksztaltowania oraz wskazanie obszaréw tworzacych wartos¢ dla klienta
w stomatologii.

Literatura ekonomiczna obfituje w réznorodne podejscia do definiowania war-
tosci z perspektywy klienta. Warto$¢ rozumiana bywa jako cecha, ktéra powoduje,
ze dana oferta jest postrzegana jako pozadana, szanowana, uzyteczna lub istotna

I Zjawisko to obrazujg m.in. zmiany haset reklamowych sieci handlowych: ,,Tesco — dla Ciebie,

dla Rodziny” zastapito ,,Duzo, tanio, Tesco” czy ,,Lidl — madry wybor” w miejsce sloganu ,,Lidl jest
tani”.
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(Zarzecki, 1991, s. 21). To réwniez wigzka korzysci zawartych w ofercie, ktéra po-
wstaje w wyniku zaangazowania specyficznych zasobow firmy i powigzanych z nig
partneréw w systemie wartosci (Szymura-Tyc, 2003, s. 114). Dla klienta moze row-
niez obrazowac¢ stosunek sumy ponoszonych kosztow w celu nabycia okreslonego
produktu do uzyskanych przez niego korzysci (Rutkowski, 2006, s. 3), koszty jed-
nak powinny by¢ rozumiane szeroko — z uwzglednieniem aspektu czasu, ryzyka,
utraconych mozliwosci i innych. Uzasadnione wydaje si¢ zatem podejscie do war-
tosci jako subiektywnie postrzeganej roznicy miedzy korzys$ciami, jakie otrzymuje
klient, a ponoszonymi przez niego kosztami (Zeithaml, 1988). Subiektywizm spra-
wia jednak, ze warto$ci nie mozna definiowac¢ w sposob uniwersalny, lecz w odnie-
sieniu do poszczegdlnych segmentéw odbiorcow, a czasem pojedynczych osob.

Rézne oczekiwania klientow powinny skutkowa¢ dopasowaniem do nich reali-
zowanych dziatan, a co za tym idzie — dostarczanych wartosci. W ustugach den-
tystycznych jest to wyjatkowo wazne i wynika ze specyfiki postrzegania przez
pacjentow wizyty u lekarza dentysty. Nadal bowiem w spoteczenstwie polskim
pokutuje przekonanie, iz spotkanie ze stomatologiem jest przykra konieczno-
$cia, kojarzong z bolem. Wedlug badan Interaktywnego Instytutu Badan Rynko-
wych przeprowadzonych w styczniu 2014 roku potowa Polakow przyznaje, ze uni-
ka chodzenia do dentysty z powodu lgku. W konsekwencji, na podstawie danych
Swiatowej Federacji Dentystycznej, statystyczny Polak chodzi do dentysty 0,8 razy
w ciggu roku?, a co piaty zjawia si¢ tam raz na kilka lat (Markowicz, 2015).

Aby zachgci¢ pacjentow do odwiedzania gabinetéw stomatologicznych
i sprawi¢, by byli zadowoleni, nalezy zadba¢ o dostarczanie odpowiednich wartosci:
temu, ktory jest wrazliwy na bol, da¢ szanse skorzystania z r6znych sposoboéw ogra-
niczenia cierpienia (np. roznorakie formy znieczulenia, ,,guzik bezpieczenstwa’);
temu, ktory mieszka daleko i porusza si¢ samochodem — zapewni¢ wygodny par-
king, a dziecku — przyjazng atmosfere (np. kolorowe wnetrze, obecnos¢ rodzica,
ksiazeczke z zakresu profilaktyki, dyplom za odwage). Klient wybierze bowiem
oferte od tego dostawcy, ktory zaproponuje mu najwyzsza wartos¢ (Dobiegata-Ko-
rona i in., 2015, s. 26-28), a jego decyzja o zakupie bedzie w rzeczywisto$ci wyni-
kiem postrzeganej wartosci (Kotler, 2005, s. 60).

2> Srednia europejska jest ponad potowe wyzsza i wynosi 1,3 razy na rok.
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Aby zadba¢ o t¢ wartos¢, nalezy spojrzec¢ na problem calosciowo i traktowaé go

jako proces zlozony z kilku etapow:

— definiowania warto$ci polegajacej na strategicznej decyzji, jaka kompozycja
wartosci bedzie oferowana docelowej grupie odbiorcéw dla uzyskania wyr6z-
niajacej przewagi, ktora mozna osiggnaé przez innowacyjne podejicie przy
uwzglednieniu potrzeb i oczekiwan pacjentéw, sytuacji konkurencyjnej i za-
sobow,

— ksztaltowania wartos$ci, ktorego celem jest zapewnienie zasobow, kompetencji
i innych rozwigzan organizacyjnych, niezb¢dnych dla dostarczenia wartosci
przy wykorzystaniu wlasciwych metod jej tworzenia, miedzy innymi w postaci
obserwacji, benchmarkingu, technik kreatywnego myslenia czy rozméw z pa-
cjentami,

— komunikowania warto$ci nakierowanego na przyciagnigcie odbiorcow oraz
budowe zaufania do firmy przez peilna informacje o swiadczonych ustugach
z jednej strony oraz tworzenie rynkéw dzigki ksztattowaniu potrzeb, preferen-
cji i zachowan pacjentéw skutkujacych rozbudowa portfela klientow z drugiej
strony,

— dostarczania warto$ci zwigzanego z przebiegiem procesu $wiadczenia ustug
przez w pelni zaangazowany personel, ktorego zadaniem jest dbatos¢ o to, aby
to, co zostalo przygotowane i zakomunikowane pacjentom, zostato faktycznie
zrealizowane, gdyz zadeklarowane warto§ci muszg znalez¢ pokrycie w rzeczy-
wistosci,

— nadzoru nad korzystaniem z wartos$ci przez pacjenta dla dopetienia procesu
zarzadzania warto$cia dla klienta, ktory pozwala zapewni¢ staty, wysoki po-
ziom zaangazowania w ksztaltowanie 1 dostarczanie wartosci, a tym samym
zadbac¢ o zadowolenie pacjentow i trwalos$¢ przewagi konkurencyjnej na rynku
(Doligalski, 2013, s. 134; Mruk, 2009, s. 15-23; Dobiegata-Korona, 2006; Szy-
mura-Tyc, 2006).

Materialy i metody

Badanie zaprezentowane w artykule przeprowadzono w kwietniu 2018 roku meto-
da obserwacji uczestniczacej, wspartej indywidualnym wywiadem bezposrednim
z lekarzem stomatologiem. W obserwacji wykorzystano checklist¢ stworzong na
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podstawie elementow opisanych przez H. Mruka jako obszary do wykorzystania
w procesie tworzenia warto$ci dla pacjenta (2009), wywiad zas$ postuzyt do uzyska-
nia informacji o inspiracjach, metodach i rezultatach realizowanych dziatan.

Pozwolito to doglgbnie pozna¢ i przeanalizowa¢ aktywno$¢ celowo wybranego
podmiotu rynku ustug stomatologicznych w Stargardzie — gabinetu stomatologicz-
nego M _dent — pod katem tworzonej i dostarczanej pacjentom wartosci. Gabinet
zostat wybrany ze wzgledu na pelne obtozenie lekarzy na konkurencyjnym rynku
stomatologicznym?, co pozwolito stworzy¢é wzorzec skutecznych dziatan ksztattu-
jacych wartos¢ dla pacjentow przy zalozeniu marketingowego podejscia do $wiad-
czenia ustug zdrowotnych, gdzie sukces $wiadczeniodawcy zalezy od zadowolenia
pacjenta wynikajacego z zaspokojenia potrzeb.

Rezultaty

Gabinet stomatologiczny M _dent funkcjonuje na stargardzkim rynku od 10 lat. Pa-
cjenci sg tu obstugiwani przez trzy lekarki na dwoch stanowiskach, wspierane praca
pomocy dentystycznych w dni powszednie oraz soboty.

Rysunek 1. Logo gabinetu stomatologicznego M_dent

+m_dent

GABINEISTOMATOLOGIGZNY
lek. stom. Marlena Kusiak-Cerazy

Zrodlo: strona internetowa gabinetu: http://mdent.stargard.com.pl (dostep: 19.11.2018).

Badany podmiot §wiadczy szeroka palete ustug w zakresie ksztaltowania warto-
sci oferty dla klientow (tabela 1). Koncepcja wigzki tychze warto$ci jest budowana
na podstawie obserwacji otoczenia: monitorowania przez lekarzy dziatan realizo-
wanych przez inne gabinety stomatologiczne nie tylko na lokalnym rynku, rozmow
z pacjentami oraz wlasnych dos§wiadczen w zakresie budowania relacji ze §wiadcze-
niobiorcami.

3

Wedtug Rejestru Podmiotow Wykonujacych Dziatalnos¢ Lecznicza na dzien 31.05.2018 w Star-
gardzie sg 54 gabinety stomatologiczne.
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Tabela 1. Obszary kreowania warto$ci dla pacjenta w gabinecie M_dent

Obszary kreowania wartosci dla pacjenta | Rozwigzania zastosowanie w gabinecie M_dent

1 | wyglad budynku 15-letni budynek z estetyczng elewacja, centrum
miasta

2 | sasiedztwo gabinetu osiedle, przedszkole i sklepy, blisko$¢
komunikacji miejskiej

3 | wielkos¢, wyglad i dostepno$é parkingu | maty parking przy bloku + ptatne miejsca przy
sasiedniej 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 wyglad recepcji pomoc dentystyczna i lekarze petniacy funkcje
recepcjonistow

7 | kontakty z pacjentem i rejestracja telefonicznie i osobiscie, e-mail

8 | poczekalnia i jej umeblowanie wygodne miejsce oczekiwania, toaleta dla
pacjentow, prasa

9 | zagospodarowanie przestrzeni ergonomicznie urzadzony gabinet z dwoma

w gabinecie fotelami i zapleczem

10 | stosowane technologie i materiaty zgodnie z obowiazujacymi standardami
dostosowanymi do potrzeb pacjenta

11 | proces $wiadczenia ustugi umowienie wizyty, obstuga zgodna ze
standardami, szeroki zakres ustug — ustuga
dostosowana do potrzeb i mozliwosci,
prowadzenie dokumentacji, gadzety

12 | wyglad personelu stroj firmowy

13 | komunikowanie si¢ z pacjentami empatia, wspolpraca z pacjentem

14 | sposob rozliczania wizyty gotowka, karta ptatnicza

15 | marka gabinetu i jej rozpoznawalnos$¢ na rynku od 10 lat, kojarzona z konkretnymi
lekarzami, stali pacjenci

16 | inne obszary funkcjonowania gabinetu zewngtrzne konsultacje ortodontyczne
1 protetyczne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Na dzialalno$¢ wybrano lokal potozony na parterze nowo wybudowanego bu-
dynku bez barier architektonicznych na osiedlu potozonym na rewitalizowanych
terenach miejskich w poblizu §cistego centrum z bardzo dobrym dostepem do $rod-
kéw miejskiej komunikacji. Oznacza to z jednej strony sasiedztwo licznych placo-
wek edukacyjnych i handlowych, z drugiej — ograniczone mozliwo$ci postojowe dla
zmotoryzowanych pacjentow.

Informacje dotyczace funkcjonowania placowki i wykonywanych ustug za-
mieszczone sg w internecie pod adresem http:/mdent.stargard.com.pl, réwniez dane
teleadresowe, godziny $§wiadczenia ushug, zakres §wiadczen zdrowotnych, nazwi-
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ska lekarzy, cennik, aktualno$ci i galeria stanowia zawarto$¢ strony WWW. Dane
kontaktowe do gabinetu mozna znalez¢ réwniez na portalu Dobry Dentysta, Stoma-
tolog*, Panorama Firm i innych.

Rysunek 2. Potozenie gabinetu M_dent

Zrédlo: strona internetowa gabinetu: http:/mdent.stargard.com.pl (dostep: 19.11.2018).

Rysunek 3. Strona gtéwna serwisu internetowego gabinetu M_dent

:ﬁ -dent

GABINETSTOMATOLOGICINY
Iek. stom. Marlena Kusiak Cerazy.

Witamy na stronie internetovie]
Gabinetu Stomatolog S

73-110 Stargard Sczeci
ul. Slowackiego 81
tel. 9157519 94

tel. kom. 502 462 035

Zrédlo: strona internetowa gabinetu: http://mdent.stargard.com.pl (dostep: 19.11.2018).

4 https://dobry-dentysta.org, www.zumi.pl, https:/panoramafirm.pl
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Do oznakowania gabinetu wykorzystano pod$wietlany szyld oraz gorng czesé
okien w lokalu. Tablicg informujaca o miejscu $wiadczenia ustug umieszczono na
szczytowej $cianie budynku od strony parkingu. Przez pierwsze trzy lata dziatal-
no$ci wisiat takze baner majacy za zadanie utatwia¢ znalezienie placowki M_dent.

Rysunek 4. Wejscie, poczekalnia i wnetrze gabinetu M dent

Zrodlo: strona internetowa gabinetu: http://mdent.stargard.com.pl (dostep: 19.11.2018).

M_dent nie ma recepcji, a funkcje recepcjonistow pelnia lekarki i osoby zatrud-
nione jako pomoc dentystyczna. Rejestracja nastepuje droga telefoniczng lub oso-
biscie, na stronie znajduje si¢ rowniez adres poczty elektronicznej. Wyznaczony
termin jest zapisywany i przekazywany przychodzacemu pacjentowi na przezna-
czonym do tego celu formularzu.

Pacjenci oczekujacy na wizyte maja do dyspozycji poczekalni¢ oraz toaletg.
W poczekalni ustawiono estetyczne i wygodne sofy, wieszak na okrycia wierzchnie
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oraz wytozono prase i ulotki o tematyce stomatologicznej. Monitoring pozwala kon-
trolowa¢ moment przybycia kolejnego pacjenta na wizyte.

Czg$¢ gabinetu bezposrednio stuzaca $wiadczeniu ustug stomatologicznych
urzadzono ergonomicznie. Oprocz dwoch foteli dentystycznych znajduja sie tu
sprzety i meble niezbedne w pracy lekarza. CzynnoS$ci niezwigzane bezposrednio
z procesem leczenia wykonywane sa na zapleczu. Stosowane technologie i materia-
ty spetniajg obowigzujace standardy i dostepne sg dla pacjentéw w réznorodnych
opcjach, kombinacjach i cenach. Obejmuja miedzy innymi: profilaktyke, stomatolo-
gie dzieci 1 dorostych, stomatologie estetyczna, endodoncje, protetyke we wspotpra-
cy z zewnetrznymi kooperantami, chirurgie, radiowizjografie czy ortodoncje.

Proces $wiadczenia ustug przebiega wedtug nastepujacego schematu: uméwienie
wizyty, $wiadczenie zgodne ze standardami i obejmujace szeroki zakres zroznicowa-
nych ustug, udokumentowanie zabiegow, ptatnos¢ gotdwka lub karta, podzigkowanie
za wspoOlprace (gadzety dla dzieci w formie ksigzeczek, kolorowanek, naklejek, dy-
plomoéw a dla dorostych prébek past do zebow) oraz, w razie potrzeby, zaplanowanie
kolejnej wizyty.

W kwestii komunikacji i budowania wizerunku lekarze gabinetu M_dent sta-
wiaja na empatie i wspolprace z pacjentem. Wykonanie zabiegu poprzedza wywiad
i rozpoznanie problemu, a ustuga przebiega przy ciaglej komunikacji z pacjentem,
ktory jest informowany o kolejnych etapach leczenia. Personel ubrany jest w stroj
firmowy — biaty kitel z wyhaftowanym firmowym logo. Gabinet kojarzony jest
z konkretnymi lekarzami, ktorzy maja swoich statych pacjentow. Zaledwie okoto
jednej na pigtnascie 0osob stanowig nowi pacjenci pozyskani na trzy sposoby: przez
polecenie znajomych badz rodziny, pilne okolicznosci, zwykle o charakterze bdlo-
wym, zmuszajace do nagtego wyszukania lekarza z okreslonym zakresem kompe-
tencji, gtdbwnie przez internet oraz przypadek.

Dyskusja

Sposob funkcjonowania placowki M _dent wpisuje si¢ we wspolczesne trendy w za-
kresie §wiadomego budowania pozycji rynkowej za sprawa tworzenia wartosci dla
pacjentow postrzeganej jako wigzka korzysci. Istotne jest rozpoznanie jej elemen-
tow sktadowych, ktérymi wedtug B. Dobiegaty-Korony (Dobiegata-Korona, 2006,
s. 26) sa: wartos¢ funkcji, formy, czasu, miejsca, posiadania, komunikacji, edukacji,
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doswiadczen, bezpieczenstwa i wspotpracy. Dokonujac adaptacji tej koncepcji na
potrzeby ustug stomatologicznych i zestawiajac je z dzialaniami badanej jednostki,
uzyskujemy obraz wspotczesnego matego gabinetu dentystycznego dostosowanego
do sytuacji na rynku, generujacego poprzez wartos¢ dla klienta wartos¢ dla pracow-
nikéw 1 wlasciciela, to znaczy: przychody, zyski i rozwoj.

Wartos$¢ funkcji, rozumiana jako dostosowanie oferty do potrzeb i oczekiwan
klienta w badanym przypadku, jest realizowana za posrednictwem indywidualnego
podejscia do kazdego medycznego przypadku, ktory z natury rzeczy jest inny. Pa-
cjenci roznie reaguja na kontakt ze stomatologiem, maja r6zny prog bolu czy inne
potrzeby.

Warto$¢ formy odnoszacej si¢ do mozliwosci wyboru zakresu 1 formy $wiadczo-
nej ustugi w stomatologii oznacza wspotdecydowanie w kwestii rodzaju wykorzy-
stywanych materiatow, formy znieczulenia czy wykonywanych zabiegéw. Dzigki
szerokiej palecie dostepnych technologii i ustug w gabinecie M_dent kazdy pacjent
znajduje, w porozumieniu z lekarzem, optymalne rozwigzanie swojego problemu.

Warto$¢ czasu oznacza dostgpnos$¢ oferty w optymalnym czasie lub kiedy pa-
cjent jej pilnie potrzebuje, na przyktad w sytuacji bolu zeba czy naglego zdarzenia.
Gabinet $wiadczy wiec ustugi od godzin rannych do wieczornych, a sobotni dyzur
do godziny 13.00 czgsto stuzy pacjentom z naglta potrzeba interwencji stomatolo-
gicznej. Wezedniejsza rejestracja, gtdéwnie drogg telefoniczna, daje komfort wizyty
bez zbednego oczekiwania.

Warto$¢ miejsca to $wiadczenie ustug stomatologicznych w wygodnej dla pa-
cjenta lokalizacji, to znaczy, w zalezno$ci od potrzeb doboér miejsca §wiadczenia
ustug, zapewnienie miejsc parkingowych czy wygodny dojazd srodkami komuni-
kacji miejskiej. Starannie wybrana lokalizacja w centrum miasta oraz wyglad bu-
dynku i gabinetu staty si¢ atutem na dos$¢ juz konkurencyjnym rynku. Maly parking
przylegajacy do budynku nie gwarantuje wprawdzie miejsca postojowego, lecz al-
ternatywa sa platne miejsca postojowe wzdtuz ulicy dojazdowe;.

Wartos$¢ posiadania jako sposobu zaptaty za ustugg nabiera dzi$§ znaczenia row-
niez w ushugach medycznych. W gabinecie M_dent dla wygody pacjentow wpro-
wadzono platnos¢ karta, gdyz inne rozwigzania, jak zakup ratalny, sprawdzajg si¢
jedynie w przypadku niektorych ekskluzywnych zabiegdw jak na przyktad implan-
tologia.
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Warto$¢ komunikacji wyrazona dostosowaniem informacji o ofercie oraz spo-
sobie i warunkach $wiadczenia ustug do poszczegdlnych kanalow komunikacji
i wiedzy klienta oznacza, w dobie znacznej aktywnosci nabywcow, przekazywanie
petnej informacji o placéwce, zdrowiu i metodach leczenia po to, by wyeliminowac
niepewnos¢ 1 watpliwosci. Oprocz kontaktu osobistego wazna role odgrywa strona
internetowa. Rowniez gabinet oznakowano tak, by byt widoczny dla przechodniow
przemieszczajacych si¢ wzdtuz budynku (Swietlna reklama z logo zainstalowana
poprzecznie) oraz zblizajacych si¢ don z przeciwka (logo i telefon kontaktowy na
oknach placowki).

Wartos$¢ edukacji polegajaca na zapoznaniu pacjenta z metodami wykonywania
zabiegow 1 dziatan wspomagajacych majacych wzmocni¢ uzyskany rezultat lecz-
niczy, na przyktad w postaci profilaktyki przeciwprochniczej czy przestrzegania
terminarza wizyt kontrolnych, jest standardem w badanej placowce. Daje to efekt
w postaci nie tylko minimalizacji ryzyka komplikacji po zabiegu, ale i unikania
ktopotéw zdrowotnych w przysztosci.

W warto$ci doswiadczen chodzi o pozytywne doznania pacjentow zaréwno
przed zakupem ustugi (umawianie wizyty, oczekiwanie na realizacje), w trakcie
(mita atmosfera, punktualno$¢ i profesjonalizm), jak i po zakupie ustugi (wizyty
kontrolne, staty kontakt z lekarzem). W tym przypadku wszystkie elementy sg za-
chowane, a dobre do$wiadczenia pomagaja zadba¢ o lepszy odbior kontaktow ze
stomatologiem i wizerunek gabinetu.

Wartos$¢ bezpieczenstwa oznaczajaca zaufanie do stomatologa, budowana dzig-
ki dobrej reputacji, wiarygodnosci i marce oraz osobiste doswiadczenia w ushu-
gach medycznych, jest absolutng koniecznoscia. Jest to wypadkowa wielu dzia-
tan majacych miejsce podczas kontaktow pacjent—lekarz, wiacznie z dbatoscia
o zminimalizowanie odczucia bolu przy zabiegach dentystycznych.

Warto$¢ wspolpracy wyrazana jest w stomatologii ciggltym i efektywnym wspot-
dziataniem lekarza i pacjenta nie tylko w procesie leczenia, ale takze w zaspoka-
janiu innych potrzeb, na przyktad estetycznych czy psychologicznych. Lekarze sg
tu nastawieni na kooperacje nacechowana wyrozumialoscia i cierpliwoscia, co ma
szczegblng warto$¢ w leczeniu wrazliwych pacjentow i dzieci. Przekonanie, ze
mozna w kazdej chwili liczy¢ na wsparcie i pomoc, pomaga w budowaniu trwatych
relacji.
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Podsumowanie

Wartos$¢ dostarczana pacjentowi stanowi dzi§ wazny element orientacji rynkowej
gabinetéw stomatologicznych. Moze mie¢ charakter materialny i niematerialny
i sktada si¢ z wielu r6znych komponentow. State jej ksztattowanie polega na dopaso-
wywaniu si¢ do wymagan coraz bardziej aktywnych i §wiadomych pacjentéw. Dla
trwatego efektu nie mozna jednak poprzesta¢ na pojedynczych dziataniach skon-
centrowanych na biezacych potrzebach, lecz trzeba poszukiwa¢ nowych wartosci
dla pacjenta. Spogladajac kompleksowo na wyniki badania, mozna z cata pewno-
$cig stwierdzi¢, iz mozliwe i zasadne jest budowanie wartosci w ustugach stomato-
logicznych. M_dent moze stuzy¢ za wzorzec dziatan budujgcych wartos¢ dla innych
matych gabinetow stomatologicznych. Mimo to jednostka ma jeszcze potencjat do
wykorzystania w przysztosci. Warto pomysle¢ o automatycznej rejestracji on-line,
wprowadzeniu kolejnych komplementarnych ustug czy dziataniach komunikacyj-
nych na szerszg skalg.
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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.

Translated by Magdalena Sobon
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Streszczenie

Badania demograficzne informuja, iz spoteczenstwo europejskie cechuja niski wskaznik
dzietnos$ci i wydtuzajaca si¢ linia zycia 0séb po 60. roku zycia. W zwiazku z tym wiadze
rzadowe 1 samorzadowe zaczynaja wprowadzaé specjalne programy, ktére sg skierowane
do okreslonej grupy spotecznej i maja na celu poprawe jakos$ci zycia. Problematyka doty-
czy seniorow, czyli osob w wieku 60+, oraz rodzin wielodzietnych (3+). Zadanie do wy-
konania jest obarczone duzym stopniem trudno$ci. Z jednej strony samorzad terytorialny
musi umocni¢ swoja pozycje przez poprawe jakosci §wiadczonych ustug w sytuacji, gdy
w $wiadomos$ci mieszkancow urzad nie ma pozytywnego wizerunku. Natomiast z drugiej
strony wspotczesny klient jest juz bardziej wymagajacy niz w latach ubiegtych. Wzrost
$wiadomosci klienckiej mieszkancéw wymaga zastosowania skonkretyzowanej polityki
lokalnej ukierunkowanej na rezultaty. Pogodzenie tych dwoch opcji jest trudne, lecz moz-
liwe do zrealizowania. Istniejg projekty stworzone przez wltadze administracji rzadowe;j
majace na celu wprowadzenie standardéw obstugi klienta w placowkach administracji pu-
blicznej. Proces zostat juz zapoczatkowany. Trwaja prace nad tworzeniem nowych wzor-
cOow na podstawie badan przeprowadzonych w gminach, w ktorych zainicjowano wdrazanie
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standardéw obstugi klienta. To duzy postep w instytucjach administracji publicznej, ktory
jest nieunikniony i bedzie ewoluowal, jesli administracja publiczna ma sta¢ si¢ nowoczesna
i otwarta na potrzeby klienta.

Stowa kluczowe: klient/interesant, zarzadzanie w administracji publicznej, transformacje
w urzedach

Wprowadzenie

Fundamentem kazdego panstwa jest narod i to on pelni najistotniejszg role. Na-
tomiast wazng grupe¢ spoleczng w obrebie panstwa stanowi rodzina. W zwigzku
z tym wszelkie dzialania rzadu i samorzadéw musza by¢ ukierunkowane na stwo-
rzenie jej warunkow godnego zycia i rozwoju az do pozniej staros$ci. Na powyz-
szych szczeblach ujawnia si¢ wzajemna korelacja miedzy polityka prorodzinng i po-
lityka senioralng. Priorytetem okazuje si¢ zabezpieczenie odpowiednich warunkéw
ekonomicznych i bytowych, na przyklad: wprowadzenie ulg podatkowych, dodat-
kéw pracowych, systemu doraznej pomocy rodzinie i seniorom, zagwarantowanie
mieszkan dla mniej zamoznych rodzin czy stworzenie godnych warunkow miesz-
kaniowych dla senioré6w z problemami zdrowotnymi, wprowadzanie programow
samorzadowych lub rzadowych, dzigki ktorym starsi ludzie i duze rodziny moga
dokonywac zakupow i korzysta¢ z ushug po preferencyjnych cenach.

Wtadze publiczne, kierujac si¢ troska o dobro publiczne swoich obywateli, stara-
ja si¢ zmodyfikowa¢ wszelkie swoje dziatania, aby utatwi¢ mieszkancom funkcjo-
nowanie w regionie. Tymczasem wspolczesnos¢ wymusza na organach samorzado-
wych i rzadowych dodatkowo okre§lone zachowania w stosunku do pewnych grup
spotecznych, ktore sg szczegolnie wrazliwe i wymagajg opieki panstwa. Dobrym
rozwigzaniem jest wprowadzenie polityki migdzypokoleniowej, ktéra stanowi wy-
raz tej relacji i zarazem odpowiedz na potrzeby spoleczenstwa, poniewaz nie mozna
mowic o ,,zdrowym” starzeniu si¢ spoteczenstwa bez dostrzegania potrzeb ludzi
mtodych i aktywnych na rynku pracy. Szczegolnie istotne jest wspotuczestnictwo
wladz rzadowych, samorzadowych, instytucji pozarzadowych, gdyz przy dobrej
wspolpracy wszystkich zainteresowanych mozna zbudowaé kompleksowa polityke
spoteczng ze szczegdlnym uwzglednieniem senioralnej i prorodzinnej. Systema-
tyczne przygotowywanie obywateli do zmian i wzmacnianie juz istniejagcego po-
tencjalu w okreslonych grupach spotecznych, migdzy innymi w ich relacjach, moze
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zagwarantowac wilasciwa polityke spoteczno-ekonomiczng dla gorzowian. Zgroma-
dzony potencjat w mieszkancach jest niejako spoiwem lokalnej spotecznosci (senio-
row irodzin wielodzietnych), ktéry mozna wykorzystac na potrzeby regionu. Stano-
wi rowniez fundament koncepcji rozwoju inicjatyw samorzadowcow, ktdére mozna
wlaczy¢ do stalej oferty miejskiej Iub zglobalizowa¢, tworzac w pionie rzadowym
oferte dla obywateli.

1. Obstuga klienta samorzadowego

Funkcjonowanie administracji samorzadu terytorialnego w globalizujacej si¢ go-
spodarce $wiatowej sprawia, ze instytucje samorzadu terytorialnego zauwazajg po-
trzebe racjonalizacji w gminie. Szczegdlnie waznym aspektem poprawy kondycji
funkcjonowania samorzadéw gminnych jest ulepszanie jakosci $wiadczonych ustug
oraz polityki lokalnej mieszkancéw gminy. Zaczyna dostrzega¢ si¢ klienta/intere-
santa w urzedzie, zmieniajgc sposob dziatania. Aspekt zostal zauwazony przez wita-
dze rzadowe 1 stworzono projekt ,,Klient w centrum uwagi administracji” (szerzej
zob. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2012a). W publikacji Kancelarii Rady Mi-
nistrow czytamy: ,,Proces wdrazania standardéw obstugi klienta w oparciu o zarza-
dzanie satysfakcja klienta przeszedt praktyczng weryfikacje w urzedach podczas
realizacji projektu «Klient w centrum uwagi administracji» (Kancelaria Prezesa
Rady Ministrow, 2012a, s. 7). Ponadto w celu poprawy jakosci obstugi Ministerstwo
Rodziny Pracy i Polityki Spotecznej dofinansowuje projekty na rzecz usprawnienia
administracji publiczne;.

Wprowadzenie standardow obstugi klienta bezsprzecznie przyczynia si¢ do
wzrostu efektywnosci funkcjonowania administracji przez: uproszczenie procedur,
skrocenie czasu oczekiwania na rozpatrzenie spraw, usprawnienie procesu stano-
wienia prawa lokalnego i wydawania aktow administracyjnych w tym zakresie, po-
prawe jakosSci tworzonej przez gming strategii i polityki lokalnej, rozwéj wiedzy
i umiejetnosci urzgdnikow, wzmacnianie ksztattowanie postaw etycznych, informo-
wanie spoteczenstwa o swoich dziataniach, jawno$¢ dziatan, badanie opinii publicz-
nej mieszkancow na temat wlasnej dziatalnosci i realizowania zadan.

Obecnie zaczyna przywigzywacé si¢ uwage do zbudowania relacji z klientem/in-
teresantem wykraczajacych poza zachowania urz¢dnikow wytacznie mechaniczne
i nadmiernie stuzbowe. Wiadomo, Ze instytucje publiczne musza dziata¢ zgodnie
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z procedurg i aktami normatywnymi, lecz sposob wykonania tej procedury mozna
udoskonali¢, czerpiac z wzorcéw z zewnatrz. Osoba udajaca si¢ ze sprawg do urze-
du oczekuje juz innej formy obstugi: profesjonalnej, kompetentnej, uprzejme;j i da-
zacej do zaspokojenia jego potrzeb, czyli satysfakcji z jakosci otrzymanej w urze-
dzie obstugi. Celem projektu rzadowego ,,Klient w centrum uwagi administracji”
byto ,,usprawnienie pracy urzedéw administracji rzadowej w oparciu o zarzadzanie
satysfakcja klienta, a w dalszej perspektywie projakosciowa i prokliencka reorien-
tacja systemow zarzadzania w urzedach. Oczekiwanym rezultatem jest pozytywny
wizerunek urzedow administracji rzadowej w opinii obywatela” (Kancelaria Preze-
sa Rady Ministrow, 2012a, s. 7). Dlugoterminowe relacje zbudowane na satysfakcji
to kluczowy punkt dobrego zarzadzania wartoscig klienta. Satysfakcja z obstugi na
wysokim poziomie jest zacheta do ponownego skorzystania z ustug urzedu w przy-
szto$ci. Specjalisci zajmujacy si¢ analizg tego zagadnienia okres$laja to w sposob
nastepujacy: ,,Zarzadzanie satysfakcja klienta jest niezbedne dla instytucji publicz-
nych po to, aby mogly przekonac¢ sie¢, czy robia wlasciwe rzeczy i czy wykonujg te
rzeczy we wlasciwy sposob” (Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, 2008, s. 8; sze-
rzej zob. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2008, passim).

Od wielu lat analitycy zajmuja si¢ badaniem stopnia zadowolenia klientéw i two-
rza okreslone standardy, aby wprowadzi¢ usprawnienia i moc porownywac jakosé
funkcjonowania poszczeg6lnych urzedow czy instytucji publicznych. Kluczowym
elementem i ekspertem w tym zakresie jest urzednik, ktory jako praktyk potrafi
skutecznie wskaza¢ kierunki satysfakcji klienta/interesanta. ,,Koncepcja zarzadza-
nia satysfakcjg klienta dazy do wickszego zaangazowania klienta/obywatela w pro-
ces ksztaltowania ustug poprzez badanie wykraczajace poza poziom zadowolenia,
a siegajace do glebiej ukrytych potrzeb i oczekiwan wzgledem urzedow, urzedni-
kéw i samej ustugi. Obecnie klient staje sie tez ekspertem w zakresie zmian jakie
nalezy wprowadzi¢ w obstudze i sposobie dostarczania ustugi. Standardy obstugi
klienta sg odpowiedzig na potrzeby i oczekiwania mieszkancow” (Kancelaria Pre-
zesa Rady Ministrow, 2012b, s. 9).

2. Potrzeby klienta samorzadu terytorialnego

Podstawowym aktem normatywnym, na mocy ktoérego funkcjonuja organa admini-
stracji publicznej, jest Konstytucja RP, ktora w Rozdziale VII w sposdb szczegdlo-
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wy opisuje samorzad terytorialny (zob. Konstytucja, 1997). Zgodnie z nig podsta-
wowa jednostka samorzadu terytorialnego jest gmina, ktora realizuje samodzielnie
i na wlasng odpowiedzialno$¢ zadania wlasne wigzace si¢ z zaspokojeniem potrzeb
mieszkancow gminy oraz wykonuje zadania zlecone przez administracj¢ rzadowa
dla cztonkéw wspélnoty samorzadowej, czyli mieszkancow. Zrodtem finansowania
samorzadu terytorialnego sa: dochody wiasne, subwencje na wykonywanie zadan
wilasnych oraz dotacje celowe na zadania zlecone z budzetu panstwa.

Gmina pozyskuje dodatkowe dochody we wlasnym zakresie, z podatkow i optat
lokalnych oraz optat za uzytkowanie mienia komunalnego. Budzet gminy uchwa-
lany jest przez Rade Miasta, ktora jest organem stanowigcym i kontrolnym. Na
sesjach Rady Miasta podejmowane sg uchwaty w zakresie: podatkoéw 1 optat lokal-
nych, planu zagospodarowania przestrzennego oraz wspotpracy z innymi gminami.
Wiadze wykonawcza sprawuje prezydent miasta, ktoremu stuza pomoca pracowni-
cy urzedu na kazdym etapie. Maja za zadanie na przyktad reprezentowanie gminy
na zewnatrz czy tez dbanie o promocj¢ gminy, dlatego istotny staje si¢ fakt zabie-
gania o satysfakcje klienta urzedu. Jest to szalenie trudne, gdyz urzad ma do czy-
nienia z ludzmi. Wazne sg relacje z klientami/interesantami, wizerunek i reputacja.
Cztowiek natomiast jest jednostka nieprzewidywalng, emocjonalng, niemozliwa
do opanowania i zamknigcia w sztywne reguty, aby od razu odnalez¢ rozwigza-
nie na wszelkie problemy mieszkancoéw. Dlatego zarzadzanie tym specyficznym
systemem jest trudne i ztozone, lecz mozliwe do zrealizowania. Stosujac analogi¢
i poréwnujac funkcjonowanie instytucji panstwowej do prywatnej, zauwaza sie, ze
urzad napotyka na wiele ograniczen, z ktérymi nie ma do czynienia firma pry-
watna. Jednak gmina, stosujac metody i techniki zarzadzania instytucji prywatnej,
mimo wszystko moze poprawi¢ efektywnosc¢ i skuteczno$¢ dziatania, a takze swoj
wizerunek u klienta. Mieszkaniec gminy jest jej zrodtem funkcjonowania. O jego
potrzeby nalezy zadbac, aby byt zadowolony i chetnie wracat w celu skorzystania
z ustug urzedu. Naukowcy twierdza, iz znaczaca role u klienta odgrywaja czynniki
psychologiczne takie jak: potrzeby, emocje, wartosci. Nic dziwnego, ze specjaliSci
rzadowi zaczynaja wprowadza¢ nowe wytyczne i standardy dotyczace procedur ob-
stugi klienta/interesanta, wzorujac si¢ na prywatnym biznesie. Jedynie zachowujac
si¢ jak prywatni przedsigbiorcy, ktoérzy dbaja o swoich klientow, organy admini-
stracji publicznej mogg poprawi¢ swoj wizerunek, ktory zrywa z powszechnymi
stereotypami i nadaje nowy wymiar urzedowi, jako otwartemu i przychylnemu
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mieszkancom, cenigcemu sobie uwagi, zauwazajgcemu problemy i starajgcemu si¢
je rozwiaza¢ w sposob optymalny. Rozwdj mentalnosci klienckiej réwniez wptywa
na zgdania i oczekiwania mieszkancow dotyczace nowych rozwigzan, reform, pro-
jektow, programow w celu poprawy zaufania spolecznego, dlatego organy admini-
stracji publicznej starajg si¢ zapewnic:

— wigkszy wybor mozliwosci w usludze dodatkowej, miedzy innymi dostarcze-
nie do domu dokumentu tozsamosci dla osoby niepetnosprawnej, mozliwos¢
zwyktego pelnomocnictwa do zatatwienia spraw prostych,

— demokracje, polegajaca na przyktad na organizowaniu konsultacji spotecznych
na temat danego problemu i wspdotdecydowanie co do wyboru przedsiewzigcia,

— przejrzystos¢ — wspoélpraca z mieszkancami na etapie procesu $wiadczenia
ustug w urzedzie, na przyktad szybki dostep do informacji publicznej, mozli-
wos¢ obejrzenia monitoringu z obrad Sesji Rady.

W obecnych realiach tempo przeksztatcen wymusza na organach administracji
panstwowej wprowadzanie okreslonych zmian w funkcjonowaniu instytucji pan-
stwowych, gdyz istotny jest sposdb postrzegania danej organizacji.

Powszechnie wiadomo, ze na korzystny wizerunek organu samorzadowego ma
wplyw tworzenie prawa miejscowego. Wlasciwe akty normatywne dostosowane do
potrzeb wspolnoty lokalnej powoduja wzrost zaufania spotecznego i zadowolenie
mieszkancow z wladz miasta. Dlatego tak wazne jest zidentyfikowanie i wyekspo-
nowanie potrzeb mieszkancow danej gminy, aby precyzyjnie dopasowaé przepisy
do oczekiwan obywateli.

Aktualnie zaczyna dostrzegac si¢, ze to dzigki klientowi urzad funkcjonuje,
a profesjonalne zachowanie urzednika wptywa na korzystny wizerunek urzedu.
Konkretyzujac sytuacje, mozna stwierdzi¢, ze nawet profesjonalnie zrealizowana
ustuga urzgdowa (zgodna z procedurami prawnymi i ré6znymi aktami wykonawczy-
mi) przy jednoczesnym nieuprzejmym zachowaniu urzednika ksztaltuje negatywny
odbior urzedu w oczach interesanta. Eksperci okreslajg te sytuacje jako obraz opinii
mieszkancow danej instytucji, a nie obraz rzeczywisty i szczegétowy. Doprecyzo-
wujac: jest to zlepek réznych informacji; tego, co widzimy i pordwnujemy z tym, co
wiemy, a raczej z tym, co sobie wyobrazamy. Upraszajac, wszystko to, co mieszkan-
cy mysla na temat urzedu.
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3. Obstuga programu rzgdowego Karta Duzej Rodziny

Rzadowy program Karta Duzej Rodziny jest elementem polityki spotecznej reali-
zowanej przez panstwo na rzecz rodzin wielodzietnych 3+ (MRPiPS, 2018). Posia-
dacze Karty Duzej Rodziny mogg korzysta¢ z ulg i znizek na terenie catej Polski,
oferowanych przez podmioty uczestniczace w programie. Kart¢ moze otrzymac ro-
dzina skladajgca si¢ z rodzicéw czy rodzica (w tym réwniez zastepczych), posiada-
jacych na utrzymaniu troje i wigcej dzieci do ukonczenia przez nich 18. roku zycia
lub 25. roku zycia w przypadku, gdy dziecko si¢ uczy lub studiuje. W odniesieniu do
dzieci, ktérym przyznano orzeczenie o umiarkowanym lub znacznym stopniu nie-
pelnosprawnosci nie obowigzuje ograniczenie wieku stosownie do orzeczenia. Kar-
ta przystuguje rowniez osobie prowadzacej rodzinny dom dziecka. Fakt posiadania
reguluje Ustawa z dnia 5 grudnia 2014 r. o Karcie Duzej Rodziny (Ustawa, 2014)
oraz Rozporzadzenie Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 27 lipca
2017 r. w sprawie sposobu uniewaznienia Karty Duzej Rodziny, wzoréow graficz-
nych oraz szczegdlowego zakresu informacji, jakie majg by¢ zawarte we wniosku
o przyznanie Karty Duzej Rodziny (Rozporzadzenie, 2017b), ktére niedawno zmie-
niono Rozporzadzeniem zmieniajacym Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spotecz-
nej z dnia 28 grudnia 2017 r. w sprawie sposobu uniewaznienia Karty Duzej Ro-
dziny, wzoroéw graficznych oraz szczegdotowego zakresu informacji, jakie majg by¢
zawarte we wniosku o przyznanie Karty Duzej Rodziny (Rozporzadzenie, 2017a).

Finansowanie Ogolnopolskiej Karty Duzej Rodziny opiera si¢ na dotacji celowej
otrzymywanej z budzetu panstwa na realizacj¢ zadania zleconego. W zaleznos$ci od
wstepnych zatozen gminy przyznawane sg srodki gminie na dany rok. W przypad-
ku niewykorzystania przyznanej kwoty w danym roku $rodki podlegajg zwrotowi
do budzetu panstwa zgodnie z art. 168 Ustawy z dnia 13 pazdziernika 2017 r. o fi-
nansach publicznych (Ustawa, 2017, art. 168).

Tabela 1 przedstawia finansowanie programu rzadowego Ogodlnopolska Karta
Duzej Rodziny. Odnotowano znaczny przyrost finansowy z tytutu wplat za wyro-
bienie duplikatow kart w stosunku do roku 2016 1 wynosit on 174,99 zt. W roku 2017
na realizacje zadania rzagdowego zostata przyznana dotacja celowa w wysokosci
2 338,30 zl, jednak wypracowano przystugujace koszty w wysokosci 1 956,40 zt.
Wystgpita nadwyzka finansowa w wysokos$ci 381,90 zi, ktora podlegata zwrotowi
do budzetu panstwa. Podobny stan rzeczy zarejestrowano w roku 2016. Sytuacja
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moze sugerowac¢ dwie mozliwosci: przy szacowaniu kosztow stabe zorientowanie
na potrzeby rodzin co do posiadania Ogolnopolskiej Karty Duzej Rodziny lub zbyt
mate zainteresowanie rodzin wielodzietnych uprawnionych do posiadania karty
w stosunku do prognoz.

Tabela 1. Rozliczenie z dotacji celowej na realizacj¢ zadania

Przedzial czasowy 1.01-30.06.2016 | 1.07-31.12.2016 | 1.01-30.06.2017 | 1.07-31.12.2017
dotacja celowa na realizacje | | 176 1o 1 118.90 71 1157.76 24 1 180,54 71
zadania
przystugujace koszty na 1 031,80 7t 1 031,80 2t 938,00 z1 1 018.40 7t
realizacj¢ zadania
zvrrot kewot do budzetu 144,30 74 87,00 71 219,76 71 162,14 71
panstwa przez gming
dochody do budzetu
7 tybuhy duplkatbur kart 35,00 71 475 71 73,68 71 101,31 21

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie danych pierwotnych z Systemu Informatycznego Karty
Duzej Rodziny (SI KDR).

Zestawienie powyzsze ukazuje jednak, ze zainteresowanie Ogodlnopolska Karta
Duzej Rodziny jest znaczne, poniewaz rodziny wielodzietne moga korzysta¢ z ulg
i znizek na terenie catego kraju. Od poczatku funkcjonowania programu, czyli od
potowy roku 2014, do 31.12.2017 roku wydano 5079 kart oraz ztozono 1214 wnio-
skow'.

Ponizej przedstawiono zainteresowanie Ogolnopolska Karta Duzej Rodziny
wsrod mieszkancow Gorzowa Wielkopolskiego.

Z rysunku 1 wylaniajg si¢ wnioski nastepujgcej tresci: ,,...ilo$¢ rodzin ubiegaja-
cych si¢ o Karte oscyluje na zblizonym poziomie. Podobna relacja jest zachowana
w przypadku przyznawania kart wnioskodawcom, ktorzy ubiegali si¢ o nig po raz
pierwszy. Parametry na razie nie wskazuja diametralnej poprawy dzietnosci w ro-
dzinach, jedynie ukazujg wysycenie rynku rodzinami, ktore posiadaty uprawnienia
do ubiegania si¢ o Karte Duzej Rodziny i delikatng tendencje wzrostowa dla rodzin,
ktore obecnie wkraczaja w uprawnienia do posiadania Karty Duzej Rodziny. Nato-
miast w roku 2017 znaczaco odnotowano wzrost wydania kart rodzinom wielodziet-

' Szerzej w Sprawozdaniu z realizacji programu Karta Duzej Rodziny — Uchwata Nr L11/598/2017

Rady Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 27 wrze$nia 2017 r. zmieniona Uchwala
Nr LVII1/725/2018 Rady Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 31 stycznia 2018 r. za rok 2017.



] Violetta Rutkowska 123
ZARZADZANIE WARTOSCIA KLIENTA SAMORZADU TERYTORIALNEGO

nym, ktore byly juz posiadaczami” (Rutkowska, 2018, s. 12). Ponadto odnotowano
sytuacje, w ktorych rodziny wielodzietne nie ubiegaja si¢ wcale o zwolnienie z uisz-
czenia oplaty z tytutu wyrobienia duplikatu kart, co moze §wiadczy¢ o tym, ze kwota
jest idealnie dopasowana do zasobnosci budzetu domowego rodzin wielodzietnych
i utrata karty nie stanowi problemu finansowego , ktorym przyznano orzeczenie

Rysunek 1. Obstuga Programu OKDR

Zestawienie za okres: 01.01.2016-31.12.2017r.
Obstuga Programu OKDR
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z SI KDR.

4. Lokalne programy samorzadowe: Karta Seniora, Gorzowska Karta
Duzej Rodziny

Miasto Gorzow Wielkopolski staje si¢ otwarte na przyszto$¢ i stara si¢ dbaé
0 mieszkancow w kazdym wieku. Widzac potrzeby o0sob starszych i rodzin wielo-
dzietnych w réznych obszarach zycia codziennego, postaralo si¢ uruchomic lokalne
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programy majace wesprze¢ najbardziej potrzebujace grupy spoleczne gorzowian:
senioréw i duze rodziny.

Wprowadzenie na terenie Gorzowa Wielkopolskiego programoéw lokalnych: Go-
rzowskiej Karty Duzej Rodziny oraz Gorzowskiej Karty Seniora, przyczynito si¢
do wzrostu zaufania mieszkancow do wladz miasta. Dwie grupy spoteczne gorzo-
wian borykajace si¢ z najwigkszymi trudno$ciami finansowymi otrzymujg pomoc
w postaci specjalnie dla nich kierowanych programow, dzieki ktorym maja mozli-
wos¢ korzystania z upustow i rabatéw na okres$lone produkty, ustugi. Mieszkancy
z zainteresowaniem obserwowali wprowadzane zmiany, ktoére zostaty pozytywnie
przez nich odebrane.

Nalezy pamigtac, iz kompleksowa obstuga wprowadzonych lokalnych progra-
mow jest sprawg kosztowna, gdyz caty ciezar prowadzenia i obstugi danego progra-
mu spoczywa na gminie realizujacej wytyczne z uchwal Rady Miasta. Dodatkowo
wplywy do budzetu gminy sg zmniejszone, jesli partnerami programow sa miejskie
instytucje, ktore oferuja znizki i ulgi. Jednak niewatpliwie jest to korzys¢ dla mia-
sta, majaca wymiar spoteczny, ksztattujacy pozytywny wizerunek urzedu, ktory
troszczy si¢ o swoich mieszkancow i stara si¢ im pomoc. Sytuacje finansowa miasta
mozna nieco odcigzy¢ i poprawi¢ dzieki skupieniu si¢ nad pozyskiwaniem nowych
partneréw do programoéw ze srodowiska komercyjnego (biznesu), co zagwarantuje
rzeczywisty zysk dla miasta bez uszczerbku finansowego dla gminy.

Miasto, zachgcajac gorzowski biznes do udziatu w lokalnych programach, daje
mozliwosci przedsiebiorcom w postaci: kreowania wlasnego niepowtarzalnego
wizerunku, marki wptywajacej na jako$¢ zycia mieszkanca Gorzowa Wielkopol-
skiego, bezptatnej bezterminowej reklamy w internecie oraz promocji dziatalnosci
przez umieszczenie na stronie internetowej miasta logo firmy czy instytucji wraz
z linkiem aktywnym do portalu firmy lub instytucji, bezptatnego umieszczenia da-
nych partnerow w Katalogach Ulg i Znizek Programu Kart: Seniora i Duzej Ro-
dziny, budowania dtugoterminowych relacji z klientami w kazdej grupie wiekowej,
prestizu, regularnego ukazywania si¢ aktualizacji o partnerze programu w bezptat-
nych publikacjach miejskich, ,,Gorzowskich Wiadomos$ciach Samorzadowych”, na
stronie internetowej miasta czy fanpage’u.
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4.1. Gorzowska Karta Duzej Rodziny

Karta Duzej Rodziny jest integralng czg$cig programu wspierania rodzin wielo-
dzietnych w Gorzowie Wielkopolskim pod nazwa Gorzowska Karta Duzej Rodzi-
ny. Posiadacze karty moga skorzysta¢ z ulg i znizek oferowanych przez podmioty
uczestniczace w programie.

Na mocy Uchwaty Nr LVIII/661/2013 Rady Miasta Gorzowa Wielkopolskiego
z dnia 27 listopada 2013 r. w sprawie wprowadzenia na terenie Miasta Gorzowa
Wilkp. Programu ,,Karta Duzej Rodziny” zostaty ztozone podwaliny pod funk-
cjonowanie programu, ktora zostata zmieniona Uchwata Nr XIII/119/2015 Rady
Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 24 czerwca 2015 r. oraz Zarzadzeniem
Nr 345/1/2015 okreslajacym szczegdtowe warunki uczestnictwa w programie Prezy-
denta Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 17 lipca 2015 r. w sprawie ustalenia
logo Programu ,,Karta Duzej Rodziny” oraz Regulaminu przyznawania, wydawa-
nia i korzystania z ,,Karty Duzej Rodziny”. Natomiast 21 pazdziernika 2017 r. wpro-
wadzono Uchwate nr LI11/598/2017 Rady Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia
27 wrzesnia 2017 r. w sprawie przyjecia Programu ,,Gorzowska Karta Duzej Rodzi-
ny”, ktorg zmieniono Uchwatg nr LVII1/725/2018 Rady Miasta Gorzowa Wielkopol-
skiego z dnia 31 stycznia 2018 r. Na mocy tego aktu normatywnego wprowadzono
nowy wzor graficzny, zmieniono termin wazno$ci karty oraz ujednolicono zapisy
uchwaty z zapisami Ustawy o Karcie Duzej Rodziny z dnia 5 grudnia 2014 r. Dalsze
zmiany dotyczyly przeniesienia obstugi Karty Duzej Rodziny do budynku gtow-
nego Urzedu Miasta Gorzéw Wielkopolski i od 2 listopada 2017 roku mozna byto
sktada¢ wnioski oraz odbiera¢ karty w budynku gtownym Urzedu Miasta w Sali
Obstugi Klienta.

Program przede wszystkim ma za zadanie promowac¢ model rodziny wielo-
dzietnej 3+ (w tym rodziny zastepcze) oraz jej pozytywny wizerunek. Glowne cele
programu to zacie$nianie wi¢zi migdzy rodzicami a dzie¢mi, integracja rodzin
wielodzietnych, ktore dzieki specjalnie dostosowanej atrakcyjnej ofercie sportowo-
-kulturalno-edukacyjnej moga wspoélnie spedzaé czas. Intencja programu jest takze
wzmacnianie i wspieranie kondycji finansowej wielodzietnych oraz zwigkszanie
szans rozwojowych i zyciowych dzieci z tych rodzin.

Ponizej zamieszczono rysunek 2, ktory przedstawia tendencje zmian dotyczaca
posiadania Gorzowskiej Karty Duzej Rodziny.
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Rysunek 2. Gorzowska Karta Duzej Rodziny

Trend atrakcyjnosci karty
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych pierwotnych
z Wydzialu Spraw Spotecznych SOK, stanowisko nr 12.

Szczegdlnie duzym zainteresowaniem karta cieszyla si¢ w czasie jej wprowa-
dzania. W miar¢ uptywu czasu nastgpowato nasycenie rynku i obecnie sytuacja si¢
ustabilizowata. Od poczatku funkcjonowania programu, czyli od potowy 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 zostal przyjety na sesji Rady Miej-
skiej Uchwatg Nr XXXV/419/2016 Rady Miasta Gorzowa WIlkp. z dnia 29 listopa-
da 2016 r. w sprawie wprowadzenia na terenie Miasta Gorzowa Wlkp. Programu
,,Karta Seniora” oraz wydano Zarzadzenie Nr 97/1/2017 Prezydenta Miasta Gorzowa
WIkp. z dnia 22 marca 2017 r. w sprawie ustalenia logo Programu ,,Karta Seniora”
oraz Regulaminu przyznawania, wydawania i korzystania z ,,Karty Seniora”, ktore

zmieniono Zarzadzeniem Nr 118/1/2017 Prezydenta Miasta Gorzowa Wlkp. z dnia
6 kwietnia 2017.
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Rysunek 3. Gorzowska Karta Seniora

Trend atrakcyjnosci karty
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych pierwotnych
z Wydzialu Spraw Spotecznych SOK, stanowisko nr 12.

Rysunek 3, przedstawiajacy trend atrakcyjnosci Karty Seniora, ukazuje, ze zain-
teresowanie programem na samym poczatku bylo znaczne, co obserwowano w kil-
ku etapach. Pierwszym byt zalazek funkcjonowania programu, gdzie sktadano jedy-
nie wnioski. Nastepna fazg wzrostowg byt okres, kiedy przeniesiono stanowisko ds.
obstugi Karty Seniora do budynku glownego Urzedu Miasta. Utatwilo to seniorom
mozliwo$¢ posiadania karty ze wzgledu na potozenie punktu obstugowego: $rod-
miescie, blisko do $rodkow komunikacji miejskiej. Trzecim momentem eskalacji
zainteresowania karta byta mozliwo$¢ posiadania karty od razu, to znaczy, dzigki
zakupionym kartom oraz drukarce do personalizacji kart rozpocz¢to wydawanie
imiennych kart natychmiast po ztozeniu wniosku. Po nasyceniu si¢ rynku nastgpita
stabilizacja w wydawaniu Kart Seniora.

Zmiany demograficzne charakteryzujace si¢ wzrostem liczebnosci 0sob po 60.
roku zycia sprawily, iz wtadze rzadowe i samorzady lokalne musiaty zintensyfiko-
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wac swoje dzialania i wprowadzi¢ skuteczne instrumenty, aby zadbaé o potrzeby
nestorow i poprawic zycie osob w tym wieku. Problematyka osob w wieku 60+ jest
ztozonym zagadnieniem, na ktory sktada si¢ wiele aspektow, poniewaz seniorzy
w tym przedziale wiekowym sa w r6znym stanie zdrowia i wykazuja r6zna aktyw-
nos$¢ spoteczno-zawodowa.

Podsumowanie

Niepokojace sygnaty wynikajace z Gléwnego Urzedu Statystycznego na temat pro-
filu demograficznego spoteczenstwa Polski zrodzity konieczno$¢ skoordynowania
przedsiewzie¢ wszystkich instytucji i podmiotéw oraz wilaczenie si¢ samorzadu te-
rytorialnego organizacji pozarzadowych do dziatan, majacych na celu zniwelowanie
probleméw dotykajacych senioréw i rodzin wielodzietnych. Z tego powodu objecie
szczeg6lng troska obu grup spotecznych przez wtadze rzadowe i samorzadowe wy-
daje sie optymalnym rozwigzaniem. Z uwagi na proces starzenia si¢ spoleczenstwa
pojawia si¢ wiele problemow do rozwigzania, na przyklad aktywizacja seniorow,
ktorzy jeszcze sa w petni sprawni i chetnie uczestnicza w zyciu spoteczno-politycz-
nym i ekonomicznym kraju czy miasta, opieka geriatryczna przy problemach zdro-
wotnych, domy pobytu dziennego dla zminimalizowania samotno$ci, domy pobytu
statego w przypadku braku mozliwosci do samodzielnej egzystencji.

Ponadto zaufanie spoleczne do administracji publicznej jest oslabione, gdyz
w przeszto$ci utarl si¢ stereotyp urzedu nieprzyjaznego, charakteryzujacego si¢
opieszatosciag w prowadzeniu spraw. Obecnie to klient/interesant jest w centrum
uwagi i to od niego zalezy, czy urzad uzyska miano przyjaznego i otwartego, i dla-
tego wladze w administracji samorzadowej musza sprawnie reagowac na potrzeby
spotecznosci lokalnej, aby mozna bylo $wiadczy¢ ustugi szybciej i lepszej jakosci.

Wystepowanie dwoch programéw prorodzinnych (Ogdlnopolska Karta Duzej
Rodziny i Gorzowska Karta Duzej Rodziny) w jednym miescie stalo si¢ idealnym
rozwigzaniem dla miasta, gdyz one nie sg dla siebie konkurencja, lecz synergia
wzmacniajacg oddzialywanie pomocowe dla rodzin wielodzietnych na lokalnym
rynku. Z wypowiedzi rodzicow wielodzietnych wynika (potwierdzajg to rowniez
zestawienia statystyczne), ze wigkszo$¢ z nich ceni sobie mozliwos¢ korzystania
z programu rzagdowego (Ogolnopolskiej Karty Duzej Rodziny) w Gorzowie Wielko-
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polskim, ktory jest uzupetnieniem niszy rynkowej, a funkcjonowanie obu progra-
moéw jednoczesnie sprzyja wypelnieniu 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
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Streszczenie

W artykule przedstawiono korzysci ekologiczne wynikajace z wdrazania energii elektrycz-
nej z elektrowni wiatrowych. Podkreslono powiazania mi¢dzy energetyka odnawialng
a problemem ochrony $rodowiska i rynkiem energii elektrycznej. Przedstawiono rozmiary
produkeji energii konwencjonalnej i odnawialnej w Polsce w latach 2005-2016. Ukazano
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Wprowadzenie

Produkcja energii i jej wykorzystywanie wplywaja na poprawe poziomu zycia, jed-
nocze$nie powodujac degradacje i niszczenie srodowiska naturalnego. Pogodzenie
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tych dwoch sprzecznosci mozliwe staje si¢ tylko wtedy, gdy zostang podjete komplek-
sowe dziatania zmierzajace do podwyzszenia efektywnosci wykorzystania energii,
zastepowanie wegla rozwigzaniami mniej zagrazajacymi srodowisku. Sektor ener-
getyczny zwigzany jest z wieloma negatywnymi oddziatywaniami na $rodowisko,
wsrod nich glownymi sa: zanieczyszczenie powietrza atmosferycznego, gleby, wod
powierzchniowych, a takze globalne zmiany klimatu, ktére rowniez maja dalsze ne-
gatywne skutki. Emisja zanieczyszczen wywotuje niekorzystne zmiany i mierzalne
skutki ekonomiczne. Te niekorzystne efekty moga zosta¢ oszacowane, jednak nie
maja odzwierciedlenia w cenie energii elektrycznej wprowadzanej na rynek. Obcig-
zenie nimi sprawcow zwigksza swiadomos$¢ na temat negatywnego oddziatywania
stosowanych technologii w energetyce i utatwia podejmowanie decyzji dotyczacych
unowoczesnienia stosowanych technologii, jak roéwniez wywotuje dziatania zapo-
biegawcze i daje przekonanie o wynikajacych z tego korzysciach. Szacowanie kosz-
tow zewnetrznych dla podejmowania decyzji strategicznych wciaz jest wyzwaniem
dla naukowcow. Teoria pokazuje, ze w zakresie kosztow powinno uwzgledniac si¢
nie tylko koszty realizacji i eksploatacji, ale i spoleczne skutki negatywnego oddzia-
tywania na cztowieka i §rodowisko. Celem artykutu jest przedstawienie korzysci
ekologicznych wynikajacych z funkcjonowania energetyki wiatrowej i wykazanie
efektu ekologicznego. By wyznaczy¢ efekt ekologiczny elektrowni wiatrowych, od-
niesiono si¢ do energii elektrycznej produkowanej z wegla, wyznaczajac tym sa-
mym wysokos¢ strat ekologicznych spowodowanych spalaniem wegla. Wycena tych
strat jest podstawa do przygotowania wyceny efektu ekologicznego w sytuacji za-
stapienia energii z wegla energia z wiatru. Szkody ekologiczne powstate w zwigzku
z energia konwencjonalng utozsamia si¢ z kosztami zewnetrznymi obcigzajacymi
podmiot wytwarzajacy energie.

1. Wycena kosztéw zewnetrznych

Zastosowana metoda wyceny monetarnej kosztow zewnetrznych ma na celu za-
prezentowanie ujecia iloSciowego niekorzystnych efektoéw zewnegtrznych dziatania
energetyki konwencjonalnej, tj. efektow zewnetrznych powodowanych przez emisje
zanieczyszczen gazowych pochodzacych ze spalania paliw kopalnianych. Podczas
procesu produkcji energii elektrycznej elektrownie wprowadzaja zanieczyszczenia
wywotujace negatywne skutki uboczne, ktore dalej generujg efekty ekonomiczne.
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Obliczenie tych efektow w wartosci pieni¢znej wcigz jest kontrowersyjne. Najcze-
sciej wykorzystywana metoda dla systeméw elektroenergetycznych to szacunek
wielkosci kosztow zewnetrznych. Obecnie za najbardziej rozwinigta metodyke kla-
syfikowania kosztow zewnetrznych uznaje si¢ metodyke ,.Sciezki oddzialywan”,
ktéra rozwingta si¢ w projekcie Komisji Europejskiej ExterneE' i nastgpnie Ne-
wExt?, ExterneE-Pol®>, NEEDS* i CASES®. Koszty zewngtrzne wynikajace z ener-
getyki zawodowej obejmuja wszystkie negatywne skutki zwigzane z technologia
wytwarzania energii elektrycznej i cieplnej na poszczegolnych etapach procesu
technicznego zwigzanego z produkcjg energii czy ciepta. Etapy procesu techniczne-
go obejmuja budowe elektrowni, wydobycie i transport surowcoOw energetycznych,
emisj¢ zanieczyszczen wytwarzanych podczas produkceji energii oraz zamknigcie
elektrowni. Wytwarzanie energii ze zrédet odnawialnych rowniez wykazuje emisje
zanieczyszczen i zwigzane z tym koszty zewnetrzne. W przypadku elektrowni wia-
trowych koszty zewnetrzne dotyczg etapu produkcji maszyn i realizacji budowy, ale
eksploatacja turbin wiatrowych nie powoduje emisji szkodliwych zanieczyszczen.
Koszty zewnetrzne powstale z emisji zanieczyszczen szacowane sa dla kategorii
oddziatywan takich jak: zdrowie ludzi, szkody w zbiorach rolnych, szkody materia-
fowe, bioréznorodnosci i zmiany sposobu uzytkowania ziemi. Metoda ta byta wie-
lokrotnie wykorzystywana w analizach kosztéw i korzysci podejmowanych decyzji
w propozycjach dyrektyw Komisji Europejskiej, przede wszystkim w programie
Externe w zakresie jakos$ci powietrza atmosferycznego, emisji zanieczyszczen dla
krajow cztonkowskich Unii Europejskiej. Jej obszar wcigz jest rozszerzany®. Auto-
rzy prac naukowych z Ameryki i Europy opracowali analizy statystyczne wysoko-
sci kosztow zewnetrznych dla roznych technologii wytwarzania energii elektrycz-
nej na podstawie 32 badan z 17 lat (Sundqvist, Sodernholm, 2003, s. 14-18). Badania
wykonywano glownie na zlecenia agencji rzadowych.

' External Costs of Energy (ExterneE, 2003, s. 8).

New Elements for the Assessment of External Costs from Energy Technologies.
Externalities of Energy: Extension of Accounting Framework and Policy Applications.
New Energy Externalities Developments for Sustainability.

5 Costs Assessment of Sustainable Energy Systems.

Raporty w ramach projektu dostepne sa na oficjalnej stronie ExternE: www.externe.info.
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Tabela 1. Wartosci kosztow zewnetrznych pochodzacych ze spalania paliw statych
w elektroenergetyce w krajach Europejskich (euro/Mg)

Kraj SO, NOx Pyt
Austria 9000 900016800 16 800
Belgia 11 388—12 141 | 11 53612296 | 24 53624 537
Dania 2990-4216 3280-4728 3390-6666
Finlandia 1027-1486 852—1388 13402611
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 20148178
Irlandia 28005300 2750-3000 28005415
Wiochy 5700-12000 4600-13 567 | 5700-20 700
Holandia 6205-7581 5480-6085 15 00616 830
Portugalia 49605424 5975-6562 5565-6955
Hiszpania 4219-9583 4651-12 056 4418-20 250
Srednie wartosci wg Krewitta dla:
Hiszpania 3800 5500 bd
Wtochy 4100 7300 bd
Szwecja 1500 4300 bd
Unia Europejska (15) 6000 5000 13 000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Kudetko, 2003.

Badania wykazuja, ze w krajach najbogatszych jednostkowe koszty zewnetrzne
sa najwyzsze. Wysokie zaludnienie generuje wysokie koszty zewnetrzne. Najwyz-
sze warto$ci odnotowaty takie kraje, jak Niemcy, Belgia, Francja i Holandia. Wynik
wysokich kosztow jest efektem niekorzystnych efektow zdrowotnych zwigzanych
ze sporym zaludnieniem w tych krajach. Kraje, ktore wykazuja nizsze stawki kosz-
tow zewngtrznych to Irlandia, Portugalia i Hiszpania. Najnizsze koszty zewngtrzne
wykazuja Szwecja i Finlandia, a takze Grecja, w krajach tych jest nizsze zaludnie-
nie i maly efekt zdrowotny. Kraje wykazujace wysokie koszty zdrowotne cechuje
takze duza dbatos¢ o srodowisko; jako kraje rozwiniete stosuja najlepsze techno-
logie redukujace emisje, co dowodzi, ze wdrazanie drogich technologii stuzacych
ograniczeniu emisyjnosci jest optacalne. Nowoczesne technologie z punktu widze-
nia spolecznego sg zatem racjonalne i efektywne.

Badania strat ekologicznych w Polsce rozpoczeto w latach osiemdziesiatych, jed-
nak dopiero w 2001 roku opublikowano pierwsze syntezy (Famielec, 2001) prze-
prowadzonych szacunkow strat ekologicznych w sektorach gospodarki. Dotyczyty
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one przemystu, rolnictwa, lesnictwa i gospodarki wodnej. Badania prowadzone dla
polskiego systemu energetycznego wykonano za pomoca narzedzi 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 pomoca modelu komputerowego EcoSense-
Web usystematyzowaly koszty zewnetrzne na tone emitowanego zanieczyszczenia
powietrza dla polskich elektrowni. W badaniach uwzgledniono koszty zdrowotne,
koszty emisji wptywajace na uprawy rolne, na materiaty budowlane, jak réwniez
koszty dotyczace uszczerbku roznorodnosci gatunkow na niezagospodarowanych
obszarach. Prezentowane dane sa wartosciami $rednimi oszacowanymi z uwzgled-
nieniem rozktadu zrodet emisji w Polsce. Srednie koszty zewnetrzne na jednostke
emisji zanieczyszczen krajowego sektora energetycznego prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Usrednione koszty zewnetrzne emisji zanieczyszczen powietrza
dla krajowych elektrowni cieplnych [€/ton¢ zanieczyszczenia]

SO, NOx PM2.5-10| PM2.5 | NMVOC CO,
zdrowie ludzi 7232 4287 667 16 331 499
biosystem —36 1173 0 0 —-59
uprawy rolnicze -8 155 0 0 126
materiaty budowlane 579 145 0 0 0
efekt cieplarniany 21
facznie 7767 5760 667 16 331 566 21

Zrodto: Strupczewski, 2015, s. 4-95.

W kosztach ujeto koszt emisji CO, zalecany przez projekt NewExt. Koszty emisji
NOx zawieraja skutki wyrzadzone przez azotany (czastki wtorne), ozon, depozycja
azotu dziatajaca jako nawdz oraz skutki zwigzkow kwasnych. NMVOC (niemetalo-
we lotne zwiazki organiczne) biorg udziat w tworzeniu smogu ozonowego (fotoche-
micznego), dwutlenek siarki (SO,) oddziatujg tu czgstki wtdrne (aerozole siarczanow)
tworza kwas siarkowy i aerozole siarczanow, pyly zawieszone PM2,5-10 — zwiazki
organiczne majgce szczegdlne znaczenie w powstawaniu Smogu 0Zonowego.

Koszty zewnetrzne w energetyce zawodowej w Polsce na jednostke energii elek-
trycznej przedstawia tabela 3. Obliczono je na podstawie srednich warto$ci kosztow
zewnetrznych przypadajacych na tone emisji oraz uwzgledniono dane statystyczne
dotyczace wielkosci emisji i wielkosci wyprodukowanej energii elektrycznej w Pol-
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sce. Na podstawie danych usredniony koszt zewnetrzny bez uwzglgdnienia emisji
dwutlenku wegla obliczony dla jednego megawata energii elektrycznej w Polsce
w latach 2007-2008 wynosit ok. 35,42 euro. Przy $rednim koszcie zewngtrznym
bez emisji CO, w wysokosci 7767 €/t SO, koszt zewnetrzny energii elektrycznej
w Polsce wynosit ok. 35 €/kWh (Uros, 2015, s. 4-95). Biorac pod uwage emisje
dwutlenku wegla, ten koszt zwieksza si¢ o kolejne 22 euro.

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

Elektrobwnie na wegiel Elektrowni.e na wegiel Elektrocieplownie Ogotem
runatny kamienny elektrownie
SO, 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
CO, 24,60 20,25 21,45 22,07
Lacznie: 65,73 49,67 61,10 57,50

Zrédlo: Radovig, 2009, s. 16.

Rodzaj stosowanych technologii energetycznych powigzany jest niecodzownie
z negatywnym oddzialywaniem, a przede wszystkim z emisjami zanieczyszczen.
Stosowanie technologii mniej emisyjnej pozwala zachowac¢ nie tylko standardy emi-
syjnosci, ale i nizsze koszty negatywnego oddzialywania. Koszty zewnetrzne wybra-
nych instalacji energetycznych wedtug programu NEEDS obliczone dla wszystkich
krajow prezentuje tabela 4. Uwzgledniono tu koszty zewnetrzne w catym fancuchu
budowy, eksploatacji i zamknigcia zrédta wytworczego. Roznice kosztow zewngtrz-
nych prezentowanych technologii r6znig sie zdecydowanie i s3 odzwierciedleniem
stosowanych rozwigzan technologicznych. W zalezno$ci od stosowanej technologii
mamy systemy energetyczne o wysokiej emisyjnosci, do ktorych nalezg elektrownie
wodorowe, elektrownie wegla brunatnego, wegla kamiennego i systemy o niskiej
emisyjno$ci, mozna do nich przede wszystkim zaliczy¢ elektrownie wiatrowe, ja-
drowe, fotowoltaike i elektrownie na gaz z systemem oczyszczania zanieczyszczen.
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Tabela 4. Koszty zewnetrzne roznych zrodet energetycznych (€Ecenty/kWh)
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elektrownia wegla brunatnego 900 MW | 0,72 | 0,07 | 0,02 | 0,01 | 0,01 | 2,016 2,99
elektrownia wegla brunatnego 095 | 016 | 0,03 | 0,01 | 0.02 | 040 1,57

Z oczyszczaniem zanieczyszczen
elektrownia wegla kamiennego 600 MW | 1,00 | 0,08 | 0,03 | 0,02 | 0,05 | 2,26 3,44

elektrownia wegla kamiennego
Z oczyszczaniem zanieczyszczen

LI5S | 0,17 | 0,03 | 0,02 | 0,06 | 0,41 1,84

elektrocieptownia na gaz ziemny 0,24 | 0,02 | 0,01 | 0,01 | 0,01 | 1,17 1,46
komorki 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
clektrownia na biomasg¢ 1,53 | 0,09 | 0,06 | 0,03 | 0,66 | 0,04 | 0,07-2,51
elektrownia jadrowa 0,06 | 0,004 | 0,001 | 0,001 | 0,01 | 0,01 0,09
wodor 3,82 | 0,22 | 0,04 | 0,10 | 0,06 | 2,01 6,25

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie International Renewable Energy Agency, 2018, s. 17.

2. Efekt ekologiczny elektrowni wiatrowych

Szkody ekologiczne powstate w zwiazku z energia konwencjonalng utozsamia si¢
z kosztami zewnetrznymi obcigzajacymi jednostke wytwarzania energii. Wytwa-
rzanie energii ze zrodel odnawialnych réwniez wykazuje emisje zanieczyszczen
1 zwigzane z tym koszty zewngtrzne, jednak sg one zdecydowanie nizsze.

Efekt ekologiczny wykorzystania energii z wiatru przedstawia formuta (Solin-
ska, Solinski, 2003, s. 82—85):

EOi =KZW - KZOi,

gdzie:
EOi — efekt ekologiczny wykorzystania energii odnawialnej z i-tego zrodta OZE;
KZW —koszt zewngtrzny obcigzajacy energie wytworzong z wegla;
KZO0i - koszt zewnetrzny obcigzajacy energi¢ wytworzong z i-tego zrodta OZE.
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Dla obliczen zatozono, ze ocena efektu ekologicznego dotyczy¢ bedzie fazy eks-
ploatacji zrodel. Dla obliczenia efektu ekologicznego elektrowni wiatrowych przy-
pisana zostanie wielko$¢ emisji uniknietych w wyniku wprowadzenia energii z wia-
tru. Obliczono efekt ekologiczny dla kazdego roku oddzielnie na podstawie iloSci
wyeliminowanej energii z wegla oraz przyjetych do obliczen wskaznikow emisyj-
nych przypisanych dla energii z wegla. Do obliczen przyjeto wartosci wskaznikow
ustanowione w programie NEEDS.

Jednostkowe koszty zewnetrzne ustanowione przez program NEEDS:

— dla energii z wegla — 2,99 euro/kwh,

— dla elektrowni wiatrowych — 0,08 euro/kWh.

Efekt ekologiczny wykorzystania energii z wiatru: EO1=2,99 — 0,08 = 2,91 euro/
kWh.

To wielko$¢ uniknigtej emisji, wynikajaca z zastapienia energii z wegla energia
z wiatru. Wielkos$¢ kosztéw zewnetrznych obciazajacych energetyke zawodows jest
0 3537,5% wigksza niz koszty zewngtrzne energetyki wiatrowej. Wielkos¢ efektu
ekologicznego jest znaczaca i wynosi na jednostke 2,91 euro/kWh.

Chcac oszacowac wartos¢ wymiernego efektu ekologicznego energii z wiatru na
podstawie udziatu produkcji energii elektrycznej z elektrowni wiatrowych w kra-
jowej produkcji energii w energetyce zawodowej w latach 2005-2016, dokonano
obliczen i zawarto je w tabeli 4. W zwigzku z tym, ze dane uzyte do obliczen maja
bardzo duze wielkosci w pierwszej kolejnosci dokonano zamiany jednostek z war-
tosci euro/kWh na mld euro/GWh.

Koszty zewnetrzne obcigzajace energetyke zawodowa to 2,99 euro/kWh —
2 990 000 euro/GWh, koszty zewnetrzne obciazajace energetyke wiatrowa to
0,08 euro/kWh — 80.000 euro/GWh. Wykazano produkcje energii z wegla w po-
szczeg6lnych latach, dokonujac obliczen catkowitego kosztu zewnetrznego obcigza-
jacego energi¢ z wegla za dany rok. Krajowa produkcja energii elektrycznej z wegla
wykazuje coroczny wzrost, wzrasta rowniez jej catkowity koszt zewnetrzny. Cat-
kowity koszt zewngtrzny energii z wegla przez caty okres badawczy utrzymuje si¢
na bardzo wysokim poziomie. Najwyzsza jego wartos¢ odnotowano w 2006 roku
(435,27 mld euro), a najnizsza w 2014 roku (374,51 mld euro). W 2010 roku zauwazy¢
mozna obnizenie si¢ produkcji energii z wegla o ok. 10% w stosunku do 2005 roku;
jest ona wynikiem zwigkszajacego si¢ udzialu energii odnawialnej w krajowej pro-
dukcji energii. Przeanalizowano réwniez wielkosci catkowitych kosztow zewnetrz-



) Edward Urbanczyk, Magdalena Suska-Szczerbicka
ANALIZA KORZYSCI EKOLOGICZNYCH POLSKIEJ ENERGETYKI WIATROWEJ

141

nych obcigzajacych energie wiatrowa. Najwyzsza wartos¢ kosztow zewngtrznych
wykazano w 2015 roku (0,72 mld euro), a najnizsza wartos¢ kosztow zewnetrznych
odnotowano w 2005 roku (0,01 mld euro).

Tabela 4. Efekt ekologiczny wykorzystania energii z wiatru na podstawie krajowe;j
produkcji energii elektrycznej w latach 2005-2016 (mld euro/GWh)

Produkcja Koszt zewnetrzny Produkcja Koszt zewnetrzny Efekt

lata energii obciazajacy energie energii obciazajacy energi¢ | ekologiczny
z wegla z wegla z wiatru Z wiatru

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 125254 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

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie danych GUS.

Wynikiem najwyzszych kosztow zewnetrznych obcigzajacych energie z wiatru
jest najwyzsza odnotowana produkcja energii z elektrowni wiatrowych, najnizszy
catkowity koszt zewngtrzny jest wynikiem bardzo niskiego udzialu energii z wiatru
w catkowitej produkcji energii w Polsce. Wykazany efekt ekologiczny wykorzysta-
nia energii wiatrowej stanowi réznic¢ migdzy catkowitym kosztem obcigzajacym
energi¢ z wegla a catkowitym kosztem obcigzajacym energie z wiatru. Sa to re-
latywnie bardzo duze kwoty. W roku 2005 efekt ekologiczny wynosit 422,33 mld
euro. W 2006 roku wykazano najwyzsza warto$¢ tych kosztow, ktoére wzrosty o ok.
3,06% w stosunku do 2005 roku. W 2007 roku koszt ekologiczny wyniost 428,8 mld
euro. Wzrést on o ok. 1,53% w poréwnaniu do roku 2005. W 2008 roku koszt eko-
logiczny obnizyt si¢ o ok. 1,06 % w stosunku do 2005 roku i wynosit 417,86 mld
euro. W roku 2009 poziom efektu ekologicznego to 408,19 mld euro i w stosunku
do 2005 roku obnizyt si¢ 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 wynosit 377,0 mld euro. 2011 rok to
zdecydowany wzrost produkcji energii z wiatru i zwigzany z tym wzrost efektu
ekologicznego, chociaz do 2005 roku odnotowano spadek o ok. 7,4%. Jego war-
tos¢ to 390,94 mld euro. W 2012 roku nastapit nieznaczny spadek produkcji energii
z wegla, stad rownoczesnie zaobserwowano spadek efektu ekologicznego (wynosi
387,46 mld euro). W 2013 roku nadal odnotowuje si¢ wzrost efektu ekologicznego.
Rok 2014 to okres, w ktorym najnizszy 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 wegla i wiatru, otrzymano efekt ekologiczny
w wysokosci 385,84 mld euro.

Dla dodatkowego zobrazowania wymiaru kosztow zewnetrznych obcigzajacych
energi¢ elektryczng wytwarzang w konwencjonalny sposob, przedstawiono porow-
nanie tych kosztéw do ceny sprzedazy energii elektrycznej. W 2016 roku $rednio-
wazona wolumenem cena transakcyjna uksztaltowata si¢ na poziomie 159,26 zt/
MWh (zob. URE, 2016), a koszt zewnetrzny przypadajacy na 1 MWh wytworzonej
energii z wegla to 2290 euro/MWh.

Podsumowanie

Wykazany efekt ekologiczny energii z wiatru na podstawie udziatu produkcji ener-
gii elektrycznej z elektrowni wiatrowych w krajowej produkcji energii w energetyce
zawodowej w Polsce dowodzi, ze sg to ogromne koszty, ktére statystyczny Polak
ponosi, cho¢ nie ma o nich wiedzy, wykazany efekt ekologiczny to miliony euro,
a biliardy ztotych. Niniejszy artykut dowodzi, Ze energia z wiatru niezbedna jest
dla prawidlowego funkcjonowania gospodarki, a gtéwnie dla zdrowego zycia i po-
szanowania srodowiska. Dokonujac analizy korzysci ekologicznych, wykazano, ze
energia z wiatru niezbedna jest dla osiggnigcia okreslonych efektow ekologicznych.
Wdrazanie energii z wiatru zdecydowanie ogranicza wielkos$ci emisji substancji
zanieczyszczajacych oraz przyczynia si¢ do wymiernych efektow ekologicznych.
Zaprezentowany wymierny efekt ekologiczny pozwala uzmystowi¢ sobie skale pro-
blemu emisji zanieczyszczen. W dluzszej perspektywie czasu na wdrazaniu ekolo-
gicznych rozwiagzan spoteczenstwo naszego kraju moze tylko zyskac.
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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.

Translated by Magdalena Montwil

Keywords: commercial power industry, wind energy, ecological benefits
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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-Aufsef3, 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:

EQFam) + (SBFam) + (MBFam) >1

SFI = (
EQTotal SBTotal MBTotal

Where:

EQ, —isa family participation in ownership/Equity

EQ, . —is total company equity of a given company

SB, . —1is the number of family members on the supervisory board

Fan
MB,  —is the number of family members on the management board



148

GOSPODARKA REGIONALNA | MIEDZYNARODOWA

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 Przybylo IT, retail trade, household goods
ABM SOITID SA w upadlosci Pawlik retail trade, industrial building
uktadowej
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 Switalski trade network management
DROZAPOL-PROFIL SA Rybka metallurgical activity
DROP SA Chwedoruk retail trade of food products
ENERGOINSTAL SA Wiecek industry
FARMACOL SA Olszewscy distribution of pharmaceuticals
FEERUM SA Janusz producer of agricultural equipment
FAMUR SA Domogata producer of agricultural equipment
FOTA SA w upadtosci uktadowe;j Fota distribution of car parts
INTER GROCLIN AUTO SA Drzymala manufagturer 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 abas |t preduion et
MONNARI TRADE SA Misztal clothing production
MIRBUD SA Mirgos construction
MARVIPOL SA Ksigzek 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 Lisiccki media
GROUP SA
POLSKA GRUPA ODLEWNICZA SA | Domagata industrial production
PAMAPOL SA Szataniak meat and vegetable processing
REDAN SA Wisniewski 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 SYSTEM Y Kniszner ICT systems
TELEINFORMATYCZNE SA
GIELDA PRAW MAJATROWYCH Kuchno financial services
VINDEXUS SA
WASKO SA Wajda IT services
WANDALEX SA Bakowski transport
WOIJAS SA Wojas production of footwear sales
WISTIL SA Kwiecien 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

entities with a weak family

influence

entities with medium family

influence

- companies with a strong family
influence

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 (Wasniewski, Skoczylas, 2004, pp. 248-249):

Zn
pKWE

ROE = x100

Where:
Zn — is net profit,
pKWEL — 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 (Wasniewski, Skoczylas,
2004, pp. 246-247):

Zn+ods(1-T)
pKZ

ROC = %100
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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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
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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
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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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EFEKTYWNOSC RODZINNYCH GRUP KAPITALOWYCH
NOTOWANYCH NA WGPW

Streszczenie

Podmioty rodzinne dominujg we wspdlczesnej gospodarce, zwlaszcza w sektorze MSP. Na
znaczeniu zyskuja jednak rowniez duze, rodzinne podmioty, w ktérych wtasnos¢ i kontrola
znajduje si¢ w rekach jednej rodziny. Czgs$¢ z nich tworzy grupy kapitatowe, badania $wia-
towe wskazuja, ze juz jedna trzecia $wiatowych globalnych podmiotow to rodzinne spotki
holdingowe. W Polsce mozemy réwniez zaobserwowac coraz wigcej rodzinnych grup ka-
pitatowych, ktére odgrywaja znaczaca rolg w gospodarce. W artykule przedstawiono pro-
blemy funkcjonowania i rozwoju rodzinnych grup kapitatowych. Celem jest ocena struktu-
ry wlasno$ciowej rodzinnych grup kapitatowych i jej wptywu na sytuacje finansowa tych
podmiotow.

Stewa kluczowe: firmy rodzinne, rodzinne grupy kapitalowe, analiza efektywnosci przed-
siebiorstw

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. Martinez 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 (Wasniewski, Skoczylas,
2004):

ZN
ROE = w > 100
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 (Wasniewski, Skoczylas, 2004):
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roc = ZN+94s 100
A0

Where:

ZN —is net profit,

Ods — 1s 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 (Wasniewski, Skoczylas, 2004):

ROS = g X 100
pPS
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%,



Malwina Szczepkowska 165

FAMILY FIRMS’ PERFORMANCE ON THE EXAMPLE OF LARGE ENTITIES IN POLAND

— 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
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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 | 3234985 9681,05

2012 4484,270 292554 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 | 2557790 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
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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
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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
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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
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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 PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH
NA PRZYKLADZIE DUZYCH PODMIOTOW W POLSCE

Streszczenie

Firmy rodzinne zwykle sg identyfikowane z matymi i Srednimi przedsigbiorstwami. Jednak
wielu badaczy potwierdzito, ze znaczna czg¢$¢ duzych firm ma jednego lub kilku udziatow-
cow, ktorzy w wigkszos$ci sg czlonkami rodziny (La Porta, 1999). W Polsce ro$nie znacze-
nie firm rodzinnych, jednak badacze skupiajg si¢ glownie na analizie tych z sektora MSP.
W artykule podjeto zatem probe oceny sytuacji finansowej firm rodzinnych, ktore dziataja

na duzg skale.

Stowa kluczowe: firmy rodzinne, rodzinne grupy kapitatowe, analiza efektywnos$ci
przedsigbiorstw

Kody JEL: G30, G31, G33






