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ZASADY ANALIZY KOSZTOW
LEANCUCHA WARTOSCI

Streszczenie: W artykule zostaly przedstawione najwazniejsze zagadnienia dotyczace anali-
zy kosztow lancucha wartosci. Na poczatku autor okreslit istote tancucha wartosci odnoszace-
go si¢ do przedsigbiorstwa oraz calego sektora. W dalszej kolejnosci zostaly zidentyfikowane
i poddane klasyfikacji czynniki kosztotworcze, na ktorych bazuje analiza kosztow tancucha
wartos$ci. Przedstawiona metoda zostala nastepnie wykorzystana do analizy kosztow tancucha
wartosci przedsigbiorstwa energetycznego.

Stowa kluczowe: tancuch wartosci, analiza kosztow, czynniki kosztotworcze, strategia.

1. Wstep

Lancuch warto$ci stanowi zbior powigzanych ze sobg dziatan, ktorych wykonywanie
prowadzi do przeksztalcenia nabywanych surowcoéw i materialow w gotowy produkt.
Te definicje tancucha wartosci sformutowat M. Porter, ktory wyroznit dwie gtowne
kategorie dzialan, tj. dzialania podstawowe i dziatania pomocnicze [Porter 2006,
s. 36]. Ogolny schemat tancucha wartosci zostat przedstawiony na rys. 1.
W ramach dziatan podstawowych M. Porter wyrdznit:
* logistyke wewnetrzna,
e dziatania operacyjne,
* logistyke zewnetrzna,
e marketing i sprzedaz,
e serwis, pod ktorym kryje si¢ szereg dziatan zwigzanych z obstugg posprzedazna.
W wyniku wykonywania wymienionych dziatan podstawowych dochodzi do
przeksztatcenia nabywanych surowcéw, komponentow i materialdéw w gotowy pro-
dukt, ktory jest dostarczany klientowi. Realizacja dzialan podstawowych wymaga
czgsto wsparcia ze strony réznych komorek administracyjnych przedsigbiorstwa.
Dziatania realizowane przez te komorki M.E. Porter okreslit jako pomocnicze. Do
podstawowych dziatan pomocniczych zaliczyt:
e zaopatrzenie,
* rozwoj technologii,
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Infrastruktura firmy:

Zarzadzafilie zasobami ]ud§zkimi

Rofzw()j technologii

Dziatania
pomocnicze

Zaopatrzenie 2
. N-
: L]
Logistyka Dzialania Logistyka Marketing Serwis
wewngtrzna operacyjne zewnetrzna sprzedaz

Dzialania podstawowe

Rys. 1. Idea tancucha wartosci wedtug M. Portera
Zrédto: [Porter 2006, s. 65].

e zarzadzanie zasobami ludzkimi,
e infrastrukture firmy, obejmujaca dzialania dotyczace realizacji zadan z zakresu
ksiggowosci, planowania, finanséw, kontrolowania.

Zaproponowany przez M.E. Portera tancuch wartos$ci jest narzgdziem uniwer-
salnym, a jednoczesnie bardzo elastycznym. Uniwersalno$¢ tego narzedzia wynika
z faktu, iz niemal w kazdym przedsigbiorstwie, niezaleznie od jego charakteru, moz-
na wskaza¢ zarowno dzialania podstawowe, jak i pomocnicze. OczywiScie nie ozna-
cza to, iz w kazdym przedsigbiorstwie musza wystepowac wszystkie z wymienio-
nych dziatan. Ksztalt tancucha wartosci w duzej mierze wynika z przyjetej strategii
dziatania, okreslajacej zakres i sposéb realizacji poszczegolnych dziatan, od ktorych
ostatecznie zalezy pozycja przedsigbiorstwa na rynku. Oznacza to, iz tancuch war-
tosci mozna ksztattowac w elastyczny sposob, dostosowany do charakteru dziatania
i wytyczonych celow strategicznych.

Konstrukcja tancucha wartosci dla konkretnego przedsicbiorstwa jest zada-
niem zmudnym oraz trudnym. Nalezy przy tym pami¢taé, iz konstrukcja tancucha
wartosci jest bardziej subiektywna sztuka niz obiektywna naukg [Morse i in. 2003,
s. 178]. Identyfikacja najwazniejszych procesow i dziatan wykonywanych w przed-
sigbiorstwie wymaga zrozumienia istoty prowadzonej dziatalnosci, rynku przedsig-
biorstwa i sposobu organizacji.

Do tej pory prowadzone rozwazania dotyczyty tancucha wartosci dla pojedyn-
czego przedsigbiorstwa, dziatajacego w jednej z dostgpnych form prawa handlo-
wego (na przyklad spotki akcyjnej lub spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig).
Wyodrebnione procesy i dzialania sktadaty si¢ na tancuch wartosci pojedynczego
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przedsigbiorstwa. Czesto jednak pojedyncze przedsiebiorstwo nie prowadzi dzialal-
nosci gospodarczej w catym swoim sektorze, rozpoczynajacym si¢ od wydobycia
surowcow, a konczacym na sprzedazy gotowego produktu do klienta koncowego.
Na przyktad w sektorze samochodowym mozna wyr6zni¢ producentow poszcze-
gblnych czesci i podzespotdow, montownie samochodow, dealeréw czy wreszcie
przedsigbiorstwa zajmujgce si¢ utylizacja samochodow wycofanych z uzytkowania.
W sektorze energetycznym z kolei wyroznia si¢ dostawcoéw paliwa, czyli na przy-
ktad kopalnie wegla brunatnego oraz kamiennego, wytworcow energii elektrycznej,
przedsigbiorstwa przesylajace energi¢ elektryczng i wreszcie przedsigbiorstwa ob-
rotu, ktore sprzedajg energi¢ elektryczng koncowym klientom. W zwiazku z tym
nalezy odr6zni¢ tancuch wartosci przedsigbiorstwa od tancucha wartosci catego sek-
tora. Réznice pomigdzy oboma tancuchami przedstawiono na przyktadzie sektora
energetycznego na rys. 2.

Przedsigbiorstwo G

A
v

Przedsigbiorstwo F

<
<«

v

Przedsicbiorstwo E
-
<

v

Przedsiebiorstwo D

—>
Przedsiebiorstwo C
< >
- L
Przedsiebiorstwo B
< >
< >
Przedsigbiorstwo A
+—>
Poszukiwanie Wydobycie Wytwarzanie Dystrybucja Obrot energia Klient
716z paliw B paliw —> energii > energii F»  elektryczng  [Br  koncowy
kopalnveh konalnveh elektrveznei elektrveznei

Rys. 2. Lancuch wartosci sektora a fancuch wartosci przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowany tancuch wartosci dotyczy sektora energetycznego, w ktorym
produkcja energii elektrycznej jest oparta na paliwach kopalnych, czyli na weglu ka-
miennym, brunatnym, gazie ziemnym lub ewentualnie na ropie naftowej czy innych
paliwach kopalnych. W zaprezentowanym przyktadzie wystepuje szereg etapow,
ogniw, sktadajacych si¢ na caly tancuch produkcji i dostaw energii elektryczne;j,
poczawszy od poszukiwania zt6z paliw kopalnych, a skonczywszy na dostawie ener-
gii elektrycznej do klienta koncowego. Kazdy z zaprezentowanych etapow (ogniw)
moze by¢ realizowany przez odrgbne przedsigbiorstwo, posiadajace wlasny tancuch
warto$ci (przedsigbiorstwo A i D na rys. 2). Niekiedy jedno przedsiebiorstwo moze
realizowac kilka etapdw, ogniw sektorowego tancucha wartosci (na przyktad przed-
siebiorstwo B, C, E i F na rys. 2). W niektorych sektorach moze wystepowac sy-
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tuacja, w ktorej jedno przedsigbiorstwo operuje we wszystkich etapach, ogniwach
tego tancucha. W Polsce w sektorze energetycznym wystepuja cztery duze grupy
kapitalowe oraz szereg mniejszych podmiotow, ktore operuja w réznych czgsciach
energetycznego tancucha wartosci. Na przyktad Polska Grupa Energetyczna SA oraz
Tauron Polska Energia SA posiadajag w swoich strukturach spotki, ktore prowadza
dziatalno$¢ od wydobycia wegla do obrotu energia elektryczng. Te grupy energe-
tyczne operujg niemal w calym sektorowym tancuchu wartosci. Nie oznacza to jed-
nak, iz prowadzona przez nie dziatalno$¢ zamyka si¢ tylko w ramach wtasnej grupy
kapitatowej. Na przyktad zarowno PGE SA, jak i Tauron Polska Energia SA, pomi-
mo posiadania wlasnych kopaln wegla, nabywaja to paliwo rowniez od dostawcow
zewnetrznych (spoza grupy kapitatlowej). Ponadto PGE SA wytwarza wigcej energii
elektrycznej w posiadanych jednostkach wytworczych niz wynosi zapotrzebowanie
na nig ze strony jej odbiorcow koncowych. Czg$¢ wytwarzanej energii jest zatem
sprzedawana na zewnatrz, co czyni PGE SA réwniez dostawca energii elektrycznej
dla innych spolek obrotu. Z kolei Zespot Elektrowni PAK SA prowadzi dziatalno$¢
jedynie w jednym ogniwie, tj. w wytwarzaniu energii elektryczne;j.

Jednym z zasadniczych celow dziatalnosci przedsigbiorstwa jest osiggniecie
przewagi konkurencyjnej nad innymi podmiotami dziatajagcymi na rynku. Niewat-
pliwie jednym z najistotniejszych czynnikow wptywajacych na przewage konkuren-
cyjna jest wysoki poziom efektywnosci dziatania, przektadajacy si¢ na wysokos¢
jednostkowych kosztow wytwarzania produktow czy $wiadczenia ustug. Wysoka
efektywno$¢ dziatania jest szczegélnie istotna z punktu widzenia przewagi kon-
kurencyjnej tych przedsigbiorstw, ktore wybraly strategi¢ przywodztwa kosztowe-
go. Sformutowanie skutecznej strategii przywodztwa kosztowego wymaga przede
wszystkim przeprowadzenia rzetelnej analizy kosztow. Koncepcja tancucha warto-
$ci moze by¢ pomocnym narzedziem w dokonaniu takiej analizy kosztow. Celem
tego artykutu jest przedstawienie, w jaki sposob mozna wykorzysta¢ koncepcje tan-
cucha warto$ci do przeprowadzenia analizy kosztow z perspektywy strategiczne;.

2. Etapy analizy kosztow lancucha wartosci

Osiaggnigcie przewagi konkurencyjnej poprzez wysoka efektywnos¢ dziatania wy-
maga poddania analizie dzialan wykonywanych w ramach tancucha wartosci.
W przypadku przyjecia strategii przywodztwa kosztowego tancuch wartosci przed-
sigbiorstwa zostaje poddany analizie przede wszystkim z perspektywy ponoszonych
kosztow. Natomiast nieco innego podejscia do analizy dziatan wykonywanych
w ramach tancucha warto$ci wymaga strategia zréznicowania. W tym bowiem przy-
padku bardziej liczg si¢ kluczowe kompetencje oraz potencjalne i rzeczywiste zrodta
wyroznienia oferty przedsigbiorstwa. Niemniej jednak rowniez po przyjeciu strate-
gii wyrozniania przedsi¢biorstwa nie moga zapomina¢ o kontrolowaniu ponoszo-
nych kosztow. Strategia zréznicowania odniesie bowiem sukces, jezeli dostarczona
klientom warto$¢ przekroczy koszty zréznicowania.
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Na analize¢ kosztéw tancucha wartosci sktada sie kilka etapow, w tym:
¢ budowa tancucha wartosci,

e przypisanie kosztow i aktywow do poszczegdlnych dziatan wyszczegolnionych

w ramach tancucha wartosci,

e identyfikacja najwazniejszych czynnikow ksztaltujacych koszty,

e identyfikacja dzialan tworzacych wartosci oraz koszty wykonywania tych dzia-
tan oraz dziatan ich nietworzacych,

* identyfikacja powigzan pomiedzy dzialaniami w ramach lancucha wartosci
przedsigbiorstwa,

e identyfikacja powiazan pomig¢dzy tancuchem warto$ci przedsigbiorstwa a fancu-
chami warto$ci dostawcow 1 odbiorcow,

e przeprowadzenie porownania kosztow tancucha wartosci przedsigbiorstwa

z kosztami tancucha wartosci najwazniejszych konkurentow.

Zasady konstrukcji tancucha wartosci zostaty zaprezentowane we wczesniejszej
cze¢$ci artykutu. Nalezy jednak dodac, iz z punktu widzenia analizy kosztow tan-
cucha warto$ci przy jego konstrukcji nalezy zwraca¢ uwage na te dziatania, ktore
[Shank, Govindarajan 1993, s. 58]:

e charakteryzuja si¢ wysokim odsetkiem ponoszonych kosztow operacyjnych,
e charakteryzuja si¢ zr6znicowaniem czynnikow ksztattujagcych koszty,

* sa wykonywane w inny sposob przez konkurentow,

* odznaczajg si¢ duzym potencjalem do wykreowania zr6znicowania.

Analizujac tancuch wartosci, nalezy w pierwszej kolejnosci podda¢ analizie te
dziatania, do ktorych przedsigbiorstwa zuzywaja najwigcej zasobow ludzkich, kapi-
talowych oraz innych. Istotng kwestig w konstrukcji tancucha wartosci jest zwraca-
nie szczegdlnej uwagi na dziatania, ktoérych koszty wykonywania zalezg od réznych
czynnikoéw. Z punktu widzenia analizy tancucha wartosci nie ma sensu wyodrgbnia¢
osobno dziatan, ktorych koszty wykonywania sg determinowane tymi samymi czyn-
nikami.

Konstruujac tancuch wartosci dobrze jest zwrdci¢ szczegodlng uwage na dzia-
ania, ktore sg w roézny sposodb wykonywane przez poszczegdlnych konkurentow.
Jezeli podobne dziatania sg wykonywane na rdzne sposoby, to zazwyczaj z wykony-
waniem tych dzialan bedzie zwigzane ponoszenie réznych kosztéw.. Poddanie ana-
lizie kosztow wykonywania takich dziatan moze pomodc w zidentyfikowaniu prze-
wagi konkurencyjnej posiadanej przez przedsigbiorstwo lub konkurenta. Przewaga
ta moze wynika¢ z wysokosci kosztow ponoszonych na wykonywanie tych dziatan
lub ze sposobu zrdéznicowania oferty skierowanej do klientow.

3. Analiza czynnikow kosztotworczych

Jednym z najwazniejszych etapow w analizie kosztow tancucha wartosci jest identy-
fikacja 1 zrozumienie dzialania czynnikow ksztaltujacych koszty (cost drivers).
Przez te czynniki rozumie si¢ najczesciej wielkosci, ktore wywieraja wplyw na wy-



Zasady analizy kosztéw tancucha wartosci 569

sokos¢ ponoszonych kosztow. Pomiedzy tymi wielkoSciami a ponoszonymi koszta-

mi musi wigc zachodzi¢ relacja przyczynowo-skutkowa. Przez dziesigciolecia uwa-

zano, iz podstawowym czynnikiem ksztaltujacym koszty jest wielko$¢ produkc;ji.

Natura powstawania kosztow jest jednak duzo bardziej ztozona. Na wysoko$¢ pono-

szonych kosztow moze mie¢ wptyw wiele czynnikow jednoczes$nie, pomiedzy kto-

rymi mogg zachodzi¢ réznego rodzaju relacje.

W literaturze wymienia si¢ wiele rodzajoéw i klasyfikacji czynnikdéw ksztaltu-
jacych koszty. Najczesciej czynniki te dzieli si¢ na [Shank, Govindarajan 1993,
s. 20-21]:

e czynniki strukturalne (structural cost drivers),

* czynniki wykonawcze (executional cost drivers).

Strukturalne czynniki ksztattujace koszty determinujg sposob organizacji przed-
sigbiorstwa oraz dziatania podejmowane w celu zaspokojenia potrzeb klientow. Do
podstawowych strukturalnych czynnikow ksztattujacych koszty zalicza sie:

» skale dziatania przedsi¢biorstwa,

e zakres dziatania przedsigbiorstwa,

e efekt dosSwiadczenia,

¢ rodzaj wykorzystywanej technologii w poszczegolnych etapach tfancucha wartosci,

e stopien ztozono$ci prowadzonej dziatalnos$ci, ktory jest okreslany przez liczbe
i rodzaj oferowanych przez przedsiebiorstwo produktéw i ustug.

Przez drugg kategori¢ czynnikoéw ksztattujacych koszty, czyli czynniki wyko-
nawcze, rozumie si¢ te determinanty pozycji kosztowej przedsigbiorstwa, ktore za-
lezg od jego zdolnos$ci do skutecznego dziatania [Shank, Govindarajan 1993, s. 21].
Do wykonawczych czynnikow ksztaltujacych koszty zalicza sie:

e zaangazowanie pracownikow w wykonywang pracg, w tym rowniez w ciagte
doskonalenie wykonywanej pracy,

* zarzadzanie jakoscig (Total Quality Management),

* wykorzystanie posiadanych zdolnosci produkcyjnych,

e rozplanowanie procesu produkcji,

e sposdb zaprojektowania produktu,

* wystepujace powigzania pomi¢dzy dostawcami a odbiorcami.

W.J. Morse, J.R. Davies, A.L. Hartgraves wyr6znili oprdocz strukturalnych i wy-
konawczych czynnikow ksztattujacych koszty, trzeci rodzaj czynnikow, ktorymi
wedhug tych autorow sg czynniki ksztaltujace koszty dziatan (activity cost drivers)
[Morse i in. 2003, s. 178]. Jednocze$nie autorzy ci stwierdzili, iz:

e strukturalne czynniki ksztattujgce koszty sa zwiazane z fundamentalnymi wybo-
rami dokonywanymi przez przedsi¢biorstwo i dotyczacymi skali oraz zakresu
dzialania, a takze rodzaju wykorzystywanych technologii,

* wykonawcze czynniki ksztattujace koszty sg zwigzane z podejmowaniem decy-
zji dotyczacych organizacji procesoéw i dzialan w przedsigbiorstwie,

e czynniki ksztattujace koszty dziatan odpowiadajg pojedynczym czynno$ciom
wykonywanym w celu zaspokojenia potrzeb klientow.



570 Marcin Wierzbinski

M.E. Porter w pracy Przewaga konkurencyjna: Osigganie i utrzymanie lepszych
wynikow nie dokonal zadnej klasyfikacji czynnikow ksztattujacych koszty, lecz je-
dynie je wyszczegolnit. Wedlug M.E. Portera do podstawowych czynnikéw ksztat-
tujacych koszty zalicza si¢ [Porter 2006, s. 102].

e korzysci i niekorzysci skali dziatania przedsigbiorstwa,

e proces uczenia si¢ i upowszechniania jego skutkdw,

* model wykorzystania potencjatu produkcyjnego,

e zaleznosci pomiedzy dziataniami wykonywanymi w ramach tancucha wartosci,

* wewngetrzne zwigzki wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami bizne-
sowymi,

e zakres integracji pionowej,

e wyboér momentu rozpoczecia wykonywania okreslonego dzialania w ramach
fancucha wartosci,

* lokalizacj¢ przedsigbiorstwa,

e czynniki instytucjonalne, w tym regulacje prawne, podatkowe i inne,

e zalozenia strategiczne przedsigbiorstwa dotyczace sposobu konfiguracji produk-
tu, struktury asortymentowej produktéw, poziomu oferowanych ustug serwiso-
wych, rodzaju obstugiwanych klientow, wykorzystywanych kanatéw dystrybu-
cji, stosowanych technologii itp.

W dalszej czesci artykulu przedstawiono analize czynnikéw kosztotworczych
na przyktadzie sektora energetycznego. W Polsce dziatajg cztery duze grupy energe-
tyczne, ktore powstaly kilka lat temu w wyniku rzadowego programu konsolidacji
sektora energetycznego. Do tych grup zalicza sig:

e Polska Grupe Energetyczna SA,

e Tauron Polska Energia SA,

e Eneca SA,

* Energa SA.

Dwie pierwsze z wymienionych grup energetycznych dziatajg niemal w catym
sektorowym tancuchu wartosci, poczawszy od wydobycia paliwa, poprzez wytwa-
rzanie, dystrybucje energii elektrycznej, a skonczywszy na hurtowym i detalicznym
obrocie energia elektryczng. Dwie pozostate grupy energetyczne prowadza dzia-
falno$¢ jedynie w obszarze wytwarzania, dystrybucji energii elektrycznej, a takze
w zakresie hurtowego i detalicznego obrotu energig elektryczng. Tak wigc dwie po-
zostate grupy energetyczne nie posiadaja w swoich strukturach podmiotéw zajmu-
jacych sie wydobyciem paliwa, a ponadto wytwarzana energia elektryczna przez
podmioty wchodzace w sktad tych grup nie pozwala na pelne zaspokojenie potrzeb
ich klientow koncowych. Wszystkie wymienione grupy energetyczne sa zbudowane
na zasadzie struktur holdingowych. Nalezy dodacd, iz polskie grupy energetyczne
sg stosunkowo niewielkie w poroéwnaniu z tego typu ugrupowaniami dziatajgcymi
w Europie (np. RWE z centrala w Niemczech czy Vattenfall z centralag w Szwecji).

Typowy tancuch wartosci grupy energetycznej przedstawiono na rys. 3.
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(dzialania zarzadcze i nadzorcze)
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DEJB — jednostka biznesowa dystrybucji energii elektrycznej
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elektryczna

Rys. 3. Lancuch wartosci grupy energetycznej

Zrodto: opracowanie wlasne.

W sktad tancucha warto$ci grupy energetycznej wchodzi kilka zasadniczych li-
nii biznesowych, odpowiadajacych poszczegdlnym ogniwom sektorowego tancucha

wartosci. Te linie biznesowe to:

e wydobycie paliwa (wegla brunatnego i/lub kamiennego) oraz wytwarzanie ener-

gii elektryczne;j,

e wytwarzanie energii elektrycznej ze zrédet odnawialnych,
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e dystrybucja (przesyt) energii elektryczne;,
e obrot hurtowy energia elektryczna,
e obro6t detaliczny energia elektryczng.

W ramach poszczeg6lnych linii biznesowych wyodrebnia si¢ jednostki bizneso-
we, ktore odpowiadajag poszczegdlnym spotkom. Spoiki te eksploatujg pojedyncze
kopalnie lub jednostki wytworcze energii elektrycznej (elektrownie, elektrocieptow-
nie, odnawialne zrodta energii), a w przypadku linii biznesowych dotyczacych dys-
trybucji i detalicznego obrotu energia elektryczng dziataja na okreslonym terenie
wyodrgbnionym pod wzgledem geograficznym.

Energia elektryczna jest produktem homogenicznym, ktérego w zasadzie nie
mozna zréznicowac. W zwigzku z tym grupy energetyczne moga si¢ wyro6znic¢ nie
poprzez sam produkt, lecz poprzez inne cechy dotyczace:

* wysokiego bezpieczenstwa dostaw energii elektrycznej,
e doskonatej obstugi odbiorcow,
e przyktadania szczeg6lnej wagi do ochrony srodowiska.

Obecnie wzrasta rola ostatniego z wymienionych czynnikéw jako sposobu na
zréznicowanie oferty przedsigbiorstw energetycznych. Rola tego czynnika w stra-
tegiach przedsigbiorstw energetycznych wzrasta wraz ze wzrostem ekologicznej
swiadomosci spoteczenstw. Szczegolnie spoteczenstwa krajow Europy Potnocnej sg
sktonne placi¢ dodatkowa premie za energi¢ elektryczna, pod warunkiem ze pocho-
dzi ona z odnawialnych zrodet. Niemniej jednak w pozostatych przypadkach pod-
stawowg strategia osiggni¢cia dominujgcej pozycji na rynku jest przede wszystkim
zwracanie uwagi na koszty tancucha wartosci.

Wystepujace w Polsce grupy energetyczne podzielity pomigdzy siebie rynek
energii elektrycznej i w wielu przypadkach zachowujg si¢ jak monopolisci, mimo
iz zostaly wdrozone mechanizmy ukierunkowane na wzrost konkurencji. Przykta-
dowo, kazdy odbiorca moze zmieni¢ dostawce energii elektrycznej. Jednakze drobni
odbiorcy, w tym glownie gospodarstwa domowe, nie wykazuja szczegdlnej aktyw-
nosci w tym zakresie. W takich warunkach podstawowa przestanka wyboru stra-
tegii przywodztwa kosztowego nie jest cheé stania si¢ liderem w zakresie niskich
cen sprzedazy energii elektrycznej i zdobycia wiekszego udziatu w rynku, lecz chegé
osiggnigcia jak najlepszych wynikow finansowych i wygenerowania jak najwyz-
szych przeptywow $rodkow pieni¢znych, ktoére moga zosta¢ przeznaczone na budo-
we nowych mocy wytworczych badz na zwrot dla wlascicieli.

Lancuch wartoséci grupy energetycznej, podobnie jak przedsigbiorstw dziataja-
cych w innych sektorach, jest uzytecznym narzgdziem analizy strategicznej. Wdro-
zenie strategii przywodztwa kosztowego, ktorej zadaniem jest przede wszystkim
maksymalizacja wyniku finansowego, wymaga doktadnego przeanalizowania czyn-
nikow ksztattujacych koszty tancucha wartosci grupy energetycznej oraz zalezno$ci
wystepujacych pomiedzy dziataniami. Czynniki ksztaltujagce koszty grupy energe-
tycznej wyodrebnia si¢ oddzielnie dla poszczegdlnych ogniw sektorowego tancucha
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wartosci, jak rowniez dla poszczegolnych jednostek biznesu. Przyktadowe czynniki
ksztattujace koszty linii biznesowych grupy energetycznej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Czynniki ksztaltujace koszty grupy energetycznej

Linia biznesowa

(ogniwo ROd.ZaJ _]ean?tkl Podstawowe czynniki ksztattujace koszty
sektorowego biznesowe;j
tancucha wartosci)
Wydobycie Wydobycie wegla Uwarunkowania geologiczne
i wytwarzanie kamiennego Grubo$¢ poktadu wegla
Glegbokos¢ wystgpowania poktadow wegla
Wystepowanie zagrozen naturalnych (metan, prze-
sunigcia gorotworow)
Zastosowana technologia wydobycia (technologia
kombajnowa, strugowa)
Wydobycie wegla Uwarunkowania geologiczne
brunatnego Wielkos¢ ztoza

Wielkos$¢ nadktadu do usunigcia
Potencjat wod gruntowych
Dhugos¢ drog transportu

Wytwarzanie energii
elektrycznej w elektrowni
kondensacyjnej

Zastosowana technologia (rodzaj kottéw — kotly
pytowe, fluidalne, rodzaj zastosowanych turbin)
Jako$¢ paliwa (wartos¢ opatowa, zawarto$¢ popio-
tu, siarki)

Wiek i dyspozycyjnos$¢ urzadzen

Lokalizacja wzgledem dostawcow paliwa

Odnawialne zrodta
energii

Farmy wiatrowe

Zastosowana technologia
Charakterystyka lokalizacji pod wzglgdem prze-
cietnej sity wiatru

Elektrownie wodne

Zastosowana technologia
Charakterystyka lokalizacji pod wzgledem uwa-
runkowan hydrologicznych

Dystrybucja ener-
gii elektrycznej

Przesyt energii elektrycz-
nej

Stosunek terendow zurbanizowanych do lesnych i
rolniczych

Gestos¢ zaludnienia na 1 km?

Struktura sieci (dtugos¢ sieci wysokiego, $rednie-
g0, niskiego napigcia)

Struktura odbiorcow przytaczonych do sieci (duzi
odbiorcy przemystowi, drobny biznes, gospodar-
stwa domowe i rolnicze)

Rodzaj zainstalowanych transformatorow

Detaliczny obrot
energia elektryczng

Detaliczny obrot energia
elektryczng

Liczba odbiorcéw energii elektrycznej

Struktura liczby odbiorcow energii elektrycz-
nej (liczba duzych odbiorcow przemystowych,
drobnych odbiorcow biznesowych, gospodarstw
domowych, gospodarstw rolniczych)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Koszty pozyskania paliwa zaleza gldwnie od jakoSci zi6z wegla brunatnego
badz kamiennego, uwarunkowan geologicznych, a takze niekiedy od zastosowanej
technologii. Na koszty produkcji energii elektrycznej najwigkszy wpltyw ma rodzaj
zastosowanej technologii, ktoéra oczywiscie wynika z rodzaju dostgpnego paliwa. Na
koszty produkcji energii elektrycznej duzy wptyw ma rowniez jako$¢ dostarczanego
paliwa i lokalizacja wzgledem jego dostawcdw. Optymalizacja lokalizacji produkcji
energii elektrycznej ma istotne znaczenie nie tylko z punktu widzenia kosztow trans-
portu paliwa, lecz rowniez z punktu widzenia kosztow przesytu energii elektrycz-
nej, w tym strat energii elektrycznej na przesyle. Tak wigc optymalna lokalizacja
wytworcow energii elektrycznej powinna zmierza¢ do minimalizacji sumy kosztow
transportu paliwa i kosztow przesytu energii elektrycznej do odbiorcow koncowych.
Nalezy jednak zaznaczyc¢, iz ze wzgledu na niska warto$¢ opalowa wegla brunatnego
1 ewentualne wysokie koszty jego transportu elektrownie wykorzystujace to paliwo
sa niemal zawsze lokalizowane blisko kopalni odkrywkowej. Problem optymalizacji
lokalizacji elektrowni dotyczy jednostek opalanych innymi rodzajami paliwa (we-
giel kamienny, gaz ziemny, inne). Gléwnym czynnikiem wptywajacym na koszty
dystrybucji energii elektrycznej jest z kolei obszar dziatania, gesto$¢ zaludnienia
oraz struktura odbiorcéw przytaczonych do sieci, jak rowniez struktura dtugosci
poszczegdlnych rodzajow sieci. Na koszty detalicznego obrotu energig elektryczng
duzy wptyw ma liczba i struktura odbiorcow koncowych.

Przedstawione czynniki ksztattujace koszty maja gtéwnie charakter strukturalny.
Na koszty tancucha wartosci grup energetycznych i ich wzgledna pozycje¢ koszto-
wa duzy wptyw ma réwniez sposob realizacji wewngtrznych proceséw produkcyj-
nych, wspierajacych i zarzadczych. Wysokimi kosztami charakteryzujg si¢ te grupy
energetyczne, ktore nie potrafig optymalizowaé proces6w wspierajacych dziatalnosé
podstawowa, w tym nie daza do jak najwickszego ,,uwspolnienia” dziatan wykony-
wanych w ramach tych procesow.

W celu oceny wzglednej pozycji kosztowej grupy energetycznej w stosunku do
innych podmiotéw dziatajacych na rynku konieczne jest przeprowadzenie analiz po-
rownawczych. W tego typu analizach koszty kazdego ogniwa tancucha wartosci,
a takze wskazniki charakteryzujace efektywnos¢ dziatalnosci w ramach tych ogniw
sa porownywane z konkurencyjnymi podmiotami. W dodatkowej analizie poréwna-
nia efektywno$ci dziatania prowadzi si¢ pomig¢dzy jednostkami biznesowymi dzia-
fajacymi w tej samej linii biznesowej. Przyktadowa analiza porownawcza dla linii
biznesowej wytwarzania i wydobycia zostata przedstawiona w tab. 2.

Z tabeli 2 wynika, Zze analizowany podmiot ma wzgledna przewage kosztowa
w zakresie wydobycia wegla brunatnego i wytwarzania energii elektrycznej przy
wykorzystaniu tego paliwa. Koszty jednostkowe wydobycia wegla brunatnego
i koszty jednostkowe produkcji energii elektrycznej z tego paliwa sa nizsze niz dla
podmiotu konkurencyjnego. Przyczyng tej wzglednej przewagi kosztowej jest efekt
skali w zakresie wydobycia wegla brunatnego oraz lepsza jako$¢ zt6z tego paliwa
(wyzsza warto$¢ opatowa paliw, nizszy wskaznik usuwanego nadktadu do wydoby-
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Tabela 2. Analiza porownawcza efektywno$ci dziatania w wybranych ogniwach tancucha wartosci

. Rodzaj . Podstawowe wskazniki Analizowana Konkurencyjna
J.edHOStkl . efektywnosci grupa grupa energetyczna
biznesowej energetyczna
Wydobycie Wielko$¢ wydobycia 1920 tys. ton 3600 tys. ton
wegla kamien- | Liczba eksploatowanych $cian 4 szt. 5 szt.
nego Dobowa wielko$¢ wydobycia 2 tys. ton/dobg/
wegla z jednej Sciany Sciany 3 tys. ton/dobg¢/$ciany
Przecigtna grubos¢ eksploato-
wanych $cian 2,0 m. 2,8 m.
Koszt jednostkowy wydobycia
wegla 180 zt/t 165 zh/t
Wydobycie we- | Roczne wydobycie 25000 tys. ton 10 000 tys. ton
gla brunatnego | Tlo$¢ wody na tong wegla 8 m/t 5 m/t
Zbieranie nadktadu 100 000 m’ 50 000 m*
Wskaznik nadktadu do wydo-
bycia 4 m¥/t Sm3/t
Koszt jednostkowy wydobycia 40 zht 70 z/t
Wytwarza- Zastosowana technologia Kotly pylowe Kotly pytlowe
nie energii Warto$¢ opalowa paliwa 20 GI/t 21,5 GI/t
clektrycznej Dyspozycyjno$¢ urzadzen 86% 90%
w elektrowni Liczba zatrudnionych na MW
kondengacyjnej mocy zainstalowanej 1,2 1,0
opalanej we- Stosunek zatrudnienia w pro-
glem kamien- | coqqcp wsparcia do procesow
nym podstawowych 2:1 3:2
Koszty serwisu i remontow na 160 000 zZ/MW/
MW mocy zainstalowanej rok 100 000 zZMW/rok
Koszty jednostkowe produkeji
bez zuzycia paliwa 70 zZMWh 60 zZt/MWh
Koszty jednostkowe produkcji 160 zZt/MWh 145 zZt/MWh
Wytwarza- Zastosowana technologia Kotty fluidalne Kottly pytowe
nie energii Warto$¢ opalowa paliwa 10 G/t 8 GI/t
elektrycznej Dyspozycyjno$c¢ urzadzen 90 % 88 %
w elektrowni Liczba zatrudnionych na MW
kondengacyjnej mocy zainstalowanej 1,0 1,1
opalanej we- Stosunek zatrudnienia w pro-
glem brunat- cesach wsparcia do proceséw
nym podstawowych 3:2 2:1
Koszty serwisu i remontéw na 80 000 zZt/MW/
MW mocy zainstalowanej rok 110 000 zt/MW /rok
Koszty jednostkowe produkcji
bez zuzycia paliwa 50 zZt/MWh 60 zZt/MWh
Koszty jednostkowe produkcji 120 zZt/MWh 140 zZt/MWh

Zrodto: opracowanie wiasne.
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cia wegla oraz nizsza ilo$¢ koniecznej do usunigcia wody gruntowej). Jednoczesnie
zastosowana do produkcji energii elektrycznej technologia jest nowoczesniejsza
i lepiej dostosowana do rodzaju zuzywanego paliwa. Nowsza technologia powoduje
wyzsza dyspozycyjnos¢ urzadzen wytworczych, nizsze koszty ich serwisowania
i remontowania. Jednocze$nie zastosowana technologia umozliwia ograniczenie
liczby pracownikow zatrudnionych w procesach wsparcia.

Odwrotna sytuacja wystepuje w zakresie wydobycia wegla kamiennego 1 wy-
twarzania energii elektrycznej z tego paliwa. Wydobycie tego paliwa w tej analizo-
wanej kopalni jest prowadzone od bardzo wielu lat, przez co ciagtemu pogarszaniu
ulega jakos$¢ i dostepno$¢ ztoz paliwa (poktady wegla sg coraz ciefisze i trudno do-
stepne). Ta sytuacja przektada si¢ na wyzsze jednostkowe koszty wydobycia wegla
kamiennego i w konsekwencji na wyzsze koszty produkcji energii elektrycznej. Na
wysoko$¢ kosztow jednostkowych produkcji energii elektrycznej duzy wptyw ma
rowniez stara technologia, wymagajaca wysokich nakladéow na remonty i serwis,
a takze charakteryzujaca si¢ nizszg dyspozycyjnoscia jednostek wytworczych.

4. Zasadnicze konkluzje

Identyfikacja fancucha wartosci jest zajgciem trudnym i jednoczesnie tworczym.
Koncepcje tancucha warto$ci mozna z powodzeniem wykorzysta¢ do strategicznej
analizy kosztow. Wyniki tej analizy moga przynies¢ odpowiedzi na pytania dotycza-
ce zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa lub jej braku. Zatem wyniki tej
analizy stanowig jednag z najwazniejszych podstaw do budowy strategii konkuren-
cyjnych, w tym do odpowiedniego ksztattowania modelu biznesowego przedsiebior-
stwa.
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THE RULES OF VALUE CHAIN COST ANALYSIS

Summary: In the article the author depicts the most important issues regarding cost analysis
of value chain. At the beginning of the article the author defines corporate and sectoral
value chain. The article identifies and classifies the most important cost drivers on which
cost analysis of value chain is based. The described method was used to analyze the cost of
companies operating in energy industry.

Keywords: value chain, cost analysis, cost drivers, strategy.





