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Wstep

Osiaganie przewagi konkurencyjnej zwiazane jest ze zdolnoscig przed-
sigbiorstwa do kreowania wartos$ci. Ta wartos$¢ sprowadza si¢ nie tylko do
wartosci dla wlascicieli czy dla klientow. Przedsigbiorstwo, aby nie znik-
nac¢ z rynku i zapewnic¢ sobie trwaty rozwoj, powinno ksztaltowac relacje
z szerokim gronem interesariuszy. Dlatego stara si¢ zaspokoic¢ ich potrzeby
oraz dostarczy¢ im wartosci, bowiem trwaty rozwdj jest mozliwy wylacznie
dzieki wywazeniu intereséw roznych stron [Masztalerz, 2014, s. 67].

W literaturze mozna spotkac rézne podejscia dotyczace celdw przed-
sigbiorstwa. Zwolennicy celéw finansowych uwazaja, ze cele wlascicieli
sg rozbiezne z celami pozostatych interesariuszy, a wiec pomijaja oczeki-
wania pozostatych grup interesu w tworzeniu wartosci. Natomiast prze-
ciwni temu sa badacze, ktdrzy twierdza, ze przedsigbiorstwo, dbajac o cele
wszystkich istotnych interesariuszy, spelnia jednoczesnie swa powinnos¢
wzgledem wtascicieli. W wyniku tego podziatu wyodrebnity sie dwie
warto$ci — dla akcjonariuszy (shareholder value) oraz dla interesariuszy
(stakeholder value). Koncepcja interesariuszy zaklada znacznie szersze
spojrzenie na cele dziatania przedsiebiorstwa, a beneficjentem tworzonej
wartosci jest kazdy interesariusz organizacji. Dtugoterminowa rentow-
nos¢ wymaga lojalnosci od pracownikéw, budowania zaufania w relacjach
z dostawcami i klientami oraz wsparcia ze strony wtadz i spotecznosci
lokalnych [Grant, 2011, s. 53-54]. Ta wielos¢ podmiotdw zaangazowanych
w tworzenie warto$ci wymaga wielowymiarowej metody pomiaru efektow
dziatania przedsigbiorstwa. Koncepcja wartosci dodanej firmy proponuje
metode opartg na miernikach nie tylko finansowych, ale przede wszystkim
niefinansowych, gdzie u podstaw lezy uwzglednienie oczekiwan réznych
grup interesu.

Celem artykutu jest identyfikacja sposobdw tworzenia wartosci dodanej
dla interesariuszy w przedsigbiorstwie na przyktadzie firmy handlowo-
-ustugowej. Artykut opracowano na podstawie studiow literaturowych
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przedmiotu oraz metody studium przypadku z wykorzystaniem analizy
dokumentdéw firmy i wywiadu pogtebionego.

1. Koncepcja wartosci w naukach ekonomicznych

Wartosc jest pojeciem, ktére w zaleznosci od uzytego kontekstu moze
przybiera¢ wiele znaczen. Interpretacja pojecia wartosci zalezy od dzie-
dziny, ktorej dotyczy [Grudzewski i inni, 2010, s. 154], a trudnos$ci w zdefi-
niowaniu tego pojecia wynikaja przede wszystkim z braku wspdlnej natury
wszystkich kategorii warto$ci oraz ich subiektywnosci i niejednoznaczno-
Sci, a takze z mnogosci wystepujacych teorii [Marcinkowska, 2011, s. 858].

Wartos$¢ odgrywa duza role w naukach ekonomicznych, poniewaz pra-
widlowe jej zdefiniowanie i kreowanie w odniesieniu do oferowanych
dobr i ustug jest istotne w utrzymaniu sie firmy na rynku, osigganiu przez
nig przewagi konkurencyjnej i realizacji zakladanej strategii. H. Lewicka
[2014, s. 64-71] wyodrebnia dwa gléwne obszary analizy pojecia wartosci:

1) w oparciu o postrzeganie tego pojecia w filozofii (np. wszystko co

cenne, pozadane i stanowigce cel ludzkich dazen lub stosunek czto-
wieka do danego przedmiotu, zwigzany z przeswiadczeniem, ze
przedmiot ten potrafi zaspokoic jego potrzeby), ekonomii (korzysci,
jakie dobra przynosza konsumentom) oraz rachunkowosci (cecha
obiektow badz zjawisk zachodzacych w jednostkach gospodarczych,
ktoérej wysokos¢ w jednostkach pienieznych okreslana jest z wyko-
rzystaniem réznych metod pomiaru),

2) z punktu widzenia odbiorcy, czyli jako subiektywna ocena

konsumentow.

Coraz wieksze znaczenie zaczeto przypisywacé wartosciom niefinanso-
wym, takim jak satysfakcja (z pracy, produktu, warunkéw wspdtpracy),
uzytecznosc¢ (produktdw, ustug, dziatan spotecznych) czy jakosc¢ (produk-
tow, warunkdw pracy) [Masztalerz, 2014, s. 71], chociaz takie postrzeganie
wartosci jest obarczone duzym subiektywizmem. Zdaniem A. Sagana [2011,
s. 22] zrodlem wartos$ci nie sa praca i poniesione naktady, lecz potrzeby
cztowieka i jego subiektywne odczucia dotyczace danego dobra. Wartos¢
nie moze by¢ obiektywna wtasciwoscig przedmiotu, poniewaz wplyw
na nig majq emocje i uczucia.

Odrebnym zagadnieniem jest pojecie wartosci przedsigbiorstwa i warto-
$ci firmy. Wartos¢ firmy stanowi warto$¢ sktadnikéw niematerialnych i jest
wynikiem dziatania efektu synergicznego zwiazanego z atrybutami przed-
sigbiorstwa, takimi jak np.: reputacja produktu czy ustugi, zdolny zarzad
i personel, korzysci lokalizacyjne. Wartos¢ firmy zawiera si¢ w wartosci
przedsiebiorstwa, ktora jest z reguly zawezana wytacznie do kryteriow
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finansowych zwigzanych z ich maksymalizacja w kierunku finansowej
miary wartosci [Grudzewski i inni, 2010, s. 154-155].

W literaturze podkresla si¢ warto$¢ kapitatu intelektualnego w kreowa-
niu warto$ci [Bombiak, 2011, s. 86]. Czesci sktadowe tego kapitatu, tj. czyn-
nik ludzki (wiedza i kompetencje pracownikdw organizagji), strukturalny
(m.in. struktura organizacyjna, systemy, procesy, wtasnos¢ intelektualna)
oraz klientéw, uzupelniaja si¢ wzajemnie i w efekcie osiagnietej syntezy
tworza wartosc¢ przedsigbiorstwa. Kapital klientéw stanowi w rzeczywisto-
Sci kapitat relacyjny, poniewaz traktowany jest szeroko i oprocz kontaktow
z klientami obejmuje rowniez relacje z innymi grupami interesariuszy. War-
tos¢ powstaje tu jako skutek powiazan, przeplywdw i zaleznosci miedzy
poszczegdlnymi elementami tzw. platformy wartosci (rys. 1). Brak jednej
z czgsci uniemozliwi wytworzenie kapitatu finansowego.

Rysunek 1. Platforma wartosci
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Zrédio: [Bombiak, 2011, s. 86].

2. Interesariusze i ich oczekiwania wzgledem przedsiebiorstwa
Przedsigbiorstwo, prowadzac swoja dziatalno$¢ na rynku, oddziatuje
na rézne grupy nazywane mianem interesariuszy (stakeholders). Pojecie
to zostalo upowszechnione przez R.E. Freemana jako jednostka badz
grupa, ktéra wplywa lub podlega wptywowi osiaganych przez firme
celéw [Freeman, Reed, 1983, s. 91]. Nalezy zaznaczy¢, ze zaleznos$¢ ta jest
obustronna, poniewaz interesariusze wywieraja wpltyw réwniez na reali-
zowane przez przedsigbiorstwo cele, a wigc moga w istotny sposob zade-
cydowac o sukcesie i przetrwaniu firmy na rynku [Friedman, Miles, 2009,
s. 5]. Wplyw ten jest zréznicowany, poniewaz jedni interesariusze beda
charakteryzowac sie wigkszym wptywem od innych, jak réwniez dziatal-
nosc¢ przedsiebiorstwa bedzie miata wieksze badz mniejsze znaczenie dla
poszczegdlnych grup interesu. Zaleznosci te zmieniajg si¢ rowniez w cza-
sie —jedni interesariusze moga znika¢, a inni pojawiad si¢, np. w przypadku
zaciagniecia kredytu przez przedsigbiorstwo istotnym interesariuszem
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bedzie bank, ktdry w momencie sptaty zobowigzan przestanie wywierac
wplyw na przedsigbiorstwo. Stad tez lista interesariuszy nigdy nie bedzie
grupa zamknieta o statym oddzialywaniu na przedsiebiorstwo.

Najczesciej mozna spotkac sie z podziatem interesariuszy na wewnetrz-
nych i zewnetrznych. Do tych pierwszych zalicza si¢ wiascicieli, ktorzy
wywieraja wplyw na przedsigbiorstwo na podstawie prawa wtasnosci,
oraz pracownikow, zarzad, menedzeréw — bedacych cztonkami organi-
zacji posiadajacymi okreslone roszczenia ze wzgledu na pozycje zajmo-
wana w przedsiebiorstwie. Do grupy interesariuszy zewnetrznych naleza
klienci, konkurenci, dostawcy, sojusznicy strategiczny, instytucje finansowe
(np. banki, fundusze poreczeniowe), wltadza samorzadowa i pafistwowa,
spotecznos¢ lokalna, media, grupy szczegolnych interesow (np. ochrony
konsumentoéw, antyglobaliSci).

Freeman [2010, s. 53] podkresla znaczenie odpowiedniego zarzadzania
relacjami z interesariuszami. W dobie wspdtczesnych trendéw spoteczno-
-gospodarczych (np. globalizacja, dostep do informacji) grupy interesu
staja sie coraz bardziej wymagajace. Kazdy interesariusz ma swoj wiasny
zbidr oczekiwan, ktory stanowi swojego rodzaju miare oceny dziatania
przedsiebiorstwa. W zwiazku z tym interesariusze przedsigbiorstwa ocze-
kuja takich wartosci (korzysci), ktdre beda ich w petni satysfakcjonowaty.
Przedsigbiorstwo zmuszone jest dokonac¢ prawidlowego zidentyfikowania
kluczowych interesariuszy oraz ich oczekiwan [Niezurawski, Pawlowska,
2016, s. 24]. Rysunek 2 przedstawia niektore grupy interesu oraz ich ocze-
kiwania wzgledem przedsigbiorstwa.

Rolg naczelnego kierownictwa jest wywazenie réznych, niekiedy
sprzecznych, zadan interesariuszy [Grant, 2011, s. 53]. Akcjonariusze ocze-
kuja wyzszej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitalu, klienci chcie-
liby lepszych produktéow w nizszej cenie, pracownicy — wyzszych pensji,
a spotecznos¢ lokalna wsparcia w zapewnianiu jej cztonkom wyzszej jako-
Sci zycia. Jedli firmie uda si¢ zbudowac z nimi partnerskie relacje, moze
to zapewnic jej trwaty rozwd;.
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Rysunek 2. Schemat oczekiwan interesariuszy
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

3. Tworzenie wartosci dodanej z punktu widzenia interesariuszy

Wartos¢ dodana, podobnie jak pojecie wartosci, jest roznie definiowana
w literaturze. Zwykle jest traktowana jako wielowymiarowa konstrukcja,
ktéra zawiera funkcjonalne i emocjonalne korzysci oceniane przez konsu-
mentow w poréwnaniu do firm konkurencyjnych, ktorej rezultatem moga
by¢ korzysci dla firmy (jesli ocena firmy przez konsumenta bedzie wyzsza
niz konkurencji). Teoria interesariuszy rozwija to podejscie o inne podmioty
i grupy zainteresowanych. Co wiecej, odnosi sie zwykle do niematerial-
nych wartosci zwiazanych z marka oraz wewnetrznych proceséw, ktore
wartosci kreuja. Powoduje to trudnosci w jej mierzeniu, poniewaz mierniki
finansowe wydaja si¢ niewystarczajace i nalezy wzia¢ pod uwage rowniez
czynniki pozafinansowe. Systematycznie mierzona warto$¢ dodana firmy
dostarcza informacji o tempie rozwoju przedsigbiorstwa oraz umozliwia
menedzerom podejmowanie swiadomych decyzji strategicznych [Lozano,
2009, s. 50-51].

A. Lozano-Platonoff [2009, s. 46] definiuje wartos¢ dodang firmy
wobec interesariuszy jako , wiedze na temat korzysci oczekiwanych przez
poszczegdlnych interesariuszy firmy oraz poziom ich speinienia; czyli,
jakie efekty (konkretne) powinna generowac firma, by zadowoli¢ rdzne
grupy interesariuszy i na ile je osigga”. Stanowi swoista miare poziomu
zaspokojenia materialnych i niematerialnych oczekiwan poszczegolnych
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interesariuszy przedsiebiorstwa. Wynika stad, ze wartos¢ dodana firmy
bedzie sie sktadata si¢ z wartoséci dodanej firmy wobec spoteczenstwa,
klientow finalnych, klientow posrednich, pracownikow nizszego szczebla,
pracownikow sredniego szczebla, czlonkdw zarzadu itd. Cel organizadji,
jakim jest generowanie wartosci dla wlascicieli, jest rtOwnowazony z ocze-
kiwaniami pozostatych interesariuszy organizacji.

W literaturze podkresla si¢ znaczenie wlgczenia teorii interesariuszy
do fundamentéw strategii przedsigbiorstwa [Porter, Kramer, 2011, s. 38;
Marcinkowska, 2011, s. 856]. Cele, ktore przektadaja si¢ na strategie, zalezne
sa od oczekiwan poszczegdlnych interesariuszy, a wiec réwniez od sity ich
wplywow na przedsiebiorstwo. Przedsigbiorstwo musi zatem identyfiko-
wac potrzeby interesariuszy, kwantyfikowac cele i mierzy¢ wynik. Istnieje
zwiazek pomiedzy wartoscig wytwarzana w relacjach z interesariuszami
a wzrostem wartosci dla interesariuszy [Niezurawski, Pawlowska, 2016,
s. 24]. Interesariuszom, szczegolnie tym kluczowym, zalezy na wzroscie
wartosci przedsiebiorstwa, gdyz uczestnicza oni nie tylko w kreowaniu tej
wartosci, lecz réwniez w jej konsumpcji [Masztalerz, 2014, s. 69]. Spelnienie
oczekiwan interesariuszy determinuje efektywno$¢ dziatania firmy, ponie-
waz poszczegdlne grupy interesu generuja zréznicowany ekwiwalent za
otrzymane korzysci (np. $rodki pieniezne ze strony klientow czy wlascicieli,
aprobata dziatant rozwojowych ze strony spoteczenistwa, zaangazowanie
i lojalno$¢ pracownikéw) [Lozano-Platonoff, Rudawska, 2013, s. 184].

Konkurencja na rynku powoduje, Ze organizacje poszukuja coraz bar-
dziej efektywnych sposobdw dostarczania interesariuszowi oczekiwanej
wartosci, ktéra w jeszcze wigkszym stopniu zaspokoi jego potrzeby. L. Nie-
zurawski i B. Pawlowska [2016, s. 27] proponuja trzy obszary dziatania,
w ramach ktorych mozna poszukiwac¢ czynnikéw wzrostu wartosci dla
interesariuszy. Naleza do nich:

1) zmiany w przedsiebiorstwie, np. wprowadzanie nowych wyrobéw/
ustug na rynek, nowe technologie, nowe metody badan, nowe prak-
tyki zarzadzania,

2) uzyskanie korzysci finansowych i ekonomicznych, np. wzrost
zyskownosci, wzrost dochoddw, redukcja kosztow, poprawa relacji
z interesariuszami, zmniejszenie liczby reklamacji, poprawa konku-
rencyjnosci, wzrost satysfakcji interesariuszy,

3) uzyskanie korzysci spotecznych zwigzanych z zarzadzaniem reputa-
¢ja przedsigbiorstwa, np. zaufanie, wizerunek i status przedsigbior-
stwa, opinia otoczenia, zaangazowanie w projekty spoteczne.

Fundamentalnym etapem procesu kreowania wartosci dodanej jest
wlasciwa identyfikacja interesariuszy przedsigbiorstwa, a nastepnie uzy-
skanie informacji na temat ich oczekiwan wobec przedsigbiorstwa. Wspolne
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oczekiwania stanowia kryterium grupowania interesariuszy, np. jezeli
wszyscy pracownicy, bez wzgledu na szczebel w strukturze organizacji,
majq takie same roszczenia wzgledem przedsiebiorstwa, to stanowia jedna
grupe interesariuszy. Natomiast konieczne jest wyodrebnienie np. pra-
cownikow szeregowych i pracownikow $redniego szczebla w sytuacji,
kiedy oczekiwania tych dwdch grup sa odmienne. Nalezy skonstruowac
odpowiedni zbiér miernikow, ktéry umozliwi pomiar stopnia zaspokoje-
nia oczekiwan poszczegolnych grup interesu. Wartos¢ dodana firmy (sta-
nowiaca zarowno wartos¢ dla interesariuszy, jak i dla przedsiebiorstwa)
mozna zwiekszy¢, podejmujac odpowiednie dziatania satysfakcjonujace
interesariuszy (w ramach obszarow czynnikdéw zwiekszajacych wartosc).
Natomiast dziatania, ktore nie satysfakcjonuja interesariuszy, mozna uznac
za ograniczajace wzrost wartosci dodanej (rys. 3). Identyfikacja i pomiar
oczekiwanej wartosci dodanej dla kluczowych grup interesariuszy dostar-
cza decydentom informacji na temat potencjalnych mozliwosci rozwoju,
a takze tempa i obecnie realizowanego kierunku rozwoju firmy [Lozano-
-Platonoff, Rudawska, 2013, s. 183].

Rysunek 3. Kreowanie wartosci dodanej firmy
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Zrédto: Opracowanie wlasne.
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4. Metodyka badania

Celem projektu badawczego, realizowanego wiosna 2017 r., byto
mapowanie interesariuszy przedsiebiorstwa handlowego oraz okresle-
nie podejécia wlascicieli badanej spotki do ksztattowania wartosci firmy
w stosunku do interesariuszy. Pytania badawcze dotyczyly zaleznosci
pomiedzy wartoscia przedsiebiorstwa dla interesariuszy a zajmowana
pozycja rynkowgq oraz sposobu ksztaltowania wartosci przedsiebiorstwa
dla interesariuszy przez kadre menedzerska. Aby uzyska¢ odpowiedz
na powyzej przedstawione pytania badawcze, dokonano analizy literatury
zarowno krajowej, jak i zagranicznej. Nastepnie przeprowadzono proces
badawczy z wykorzystaniem metody analizy studium przypadku. ,Przez
przypadek nalezy rozumie¢ pojedynczy obiekt badawczy, rozpoznawany
ze wzgledu na okreslony cel, usytuowany w konkretnym czasie i miejscu,
zuwzglednieniem wiasciwych mu okolicznosci, badany z wykorzystaniem
wielu technik gromadzenia i analizy danych” [Czakon, 2013, s. 93].

Autorzy maja sSwiadomos¢ ograniczen ptynacych z przyjecia w strate-
gii badawczej analizy studium przypadku'. Do najwazniejszych nalezy
zaliczy¢ trudnos$¢ w zachowaniu obiektywizmu przez badacza, bezpo-
$rednie interakcje pomiedzy badaczem a podmiotem badan, trudnosci
w generalizowaniu uzyskanych wynikéw badan ze wzgledu na brak repre-
zentatywnosci pojedynczego przypadku dla calej populacji. Nalezy jed-
nak podkresli¢, iz przedstawiony cel badan nie determinuje koniecznosci
zapewnienia reprezentatywnosci proby badawczej. Natomiast kwestia
rzetelnosci badacza w interakgji z podmiotem badawczym jest problemem
etycznym dotyczacym wszystkich metod badawczych.

Zrealizowanie zatozonego celu badawczego wymaga przeprowadzenia
aplikacyjnego studium przypadku [tamze, s. 101-102], ktérego nadrzed-
nym celem jest zrozumienie procesdw zachodzacych wewnatrz studium
przypadku i okreslenie implikacji praktycznych wynikow badan. Strategia
badawcza studium przypadku byta podstawa do przeprowadzenia badan
terenowych i zebrania materiatu badawczego, ktory nastepnie zostat pod-
dany analizie. Ostatnim etapem procedury badawczej byto wnioskowanie
na podstawie wynikdéw analizy. Na potrzeby analizy studium przypadku
opracowana zostata szczegdtowa procedura badan terenowych. Punktem
wyijscia do opracowania procedury byty wskazania R. Yin [2009, s. 40—45]
dotyczace podnoszenia jakosci realizowanego badania. W celu podniesie-
nia wiarygodnosci konstrukgji procesu badawczego autorzy postanowili
skorzystac z roznych zrddet informacji na temat przypadku. Oprocz studio-
wania informacji powszechnie dostepnych, dotyczacych podmiotu badan
oraz sektora, w ktorym podmiot funkcjonuje, analizie poddano dokumenty

! Ograniczenia te zostaly opisane m.in. przez [Jemielniak, 2012, s. 32-34].
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wewnetrzne oraz przeprowadzono badania jakosciowe w postaci wywia-
dow pogtebionych. Metoda ta pozwala na uzyskanie materialu badaw-
czego porownywalnego ze wzgledu na wspolny scenariusz wywiadu,
ktory jednoczesnie pozostawia pewna swobode badaczowi w poglebianiu
wybranych zagadnien poprzez zadawanie pytan dodatkowych. Ponadto
wywiad poglebiony umozliwia zachowanie wzglednej swobody wypowie-
dzi respondentom, co upraszcza budowanie atmosfery zaufania i pozwala
na uzyskanie petniejszych i bardziej wiarygodnych odpowiedzi [Jemiel-
niak, 2012, s. 113-120]. Przygotowanie scenariusza oznacza cze¢$ciowe
ustrukturyzowanie wywiadu, jest to jednak konieczne z punktu widzenia
utrzymania rygoru procedury badawczej.

Podmiotem badan (badanym przypadkiem) jest przedsiebiorstwo
Zamorscy Sp. ]., hurtownia specjalizujaca si¢ w kompleksowym zaopatrze-
niu piekarni, cukierni, lodziarni i gastronomii, oferujaca swoim klientom
szeroki asortyment surowcow, opakowan, dekoracji i drobnego sprzetu.
Zainteresowanie autoréw spotka wynikato z zestawienia osiggniec i wzro-
stu przedsigbiorstwa w stosunku do charakterystyki rynku piekarniczego
oraz specyfiki rynku zaopatrzenia piekarni i cukierni. Pomimo kurczacego
sie rynku firma w krotkim okresie (5 lat) trzykrotnie zostata laureatem
,Gazel Biznesu”, podwoila zatrudnienie oraz podejmowata inwestycje
ukierunkowane na zwigkszenie przestrzeni magazynowej. W ramach pro-
wadzonych badan, oprdcz analizy tre$ci materiatow o firmie powszechnie
dostepnych oraz dokonania przegladu informacji o firmie, przeprowadzone
zostaty wywiady poglebione z cztonkami kadry menedzerskiej: prezesem
bedacym jednoczesnie wspdtwiascicielem spoétki, a takze z dyrektorem
handlowym.

Opracowanie teoretyczne, przedstawione w niniejszym artykule,
wskazuje na ksztaltowanie wartosci dla interesariuszy jako odpowiedzi
na problem rozwoju przedsiebiorstwa w warunkach kurczacego si¢ rynku
i intensywnej konkurencji. Zatem scenariusz wywiadu poglebionego prze-
prowadzonego z wlascicielami i osobami zarzadzajacymi skupial si¢ wokot
zagadnien determinujacych wzrost przedsigbiorstwa, w tym w sposob
szczegolny dotyczyl identyfikacji interesariuszy firmy, okreslenia ich ocze-
kiwan, opracowania odpowiedzi na zglaszane przez interesariuszy ocze-
kiwania poprzez ksztattowanie wartosci na ich rzecz. Nastepnie dokonana
zostala transkrypcja wywiadow oraz przeprowadzono proces kodowania
i kategoryzowania tresci wywiadéw, co umozliwito wnioskowanie na pod-
stawie uzyskanych informacji. Uzyskane wnioski zostaty zaprezentowane
w dalszej czesci artykutu.
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5. Kreowanie wartosci dla interesariuszy w firmie
handlowo-ustugowej — studium przypadku

Spotka Zamorscy Sp. J. zostata zatozona w 1992 r. Firma ta dziata
na rynku regionalnym Pomorza Zachodniego, aktualnie obstuguje rowniez
klientow z wojewodztwa lubuskiego i z Niemiec. Na rynku regionalnym
zajmuje pozycje lidera w swoim sektorze. W 2013 r. spotka zostata laure-
atem 14. edycji rankingu najbardziej dynamicznych matych i srednich firm
,Gazele Biznesu”, prowadzonego przez redakcje ,Pulsu Biznesu”. Sukces
ten udato sie¢ powtorzy¢ w edycjach 2014 r. i 2016 r. Nalezy podkresli¢, iz
wspomniane sukcesy zostaty osiggniete pomimo prowadzenia dziatalnosci
na bardzo trudnym rynku. Wedtug danych GUS od lat spozycie pieczywa
w Polsce spada, co w konsekwencji prowadzi do ograniczenia zapotrze-
bowania na surowce piekarnicze, a wzrosty na rynku cukierniczym tylko
czesciowo niweluja spadki na rynku piekarniczym. Ponadto konkurencja
w sektorze zaopatrzenia piekarni i cukierni charakteryzuje si¢ procesami
koncentracji (na rynku pojawiaja si¢ przedsiebiorstwa ogélnopolskie oraz
koncerny zagraniczne przejmujace stabsze firmy lokalne) i agresywnej
konkurencji: ,, podkupowanie przedstawicieli handlowych, (...) agresywna
polityka cenowa nawet ponizej kosztow wiasnych, rynek nie jest szeroki,
sa wysokie bariery wejscia i liczne przejecia w branzy”(KM2?). Firma ma
charakter rodzinny nie tylko ze wzgledu na wiascicieli: , trzecie pokolenie
Zamorskich w tej chwili przejmuje stery w firmie” (KM1), lecz réwniez
,w relacjach miedzy pracownikami, ktore sa znacznie bardziej bezposred-
nie, w wyznawanych wartosciach w firmie” (KM2). W historii spotki byty
dwa punkty zwrotne: zmiany wiascicielskie w latach 2008-2009 skutkujace
uporzadkowaniem struktury zarzadzania i profesjonalizacja zarzadzania
w wyniku podjecia wspotpracy w ramach projektow , Firmy Rodzinne 2”
oraz ,Zarzadzanie przez kompetencje”. W konsekwencji spisana zostata
strategia przedsigbiorstwa i opracowana misja, ktora przyjmuje brzmienie
,Cali dla Ciebie. Bylismy, jestesmy, bedziemy”. Misja ma wyrazac trwa-
tos¢ tradycji rodzinnych w prowadzeniu biznesu oraz dawac¢ gwarancje
kontrahentom stabilnej wspodtpracy. Konsekwencja zdefiniowanej misji
jest przyjecie kluczowych wartosci: trwatos¢, uczciwosc i rozwdj [http://
zamorscy.pl/firma-rodzinna/, dostep: 28.05.2017].

Na podstawie przegladu przedsigbiorstwa zidentyfikowano nastepujace
grupy interesariuszy: pracownicy, klienci, dostawcy, konkurenci. W toku
prowadzonych wywiaddw i analizy tresci uzyskanej poprzez transkrypcje
wywiaddw stwierdzono brak homogenicznosci wzmiankowanych intere-
sariuszy, skutkujacy konieczno$cia przeprowadzenia stratyfikacji w obre-
bie grupy pracownikow (podziat na pracownikéw handlu, pracownikow

2 W nawiasach zamieszczono kod osoby, z ktérg byl przeprowadzany wywiad.
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magazynu i samozatrudnionych) oraz klientéw (sredniej wielkosci
odbiorcy, odbiorcy przemystowi, mikroodbiorcy). Podstawa okreslenia
wartosci dla interesariuszy jest zdefiniowanie ich oczekiwan. Autorzy
na obecnym etapie badan skupili si¢ na perspektywie badanej spotki i per-
cepdji oczekiwan oraz relacji z interesariuszami kadry zarzadzajace;j.

Analiza oczekiwan klientow spotki Zamorscy pozwala na wskazanie
najwazniejszych determinant wyboru dostawcy przez piekarnie i cukier-
nie. S to przede wszystkim: cena, trwalos¢ wspotpracy, a w tym kontek-
Scie lojalnos¢ i zaufanie miedzy kontrahentami, elastycznos¢ wspotpracy
wyrazana sklonnoscia firmy do pomocy klientowi w sytuacjach nagtych
(np. awaria, nagly brak surowca w godzinach niestandardowych), szero-
kos¢ asortymentu. Informacje na temat klientow zbierane sa za posred-
nictwem przedstawicieli handlowych i przetwarzane: , w bazie danych
najwazniejszych klientow, grupa okoto 50 podmiotow, ktére w diugim
okresie determinuja sukces ekonomiczny firmy. O pojawieniu si¢ w bazie
danego klienta decyduje przedstawiciel handlowy po uzyskaniu akcep-
tacji dyrektora handlowego. Z takimi klientami prowadzone sa cykliczne
spotkania” (KM2). Klienci spoza wspomnianej bazy dzielg si¢ na dwie
kategorie: rokujacy na przysztos¢ i nierokujacy. Rokujacy moga uzyskac
wsparcie ze strony firmy w celu przyspieszenia swojego rozwoju i awansu
do grupy najwazniejszych klientéw w postaci pokazow technologicznych,
warsztatow, doradztwa. Najwazniejsza wartoscia dodana dla klientow
jest ,, bezproblemowe dostarczanie surowcow do produkgji, z akcentem
na bezproblemowe, bo surowce sa dostepne, natomiast bezproblemowe
to, zeby nie musieli o tym systematycznie mysle¢, albo myslec¢ tylko tyle
ile musza” (KM1). Konsekwencja tak ksztattowanej wartosci dodanej jest:
....elastyczno$¢ w postaci pomocy w kryzysowych sytuacjach, buduje
trwatos¢ relacji wyrazajaca sie w przyzwyczajeniu klientéw do wspot-
pracy i odrzuceniu ofert konkurencji na zasadzie: my tu z Zamorskimi
wspolpracujemy i nie chcemy niczego zmienia¢” (KM2). Pomimo iz klienci
deklaruja cene jako najwazniejszy czynnik wyboru dostawcy to Zamorscy
moga pozwoli¢ sobie na wyzsze marze: ,jesteSmy konkurencyjni cenowo,
cho¢ sa firmy tansze, duzo tanisze od nas, ale my dostarczamy wszystko,
czego klient potrzebuje” (KM2), ,wazna jest jakos¢ obstugi, szczegolnie
przez przedstawiciela handlowego, jak staly klient nie dzwoni, natychmiast
kontaktujemy sie z nim czy wysyla¢ samochéd z tym, co zawsze, najczesciej
w ferworze pracy zapominaja wysta¢ zamdwienie, ale my wiemy czego
oni potrzebuja” (KM1).

Analogiczne zasady wspodtpracy wprowadzane sa w relacjach z dostaw-
cami. ,Stawiamy na dostawcow, ktérzy na nas stawiaja” (KM2), dostawcy
zasadniczo oczekuja zwigkszania obrotu i rozwoju rynku, co sprzyja
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budowaniu stabilnych relacji o charakterze partnerstwa strategicznego:
,nie wspotpracujemy z dostawcami, ktorzy stawiajg na konkurencje, lecz
tych ktérzy nas nie zawioda” (KM2). ,Na targi, ktdre organizujemy, od
kilku lat juz nie zapraszamy wszystkich firm (...), na poczatku tych tar-
gow zapraszalismy wszystkich, bo potrzebowalismy, zeby ktokolwiek sie
zgodzil, bo nie byliSmy pewni i oni tez nie wiedzieli czy maja przyjechac.
Pézniej zaczeliSmy w pewnym okresie ograniczad, ze wzgledu na nasze
mozliwosci co do miejsca, ilos¢ wystawcow do 20, sitq rzeczy mniejsi wypa-
dli, to sami pdzniej pytali sie czy organizujemy, a czemu ich nie ma, czemu
ich nie zaprosilismy itd.” (KM1). Kluczowa wartoscig dodana dla dostaw-
codw staje sie w tym przypadku stabilnos¢ wspodtpracy, pomoc we wpro-
wadzaniu nowego asortymentu na rynek poprzez organizowane targi czy
pokazy technologiczne dla klientéw i wspoélna praca nad rozwojem rynku.

W relacjach z konkurentami zasada jest uczciwos¢ i rzetelnos¢ w rywa-
lizacji. Podejmowane proby wspdtpracy nie przyniosty spodziewanych
rezultatéw, co jest wythumaczalne z punktu widzenia kurczacego sie rynku,
na ktérym zaczyna brakowac miejsca dla wszystkich graczy. Czyny agre-
sywnej konkurencji w postaci podkupowania pracownikéw (dotyczy szcze-
goélnie przedstawicieli handlowych) czy stosowania cen dumpingowych
staja si¢ powszechna praktyka. Mimo to zdarzaja si¢ przypadki kooperagji:
»,znamy sie i potrafimy sobie pomoc, np. jezeli komus$ zabraklo jakiegos
asortymentu, to wzajemnie kupujemy od siebie albo wrecz pozyczamy
towar” (KM1). Wspdtpraca ta dotyczy jednak tylko tych podmiotéw, ktore
podejmuja dziatania w perspektywie strategicznej i charakteryzuja sie
pewna historig swej dziatalnosci.

Ostatnia grupa interesariuszy, ktéra poddano analizie, s interesariu-
sze wewnetrzni: pracownicy. Zalozeniem jest przeniesienie charakteru
firmy rodzinnej na caty zespdt pracowniczy, co wyraza sie¢ w bezposredniej
komunikacji, o czym juz wspominano, budowie sprawnego, rozumieja-
cego sie zespotu i doborze pracownikéw ze wzgledu na predyspozycje
osobowosciowe. Obecnie istotnym problemem firmy jest duza rotacja
pracownikow fizycznych oraz koniecznos¢ prowadzenia ciagtego naboru
w sytuacji braku kandydatow na lokalnym rynku pracy. Nalezy podkre-
8li¢, iz w zespole pracowniczym w dziale handlowym od 5 lat nie byto
zadnych odejs¢ lub zwolnien. Natomiast odejscia pracownikéw maga-
zynu zwiazane sa gldwnie z warunkami ptacowymi (lokalizacja blisko
granicy sprzyja wyjazdom zarobkowym) i fizycznie ciezkim charakterem
pracy. Dlatego prowadzone sa dziatania na rzecz réznicowania wyna-
grodzen ze wzgledu na staz pracy, efektywnosc¢ i bezbtednos¢. Ponadto
firma oferuje , okre$lone godziny pracy, zasadniczo cywilizowane, czyli
od godziny 6-7, nie pdzniej, czyli stosunkowo szybko konczaca sie praca
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i stabilno$¢ tego, na co sie¢ umawiamy, dotrzymywanie stowa w ramach
kultury pracy” (KM1), ,,dbamy, aby pracownicy mieli czas dla siebie i dla
rodzin” (KM2). Uwarunkowania spdtki nie pozwalaja na konkurencyjnosc¢
pod wzgledem zarobkowym, wiec oferowane sa dodatkowe wartosci dla
pracownikow: mozliwosci rozwoju zawodowego, preferowanie awansow
wewnetrznych, uczciwos¢ we wzajemnych relacjach. ,Byli pracownicy
przechodzili do konkurengji, poniewaz wiecej ptacita za mniejsza prace,
natomiast przychodzili do mnie pracownicy z konkurengji ze wzgledu
na atmosfere pracy” (KM1).

Zakonczenie

Sukces rynkowy mozna odnie$¢ za pomoca odpowiedniego systemu
zarzadzania, ktdry tworzy wartos¢ dodang dla interesariuszy w sposob cia-
gly. Przedsigebiorstwo osiggnie wigkszy sukces, jezeli bedzie w stanie lepiej
sprostac¢ oczekiwaniom kluczowych interesariuszy. Dlaczego Zamorscy
Sp.J. przetrwali 25 lat na konkurencyjnym rynku, jako jedna z dwoch firm
o podobnym stazu, pomimo rywalizacji z podmiotami posiadajacymi wiek-
szy potencjat kapitatowy, utrzymujac od co najmniej 6 lat pozycje lidera
rynku? Odpowiedzig wydaje sie by¢ opracowanie wartosci dla interesariu-
szy, stanowiacych reakcje na ich oczekiwania. Cho¢ proces ksztalttowania
wartosci dla interesariuszy przebiegat w sposob niekoniecznie uswiado-
miony na przestrzeni lat, to jednak zbudowat przewage konkurencyjna,
ktdrej do tej pory zaden z konkurentdw nie potrafit nasladowac.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono zarys teoretyczny koncepcji warto$ci oraz teorii
interesariuszy. Nastepnie okreslono, czym jest wartos¢ dodana oraz w jaki sposob
jest kreowana w odniesieniu do spetnienia oczekiwan interesariuszy. Ponadto
dokonano identyfikacji obszaréw dziatalnosci bedacych zrédtem generowa-
nia wartos$ci dla interesariuszy. Na tym tle przeprowadzono analize studium
przypadku kreowania wartosci dodanej dla interesariuszy w rodzinnej firmie
ustugowo-handlowej Zamorscy Sp. J.
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wartos¢ dodana firmy, teoria interesariuszy, oczekiwania interesariuszy, wartos$¢
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Value added creation from the stakeholders perspective — a case study
of the services and sales company (Summary)

The article presents theoretical outline of the value concept and the stakeholder
theory. Next, the concept of value added was defined together with the problem
of its creation in regard to the stakeholders’ expectations fulfilment. Moreover,
the areas of an organizational activity, as the sources of value for stakeholders,
were identified. The above theoretical background was the basis of a case study
of creating value added for stakeholders in the family-owned services and sales
company Zamorscy Sp. J.

Keywords
value added, stakeholder theory, stakeholder expectations, value for stakeholders






