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ZASADY ANALIZY KOSZTÓW  
ŁAŃCUCHA WARTOŚCI

Streszczenie: W artykule zostały przedstawione najważniejsze zagadnienia dotyczące anali-
zy kosztów łańcucha wartości. Na początku autor określił istotę łańcucha wartości odnoszące-
go się do przedsiębiorstwa oraz całego sektora. W dalszej kolejności zostały zidentyfikowane 
i poddane klasyfikacji czynniki kosztotwórcze, na których bazuje analiza kosztów łańcucha 
wartości. Przedstawiona metoda została następnie wykorzystana do analizy kosztów łańcucha 
wartości przedsiębiorstwa energetycznego.

Słowa kluczowe: łańcuch wartości, analiza kosztów, czynniki kosztotwórcze, strategia.

1.	 Wstęp

Łańcuch wartości stanowi zbiór powiązanych ze sobą działań, których wykonywanie 
prowadzi do przekształcenia nabywanych surowców i materiałów w gotowy produkt. 
Tę definicję łańcucha wartości sformułował M. Porter, który wyróżnił dwie główne 
kategorie działań, tj. działania podstawowe i działania pomocnicze [Porter 2006,  
s. 36]. Ogólny schemat łańcucha wartości został przedstawiony na rys. 1. 

W ramach działań podstawowych M. Porter wyróżnił:
•• logistykę wewnętrzną, 
•• działania operacyjne, 
•• logistykę zewnętrzną, 
•• marketing i sprzedaż, 
•• serwis, pod którym kryje się szereg działań związanych z obsługą posprzedażną.

W wyniku wykonywania wymienionych działań podstawowych dochodzi do 
przekształcenia nabywanych surowców, komponentów i materiałów w gotowy pro-
dukt, który jest dostarczany klientowi. Realizacja działań podstawowych wymaga 
często wsparcia ze strony różnych komórek administracyjnych przedsiębiorstwa. 
Działania realizowane przez te komórki M.E. Porter określił jako pomocnicze. Do 
podstawowych działań pomocniczych zaliczył:
•• zaopatrzenie, 
•• rozwój technologii, 
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Rys. 1. Idea łańcucha wartości według M. Portera

Źródło: [Porter 2006, s. 65].

•• zarządzanie zasobami ludzkimi,
•• infrastrukturę firmy, obejmującą działania dotyczące realizacji zadań z zakresu 

księgowości, planowania, finansów, kontrolowania.
Zaproponowany przez M.E. Portera łańcuch wartości jest narzędziem uniwer-

salnym, a jednocześnie bardzo elastycznym. Uniwersalność tego narzędzia wynika  
z faktu, iż niemal w każdym przedsiębiorstwie, niezależnie od jego charakteru, moż-
na wskazać zarówno działania podstawowe, jak i pomocnicze. Oczywiście nie ozna-
cza to, iż w każdym przedsiębiorstwie muszą występować wszystkie z wymienio-
nych działań. Kształt łańcucha wartości w dużej mierze wynika z przyjętej strategii 
działania, określającej zakres i sposób realizacji poszczególnych działań, od których 
ostatecznie zależy pozycja przedsiębiorstwa na rynku. Oznacza to, iż łańcuch war-
tości można kształtować w elastyczny sposób, dostosowany do charakteru działania  
i wytyczonych celów strategicznych.

Konstrukcja łańcucha wartości dla konkretnego przedsiębiorstwa jest zada-
niem żmudnym oraz trudnym. Należy przy tym pamiętać, iż konstrukcja łańcucha 
wartości jest bardziej subiektywną sztuką niż obiektywną nauką [Morse i in. 2003,  
s. 178]. Identyfikacja najważniejszych procesów i działań wykonywanych w przed-
siębiorstwie wymaga zrozumienia istoty prowadzonej działalności, rynku przedsię-
biorstwa i sposobu organizacji. 

Do tej pory prowadzone rozważania dotyczyły łańcucha wartości dla pojedyn-
czego przedsiębiorstwa, działającego w jednej z dostępnych form prawa handlo-
wego (na przykład spółki akcyjnej lub spółki z ograniczoną odpowiedzialnością). 
Wyodrębnione procesy i działania składały się na łańcuch wartości pojedynczego 
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przedsiębiorstwa. Często jednak pojedyncze przedsiębiorstwo nie prowadzi działal-
ności gospodarczej w całym swoim sektorze, rozpoczynającym się od wydobycia 
surowców, a kończącym na sprzedaży gotowego produktu do klienta końcowego. 
Na przykład w sektorze samochodowym można wyróżnić producentów poszcze-
gólnych części i podzespołów, montownie samochodów, dealerów czy wreszcie 
przedsiębiorstwa zajmujące się utylizacją samochodów wycofanych z użytkowania. 
W sektorze energetycznym z kolei wyróżnia się dostawców paliwa, czyli na przy-
kład kopalnie węgla brunatnego oraz kamiennego, wytwórców energii elektrycznej, 
przedsiębiorstwa przesyłające energię elektryczną i wreszcie przedsiębiorstwa ob-
rotu, które sprzedają energię elektryczną końcowym klientom. W związku z tym 
należy odróżnić łańcuch wartości przedsiębiorstwa od łańcucha wartości całego sek-
tora. Różnice pomiędzy oboma łańcuchami przedstawiono na przykładzie sektora 
energetycznego na rys. 2.
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Rys. 2. Łańcuch wartości sektora a łańcuch wartości przedsiębiorstwa 

Źródło: opracowanie własne.

Zaprezentowany łańcuch wartości dotyczy sektora energetycznego, w którym 
produkcja energii elektrycznej jest oparta na paliwach kopalnych, czyli na węglu ka-
miennym, brunatnym, gazie ziemnym lub ewentualnie na ropie naftowej czy innych 
paliwach kopalnych. W zaprezentowanym przykładzie występuje szereg etapów, 
ogniw, składających się na cały łańcuch produkcji i dostaw energii elektrycznej, 
począwszy od poszukiwania złóż paliw kopalnych, a skończywszy na dostawie ener-
gii elektrycznej do klienta końcowego. Każdy z zaprezentowanych etapów (ogniw) 
może być realizowany przez odrębne przedsiębiorstwo, posiadające własny łańcuch 
wartości (przedsiębiorstwo A i D na rys. 2). Niekiedy jedno przedsiębiorstwo może 
realizować kilka etapów, ogniw sektorowego łańcucha wartości (na przykład przed-
siębiorstwo B, C, E i F na rys. 2). W niektórych sektorach może występować sy-



Zasady analizy kosztów łańcucha wartości� 567

tuacja, w której jedno przedsiębiorstwo operuje we wszystkich etapach, ogniwach 
tego łańcucha. W Polsce w sektorze energetycznym występują cztery duże grupy 
kapitałowe oraz szereg mniejszych podmiotów, które operują w różnych częściach 
energetycznego łańcucha wartości. Na przykład Polska Grupa Energetyczna SA oraz 
Tauron Polska Energia SA posiadają w swoich strukturach spółki, które prowadzą 
działalność od wydobycia węgla do obrotu energią elektryczną. Te grupy energe-
tyczne operują niemal w całym sektorowym łańcuchu wartości. Nie oznacza to jed-
nak, iż prowadzona przez nie działalność zamyka się tylko w ramach własnej grupy 
kapitałowej. Na przykład zarówno PGE SA, jak i Tauron Polska Energia SA, pomi-
mo posiadania własnych kopalń węgla, nabywają to paliwo również od dostawców 
zewnętrznych (spoza grupy kapitałowej). Ponadto PGE SA wytwarza więcej energii 
elektrycznej w posiadanych jednostkach wytwórczych niż wynosi zapotrzebowanie 
na nią ze strony jej odbiorców końcowych. Część wytwarzanej energii jest zatem 
sprzedawana na zewnątrz, co czyni PGE SA również dostawcą energii elektrycznej 
dla innych spółek obrotu. Z kolei Zespół Elektrowni PAK SA prowadzi działalność 
jedynie w jednym ogniwie, tj. w wytwarzaniu energii elektrycznej. 

Jednym z zasadniczych celów działalności przedsiębiorstwa jest osiągnięcie 
przewagi konkurencyjnej nad innymi podmiotami działającymi na rynku. Niewąt-
pliwie jednym z najistotniejszych czynników wpływających na przewagę konkuren-
cyjną jest wysoki poziom efektywności działania, przekładający się na wysokość 
jednostkowych kosztów wytwarzania produktów czy świadczenia usług. Wysoka 
efektywność działania jest szczególnie istotna z punktu widzenia przewagi kon-
kurencyjnej tych przedsiębiorstw, które wybrały strategię przywództwa kosztowe-
go. Sformułowanie skutecznej strategii przywództwa kosztowego wymaga przede 
wszystkim przeprowadzenia rzetelnej analizy kosztów. Koncepcja łańcucha warto-
ści może być pomocnym narzędziem w dokonaniu takiej analizy kosztów. Celem 
tego artykułu jest przedstawienie, w jaki sposób można wykorzystać koncepcję łań-
cucha wartości do przeprowadzenia analizy kosztów z perspektywy strategicznej. 

2.	 Etapy analizy kosztów łańcucha wartości 

Osiągnięcie przewagi konkurencyjnej poprzez wysoką efektywność działania wy-
maga poddania analizie działań wykonywanych w ramach łańcucha wartości.  
W przypadku przyjęcia strategii przywództwa kosztowego łańcuch wartości przed-
siębiorstwa zostaje poddany analizie przede wszystkim z perspektywy ponoszonych 
kosztów. Natomiast nieco innego podejścia do analizy działań wykonywanych  
w ramach łańcucha wartości wymaga strategia zróżnicowania. W tym bowiem przy-
padku bardziej liczą się kluczowe kompetencje oraz potencjalne i rzeczywiste źródła 
wyróżnienia oferty przedsiębiorstwa. Niemniej jednak również po przyjęciu strate-
gii wyróżniania przedsiębiorstwa nie mogą zapominać o kontrolowaniu ponoszo-
nych kosztów. Strategia zróżnicowania odniesie bowiem sukces, jeżeli dostarczona 
klientom wartość przekroczy koszty zróżnicowania. 
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Na analizę kosztów łańcucha wartości składa się kilka etapów, w tym: 
•• budowa łańcucha wartości,
•• przypisanie kosztów i aktywów do poszczególnych działań wyszczególnionych 

w ramach łańcucha wartości,
•• identyfikacja najważniejszych czynników kształtujących koszty,
•• identyfikacja działań tworzących wartości oraz koszty wykonywania tych dzia-

łań oraz działań ich nietworzących,
•• identyfikacja powiązań pomiędzy działaniami w ramach łańcucha wartości 

przedsiębiorstwa,
•• identyfikacja powiązań pomiędzy łańcuchem wartości przedsiębiorstwa a łańcu-

chami wartości dostawców i odbiorców,
•• przeprowadzenie porównania kosztów łańcucha wartości przedsiębiorstwa  

z kosztami łańcucha wartości najważniejszych konkurentów.
Zasady konstrukcji łańcucha wartości zostały zaprezentowane we wcześniejszej 

części artykułu. Należy jednak dodać, iż z punktu widzenia analizy kosztów łań-
cucha wartości przy jego konstrukcji należy zwracać uwagę na te działania, które  
[Shank, Govindarajan 1993, s. 58]:
•• charakteryzują się wysokim odsetkiem ponoszonych kosztów operacyjnych,
•• charakteryzują się zróżnicowaniem czynników kształtujących koszty,
•• są wykonywane w inny sposób przez konkurentów,
•• odznaczają się dużym potencjałem do wykreowania zróżnicowania.

Analizując łańcuch wartości, należy w pierwszej kolejności poddać analizie te 
działania, do których przedsiębiorstwa zużywają najwięcej zasobów ludzkich, kapi-
tałowych oraz innych. Istotną kwestią w konstrukcji łańcucha wartości jest zwraca-
nie szczególnej uwagi na działania, których koszty wykonywania zależą od różnych 
czynników. Z punktu widzenia analizy łańcucha wartości nie ma sensu wyodrębniać 
osobno działań, których koszty wykonywania są determinowane tymi samymi czyn-
nikami. 

Konstruując łańcuch wartości dobrze jest zwrócić szczególną uwagę na dzia-
łania, które są w różny sposób wykonywane przez poszczególnych konkurentów. 
Jeżeli podobne działania są wykonywane na różne sposoby, to zazwyczaj z wykony-
waniem tych działań będzie związane ponoszenie różnych kosztów.. Poddanie ana-
lizie kosztów wykonywania takich działań może pomóc w zidentyfikowaniu prze-
wagi konkurencyjnej posiadanej przez przedsiębiorstwo lub konkurenta. Przewaga 
ta może wynikać z wysokości kosztów ponoszonych na wykonywanie tych działań 
lub ze sposobu zróżnicowania oferty skierowanej do klientów.

3.	 Analiza czynników kosztotwórczych

Jednym z najważniejszych etapów w analizie kosztów łańcucha wartości jest identy-
fikacja i zrozumienie działania czynników kształtujących koszty (cost drivers). 
Przez te czynniki rozumie się najczęściej wielkości, które wywierają wpływ na wy-
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sokość ponoszonych kosztów. Pomiędzy tymi wielkościami a ponoszonymi koszta-
mi musi więc zachodzić relacja przyczynowo-skutkowa. Przez dziesięciolecia uwa-
żano, iż podstawowym czynnikiem kształtującym koszty jest wielkość produkcji. 
Natura powstawania kosztów jest jednak dużo bardziej złożona. Na wysokość pono-
szonych kosztów może mieć wpływ wiele czynników jednocześnie, pomiędzy któ-
rymi mogą zachodzić różnego rodzaju relacje. 

W literaturze wymienia się wiele rodzajów i klasyfikacji czynników kształtu-
jących koszty. Najczęściej czynniki te dzieli się na [Shank, Govindarajan 1993,  
s. 20-21]:
•• czynniki strukturalne (structural cost drivers),
•• czynniki wykonawcze (executional cost drivers).

Strukturalne czynniki kształtujące koszty determinują sposób organizacji przed-
siębiorstwa oraz działania podejmowane w celu zaspokojenia potrzeb klientów. Do 
podstawowych strukturalnych czynników kształtujących koszty zalicza się:
•• skalę działania przedsiębiorstwa, 
•• zakres działania przedsiębiorstwa, 
•• efekt doświadczenia, 
•• rodzaj wykorzystywanej technologii w poszczególnych etapach łańcucha wartości,
•• stopień złożoności prowadzonej działalności, który jest określany przez liczbę  

i rodzaj oferowanych przez przedsiębiorstwo produktów i usług.
Przez drugą kategorię czynników kształtujących koszty, czyli czynniki wyko-

nawcze, rozumie się te determinanty pozycji kosztowej przedsiębiorstwa, które za-
leżą od jego zdolności do skutecznego działania [Shank, Govindarajan 1993, s. 21]. 
Do wykonawczych czynników kształtujących koszty zalicza się:
•• zaangażowanie pracowników w wykonywaną pracę, w tym również w ciągłe 

doskonalenie wykonywanej pracy,
•• zarządzanie jakością (Total Quality Management),
•• wykorzystanie posiadanych zdolności produkcyjnych,
•• rozplanowanie procesu produkcji,
•• sposób zaprojektowania produktu,
•• występujące powiązania pomiędzy dostawcami a odbiorcami.

W.J. Morse, J.R. Davies, A.L. Hartgraves wyróżnili oprócz strukturalnych i wy-
konawczych czynników kształtujących koszty, trzeci rodzaj czynników, którymi 
według tych autorów są czynniki kształtujące koszty działań (activity cost drivers) 
[Morse i in. 2003, s. 178]. Jednocześnie autorzy ci stwierdzili, iż:
•• strukturalne czynniki kształtujące koszty są związane z fundamentalnymi wybo-

rami dokonywanymi przez przedsiębiorstwo i dotyczącymi skali oraz zakresu 
działania, a także rodzaju wykorzystywanych technologii,

•• wykonawcze czynniki kształtujące koszty są związane z podejmowaniem decy-
zji dotyczących organizacji procesów i działań w przedsiębiorstwie,

•• czynniki kształtujące koszty działań odpowiadają pojedynczym czynnościom 
wykonywanym w celu zaspokojenia potrzeb klientów.
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M.E. Porter w pracy Przewaga konkurencyjna: Osiąganie i utrzymanie lepszych 
wyników nie dokonał żadnej klasyfikacji czynników kształtujących koszty, lecz je-
dynie je wyszczególnił. Według M.E. Portera do podstawowych czynników kształ-
tujących koszty zalicza się [Porter 2006, s. 102].
•• korzyści i niekorzyści skali działania przedsiębiorstwa,
•• proces uczenia się i upowszechniania jego skutków,
•• model wykorzystania potencjału produkcyjnego,
•• zależności pomiędzy działaniami wykonywanymi w ramach łańcucha wartości,
•• wewnętrzne związki występujące pomiędzy poszczególnymi jednostkami bizne-

sowymi,
•• zakres integracji pionowej,
•• wybór momentu rozpoczęcia wykonywania określonego działania w ramach 

łańcucha wartości,
•• lokalizację przedsiębiorstwa,
•• czynniki instytucjonalne, w tym regulacje prawne, podatkowe i inne,
•• założenia strategiczne przedsiębiorstwa dotyczące sposobu konfiguracji produk-

tu, struktury asortymentowej produktów, poziomu oferowanych usług serwiso-
wych, rodzaju obsługiwanych klientów, wykorzystywanych kanałów dystrybu-
cji, stosowanych technologii itp.
W dalszej części artykułu przedstawiono analizę czynników kosztotwórczych 

na przykładzie sektora energetycznego. W Polsce działają cztery duże grupy energe-
tyczne, które powstały kilka lat temu w wyniku rządowego programu konsolidacji 
sektora energetycznego. Do tych grup zalicza się:
•• Polską Grupę Energetyczną SA,
•• Tauron Polska Energia SA,
•• Enea SA,
•• Energa SA.

Dwie pierwsze z wymienionych grup energetycznych działają niemal w całym 
sektorowym łańcuchu wartości, począwszy od wydobycia paliwa, poprzez wytwa-
rzanie, dystrybucję energii elektrycznej, a skończywszy na hurtowym i detalicznym 
obrocie energią elektryczną. Dwie pozostałe grupy energetyczne prowadzą dzia-
łalność jedynie w obszarze wytwarzania, dystrybucji energii elektrycznej, a także  
w zakresie hurtowego i detalicznego obrotu energią elektryczną. Tak więc dwie po-
zostałe grupy energetyczne nie posiadają w swoich strukturach podmiotów zajmu-
jących się wydobyciem paliwa, a ponadto wytwarzana energia elektryczna przez 
podmioty wchodzące w skład tych grup nie pozwala na pełne zaspokojenie potrzeb 
ich klientów końcowych. Wszystkie wymienione grupy energetyczne są zbudowane 
na zasadzie struktur holdingowych. Należy dodać, iż polskie grupy energetyczne 
są stosunkowo niewielkie w porównaniu z tego typu ugrupowaniami działającymi 
w Europie (np. RWE z centralą w Niemczech czy Vattenfall z centralą w Szwecji).

Typowy łańcuch wartości grupy energetycznej przedstawiono na rys. 3.
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Rys. 3. Łańcuch wartości grupy energetycznej 

Źródło: opracowanie własne.

W skład łańcucha wartości grupy energetycznej wchodzi kilka zasadniczych li-
nii biznesowych, odpowiadających poszczególnym ogniwom sektorowego łańcucha 
wartości. Te linie biznesowe to:
•• wydobycie paliwa (węgla brunatnego i/lub kamiennego) oraz wytwarzanie ener-

gii elektrycznej,
•• wytwarzanie energii elektrycznej ze źródeł odnawialnych,
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•• dystrybucja (przesył) energii elektrycznej,
•• obrót hurtowy energią elektryczną,
•• obrót detaliczny energią elektryczną.

W ramach poszczególnych linii biznesowych wyodrębnia się jednostki bizneso-
we, które odpowiadają poszczególnym spółkom. Spółki te eksploatują pojedyncze 
kopalnie lub jednostki wytwórcze energii elektrycznej (elektrownie, elektrociepłow-
nie, odnawialne źródła energii), a w przypadku linii biznesowych dotyczących dys-
trybucji i detalicznego obrotu energią elektryczną działają na określonym terenie 
wyodrębnionym pod względem geograficznym.

Energia elektryczna jest produktem homogenicznym, którego w zasadzie nie 
można zróżnicować. W związku z tym grupy energetyczne mogą się wyróżnić nie 
poprzez sam produkt, lecz poprzez inne cechy dotyczące: 
•• wysokiego bezpieczeństwa dostaw energii elektrycznej,
•• doskonałej obsługi odbiorców,
•• przykładania szczególnej wagi do ochrony środowiska.

Obecnie wzrasta rola ostatniego z wymienionych czynników jako sposobu na 
zróżnicowanie oferty przedsiębiorstw energetycznych. Rola tego czynnika w stra-
tegiach przedsiębiorstw energetycznych wzrasta wraz ze wzrostem ekologicznej 
świadomości społeczeństw. Szczególnie społeczeństwa krajów Europy Północnej są 
skłonne płacić dodatkową premię za energię elektryczną, pod warunkiem że pocho-
dzi ona z odnawialnych źródeł. Niemniej jednak w pozostałych przypadkach pod-
stawową strategią osiągnięcia dominującej pozycji na rynku jest przede wszystkim 
zwracanie uwagi na koszty łańcucha wartości. 

Występujące w Polsce grupy energetyczne podzieliły pomiędzy siebie rynek 
energii elektrycznej i w wielu przypadkach zachowują się jak monopoliści, mimo 
iż zostały wdrożone mechanizmy ukierunkowane na wzrost konkurencji. Przykła-
dowo, każdy odbiorca może zmienić dostawcę energii elektrycznej. Jednakże drobni 
odbiorcy, w tym głównie gospodarstwa domowe, nie wykazują szczególnej aktyw-
ności w tym zakresie. W takich warunkach podstawową przesłanką wyboru stra-
tegii przywództwa kosztowego nie jest chęć stania się liderem w zakresie niskich 
cen sprzedaży energii elektrycznej i zdobycia większego udziału w rynku, lecz chęć 
osiągnięcia jak najlepszych wyników finansowych i wygenerowania jak najwyż-
szych przepływów środków pieniężnych, które mogą zostać przeznaczone na budo-
wę nowych mocy wytwórczych bądź na zwrot dla właścicieli. 

Łańcuch wartości grupy energetycznej, podobnie jak przedsiębiorstw działają-
cych w innych sektorach, jest użytecznym narzędziem analizy strategicznej. Wdro-
żenie strategii przywództwa kosztowego, której zadaniem jest przede wszystkim 
maksymalizacja wyniku finansowego, wymaga dokładnego przeanalizowania czyn-
ników kształtujących koszty łańcucha wartości grupy energetycznej oraz zależności 
występujących pomiędzy działaniami. Czynniki kształtujące koszty grupy energe-
tycznej wyodrębnia się oddzielnie dla poszczególnych ogniw sektorowego łańcucha 
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wartości, jak również dla poszczególnych jednostek biznesu. Przykładowe czynniki 
kształtujące koszty linii biznesowych grupy energetycznej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Czynniki kształtujące koszty grupy energetycznej 

Linia biznesowa  
(ogniwo  

sektorowego  
łańcucha wartości)

Rodzaj jednostki  
biznesowej Podstawowe czynniki kształtujące koszty

Wydobycie  
i wytwarzanie

Wydobycie węgla  
kamiennego

Uwarunkowania geologiczne
Grubość pokładu węgla
Głębokość występowania pokładów węgla
Występowanie zagrożeń naturalnych (metan, prze-
sunięcia górotworów)
Zastosowana technologia wydobycia (technologia 
kombajnowa, strugowa)

Wydobycie węgla  
brunatnego

Uwarunkowania geologiczne
Wielkość złoża
Wielkość nadkładu do usunięcia
Potencjał wód gruntowych
Długość dróg transportu

Wytwarzanie energii 
elektrycznej w elektrowni 
kondensacyjnej

Zastosowana technologia (rodzaj kotłów – kotły 
pyłowe, fluidalne, rodzaj zastosowanych turbin)
Jakość paliwa (wartość opałowa, zawartość popio-
łu, siarki)
Wiek i dyspozycyjność urządzeń
Lokalizacja względem dostawców paliwa

Odnawialne źródła 
energii

Farmy wiatrowe Zastosowana technologia
Charakterystyka lokalizacji pod względem prze-
ciętnej siły wiatru 

Elektrownie wodne Zastosowana technologia
Charakterystyka lokalizacji pod względem uwa-
runkowań hydrologicznych

Dystrybucja ener-
gii elektrycznej

Przesył energii elektrycz-
nej

Stosunek terenów zurbanizowanych do leśnych i 
rolniczych
Gęstość zaludnienia na 1 km2

Struktura sieci (długość sieci wysokiego, średnie-
go, niskiego napięcia)
Struktura odbiorców przyłączonych do sieci (duzi 
odbiorcy przemysłowi, drobny biznes, gospodar-
stwa domowe i rolnicze)
Rodzaj zainstalowanych transformatorów

Detaliczny obrót 
energią elektryczną

Detaliczny obrót energią 
elektryczną

Liczba odbiorców energii elektrycznej
Struktura liczby odbiorców energii elektrycz-
nej (liczba dużych odbiorców przemysłowych, 
drobnych odbiorców biznesowych, gospodarstw 
domowych, gospodarstw rolniczych)

Źródło: opracowanie własne.
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Koszty pozyskania paliwa zależą głównie od jakości złóż węgla brunatnego 
bądź kamiennego, uwarunkowań geologicznych, a także niekiedy od zastosowanej 
technologii. Na koszty produkcji energii elektrycznej największy wpływ ma rodzaj 
zastosowanej technologii, która oczywiście wynika z rodzaju dostępnego paliwa. Na 
koszty produkcji energii elektrycznej duży wpływ ma również jakość dostarczanego 
paliwa i lokalizacja względem jego dostawców. Optymalizacja lokalizacji produkcji 
energii elektrycznej ma istotne znaczenie nie tylko z punktu widzenia kosztów trans-
portu paliwa, lecz również z punktu widzenia kosztów przesyłu energii elektrycz-
nej, w tym strat energii elektrycznej na przesyle. Tak więc optymalna lokalizacja 
wytwórców energii elektrycznej powinna zmierzać do minimalizacji sumy kosztów 
transportu paliwa i kosztów przesyłu energii elektrycznej do odbiorców końcowych. 
Należy jednak zaznaczyć, iż ze względu na niską wartość opałową węgla brunatnego 
i ewentualne wysokie koszty jego transportu elektrownie wykorzystujące to paliwo 
są niemal zawsze lokalizowane blisko kopalni odkrywkowej. Problem optymalizacji 
lokalizacji elektrowni dotyczy jednostek opalanych innymi rodzajami paliwa (wę-
giel kamienny, gaz ziemny, inne). Głównym czynnikiem wpływającym na koszty 
dystrybucji energii elektrycznej jest z kolei obszar działania, gęstość zaludnienia 
oraz struktura odbiorców przyłączonych do sieci, jak również struktura długości 
poszczególnych rodzajów sieci. Na koszty detalicznego obrotu energią elektryczną 
duży wpływ ma liczba i struktura odbiorców końcowych.

Przedstawione czynniki kształtujące koszty mają głównie charakter strukturalny. 
Na koszty łańcucha wartości grup energetycznych i ich względną pozycję koszto-
wą duży wpływ ma również sposób realizacji wewnętrznych procesów produkcyj-
nych, wspierających i zarządczych. Wysokimi kosztami charakteryzują się te grupy 
energetyczne, które nie potrafią optymalizować procesów wspierających działalność 
podstawową, w tym nie dążą do jak największego „uwspólnienia” działań wykony-
wanych w ramach tych procesów. 

W celu oceny względnej pozycji kosztowej grupy energetycznej w stosunku do 
innych podmiotów działających na rynku konieczne jest przeprowadzenie analiz po-
równawczych. W tego typu analizach koszty każdego ogniwa łańcucha wartości,  
a także wskaźniki charakteryzujące efektywność działalności w ramach tych ogniw 
są porównywane z konkurencyjnymi podmiotami. W dodatkowej analizie porówna-
nia efektywności działania prowadzi się pomiędzy jednostkami biznesowymi dzia-
łającymi w tej samej linii biznesowej. Przykładowa analiza porównawcza dla linii 
biznesowej wytwarzania i wydobycia została przedstawiona w tab. 2.

Z tabeli 2 wynika, że analizowany podmiot ma względną przewagę kosztową 
w zakresie wydobycia węgla brunatnego i wytwarzania energii elektrycznej przy 
wykorzystaniu tego paliwa. Koszty jednostkowe wydobycia węgla brunatnego  
i koszty jednostkowe produkcji energii elektrycznej z tego paliwa są niższe niż dla 
podmiotu konkurencyjnego. Przyczyną tej względnej przewagi kosztowej jest efekt 
skali w zakresie wydobycia węgla brunatnego oraz lepsza jakość złóż tego paliwa 
(wyższa wartość opałowa paliw, niższy wskaźnik usuwanego nadkładu do wydoby-
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Tabela 2. Analiza porównawcza efektywności działania w wybranych ogniwach łańcucha wartości 

Rodzaj  
jednostki  

biznesowej

Podstawowe wskaźniki  
efektywności

Analizowana  
grupa  

energetyczna

Konkurencyjna  
grupa energetyczna

Wydobycie 
węgla kamien-
nego

Wielkość wydobycia 1920 tys. ton 3600 tys. ton
Liczba eksploatowanych ścian 4 szt. 5 szt.
Dobowa wielkość wydobycia 
węgla z jednej ściany

2 tys. ton/dobę/
ściany 3 tys. ton/dobę/ściany

Przeciętna grubość eksploato-
wanych ścian 2,0 m. 2,8 m.
Koszt jednostkowy wydobycia 
węgla 180 zł/t 165 zł/t

Wydobycie wę-
gla brunatnego

Roczne wydobycie 25 000 tys. ton 10 000 tys. ton
Ilość wody na tonę węgla 8 m3/t 5 m3/t
Zbieranie nadkładu 100 000 m3 50 000 m3

Wskaźnik nadkładu do wydo-
bycia 4 m3/t 5m3/t
Koszt jednostkowy wydobycia 40 zł/t 70 zł/t

Wytwarza-
nie energii 
elektrycznej 
w elektrowni 
kondensacyjnej 
opalanej wę-
glem kamien-
nym

Zastosowana technologia Kotły pyłowe Kotły pyłowe
Wartość opałowa paliwa 20 GJ/t 21,5 GJ/t
Dyspozycyjność urządzeń 86% 90%
Liczba zatrudnionych na MW 
mocy zainstalowanej 1,2 1,0
Stosunek zatrudnienia w pro-
cesach wsparcia do procesów 
podstawowych 2:1 3:2
Koszty serwisu i remontów na 
MW mocy zainstalowanej

160 000 zł/MW/
rok 100 000 zł/MW/rok

Koszty jednostkowe produkcji 
bez zużycia paliwa 70 zł/MWh 60 zł/MWh
Koszty jednostkowe produkcji 160 zł/MWh 145 zł/MWh

Wytwarza-
nie energii 
elektrycznej 
w elektrowni 
kondensacyjnej 
opalanej wę-
glem brunat-
nym

Zastosowana technologia Kotły fluidalne Kotły pyłowe
Wartość opałowa paliwa 10 GJ/t 8 GJ/t
Dyspozycyjność urządzeń 90 % 88 %
Liczba zatrudnionych na MW 
mocy zainstalowanej 1,0 1,1
Stosunek zatrudnienia w pro-
cesach wsparcia do procesów 
podstawowych 3:2 2:1
Koszty serwisu i remontów na 
MW mocy zainstalowanej

80 000 zł/MW/
rok 110 000 zł/MW/rok

Koszty jednostkowe produkcji 
bez zużycia paliwa 50 zł/MWh 60 zł/MWh
Koszty jednostkowe produkcji 120 zł/MWh 140 zł/MWh

Źródło: opracowanie własne.
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cia węgla oraz niższa ilość koniecznej do usunięcia wody gruntowej). Jednocześnie 
zastosowana do produkcji energii elektrycznej technologia jest nowocześniejsza  
i lepiej dostosowana do rodzaju zużywanego paliwa. Nowsza technologia powoduje 
wyższą dyspozycyjność urządzeń wytwórczych, niższe koszty ich serwisowania  
i remontowania. Jednocześnie zastosowana technologia umożliwia ograniczenie 
liczby pracowników zatrudnionych w procesach wsparcia.

Odwrotna sytuacja występuje w zakresie wydobycia węgla kamiennego i wy-
twarzania energii elektrycznej z tego paliwa. Wydobycie tego paliwa w tej analizo-
wanej kopalni jest prowadzone od bardzo wielu lat, przez co ciągłemu pogarszaniu 
ulega jakość i dostępność złóż paliwa (pokłady węgla są coraz cieńsze i trudno do-
stępne). Ta sytuacja przekłada się na wyższe jednostkowe koszty wydobycia węgla 
kamiennego i w konsekwencji na wyższe koszty produkcji energii elektrycznej. Na 
wysokość kosztów jednostkowych produkcji energii elektrycznej duży wpływ ma 
również stara technologia, wymagająca wysokich nakładów na remonty i serwis,  
a także charakteryzująca się niższą dyspozycyjnością jednostek wytwórczych.

4.	 Zasadnicze konkluzje

Identyfikacja łańcucha wartości jest zajęciem trudnym i jednocześnie twórczym. 
Koncepcję łańcucha wartości można z powodzeniem wykorzystać do strategicznej 
analizy kosztów. Wyniki tej analizy mogą przynieść odpowiedzi na pytania dotyczą-
ce źródeł przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa lub jej braku. Zatem wyniki tej 
analizy stanowią jedną z najważniejszych podstaw do budowy strategii konkuren-
cyjnych, w tym do odpowiedniego kształtowania modelu biznesowego przedsiębior-
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.




