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Wstep

Leasing jest jednz form finansowania inwestycji przegdsiorstwa. Mana wyr@nic
dwie gtéwne strony transakcji leasingu: finanasego - leasingodawcktéry nabywa
przedmiot leasingu od dostawcy oraz korzys®go - leasingobioes ktory przez
okres wskazany w umowie leasingwytkuje przedmiot leasingu w zakresie
prowadzone] dzialalrdoi gospodarczej. Korzystaly ptaci finansujcemu raty
leasingowe zgodnie z harmonogramem rat w zamiamzgtkowanie przedmiotu
leasingu, ktorego wihgicielem jest finansypy. Z leasingu  korzystaj
przedsgbiorstwa sektora MIP oraz korporacje gospodarcze, wagimwach wysoko
rozwinigtych leasing stanowi powszechnie stosoyiamme finansowania inwestycji.
W Polsce organizagjzrzeszajca najwicksze przedsgbiorstwa leasingowe -
leasingodawcow - jest Zazek Polskiego Leasingu (ZPL), do ktérego nalgd2 firmy
leasingowe (90% rynku leasingowego). Regularne miaddotycace ,Dziatalngci
przedsgbiorstw leasingowych w Polsce” przeprowadza Gioévirgad Statystyczny.
W 2010 roku badaniem aftg zostaty 84 przeddiorstwa prowadzxe dziatalnéc
leasingowy, w tym 31 respondentow byto czionkami ZAwku Polskiego Leasingu.
Wsrod badanych przeddiiorstw leasingowych 62 spotki byly z ograniczon
odpowiedzialnécia i 22 spoétki akcyjne. W 48 firmach dziatakio leasingowa
prowadzona byta przez przeglsiorstwa z udziatem akcjonariuszy zagranicznych, w
tym w 43 firmach udzial ten byt domimgy. Si€ dystrybucji produktow
leasingowych w 2009 r. i w 2010 r. tworzyto 1 118dmiatéw i autoryzowanych
przedstawicielstw, obstugiwanych w 2010 r. przez 427 pracownikow Z
przeprowadzonych bafavynika,ze w 2010 r. z ustug firm leasingowych skorzystato
374 tys. klientow (leasingobiorcow), z tej liczbg3ltys. to leasingobiorcy, ktorzy
zawarli nowe umowy. W 2010 roku przeglsbrstwa leasingowe zawarty 200 tys.
nowych umow leasingowych na kwa23 922 min zi. Przedmiotem tych umow byty
zaréwnosrodki nowe o wartéci 18 538 min zi, jak i t&ywane - 5 384 min

Leasing pelni istotp funkcjg w rozwoju polskiej gospodarki, poniewa

! http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PUBL_pgwiadaln_przeds_leasingowych _2010.pdf, gpst
11.12.2011.
2 http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_pgwiadaln_przeds_leasingowych_2010.pdf, dpst
11.12.2011.



finansuje ji co trzecy inwestycg na rynku ruchomiei, umazliwia wykorzystanie
funduszy unijnych, jest wieda formy finansowania inwestycji budowlanych i
drogowycH. Wspétczesny rynek leasingu znaczniznicic od pocatkéw rozwoju tej
formy finansowania w Polsce. Ostatnie dwie dekadly lokresem wzmzonego
rozwoju bramy leasingowej, ktora rosta wraz z paisgospodark wolnorynkows.
Dwadzigcia lat temu rynek leasingu w Polsce byt w pgkawe) fazie rozwoju, a
kazde nowo powstare w tym okresie przeddiiorstwo leasingowe wnosito naw
wartas¢. Leasing, wydczapc kredyty, stat s gtownym zrodiem finansowania
inwestycji. Dzisiejsza oferta leasingu i sic od pierwotnej. W ramach oferty
leasingu poza finansowaniem aktywow klient mazéaknazliwos¢ skorzystania z
dodatkowych produktow, ustug utatwaajch kompleksowe aytkowanie przedmiotu
leasingu.

Ta krotka charakterystyka polskiego rynku leasinguadczy o istotnéci
leasingu na polskim rynku finansowym, oznacza twdanasilom konkurengg o
klienta. Przedsbiorstwo, ktore chce zwksza wartas¢ dla wiacicieli, akcjonariuszy
powinno rozwij& oferowan wartas¢ dla klienta oraz zwksza& wartas¢ klienta - nie
inaczej jest w przypadku przegsiorstw leasingowych. Wargé klienta dla
przedsgbiorstwa stanowi najlepszy wskak pomiaru, skuteczroi i efektywndgci
alokacji zasobow w dtugim okresie

Przeprowadzone studia literaturowe wykazaly, problematyka pomiaru i
zaradzaniawartoscia klienta w dziatalngci przedstbiorstwa leasingowego nie jest
podejmowana w literaturze przedmiotu. Rotg bada w tym obszarze jest zatem w
petni uzasadnione.

Gtownym celemrozprawy jest opracowanie modelu pomiaru wanitélienta i
okreslenie czynnikébw tworgcych wartdci dla klienta w przedsbiorstwie
leasingowym. Realizacji tak d¢ipgo celu gldbwnego shg nastpujace cele
szczegotowe:

- wyjasnienie pog¢ wartas¢ i kapitat klienta oraz wartg dla klienta,

3 http://www.leasing.org.pl/pl/artykuly/statystykymku-leasingowego, dagt: 11.12.2011.

4 M. Szafarowska, ABC Leasingu, ZPL, Warszawa 2813,

® Zaradzanie wartécia klienta. Pomiar i strategie, red. B. Dobiegata-ttu, T. Doligalski, Poltext, Warszawa
2010, s. 15.



- zaprezentowanie rachunku kosztow dziataanalizie wartéci klienta,

- przedstawienie istoty oraz uwarunkawgrawnych leasingu w polskim
systemie prawnym,

- analiza czynnikow twoerych wartd¢ dla klienta w przedsbiorstwie
leasingowym na przyktadzie Spotek Leasingowych BBRY

- opracowanie modelu pomiaru i zaprezentowanie &poc zaradzania
wartascia klienta w przedsbiorstwie leasingowym.

Przedmiotem rozprawy jest problematyka zagdzania wartécia Klienta,
uwzgkdniajaca czynniki tworzce wartd¢ dla klienta w przedsbiorstwie
leasingowym, ktére przyczynigj sie do wzrostu warteci klienta. Zakres
przedmiotowy rozprawy obejmuje zatem analiwartasci w dwdéch ugciach:

- przedstbiorstwa - wartéc klienta,
- nabywcy - warté dla klienta.

Zakres podmiotowy rozprawy dotyczy przedsbiorstwa leasingowego, w
szczegOlnéci Spotek Leasingowych BZ WBK: BZ WBK Leasing S@az BZ WBK
Finanse & Leasing S.AZakres przestrzenny rozprawy ograniczono do obszaru
Polski.Zakres czasowy bada obejmuje lata 2010-2012.

W rozprawie wykorzystanoliteratur ¢ z zakresu marketingu, finansow,
leasingu, rachunkowoi zarzdczej, zarzdzania (wydawnictwa zwarte, czasopisma
drukowane i internetowe) zarowno polsko jak i obzggzne. Zaprezentowano fak
wyniki bada przeprowadzonych przez Spotki Leasingowe BZ WBIlizobadania
wiasne.

Rozprawa ma charakter studium teoretyczno-empigganCzs¢ teoretyczna
pracy ma za zadanie wyja¢ pojecie wartgci klienta, kapitatu klienta oraz wakw
dla klienta. Czs¢ empiryczna pracy dotyczy analizy czynnikow twgaych wartdé
dla klienta w dziatalnéci przedsgbiorstwa leasingowego i oparta jest sradtach
wtornych jak i pierwotnych. Na podstawie studiotedaturowych i przeprowadzonych
bada@ empirycznych opracowany zostanie model pomiararzagzania wartécia
klienta w przedsbiorstwie leasingowym. Mag¢ na uwadze szeroki zakres przedmiotu
bada w rozprawie zostaly zastosowane zarowno metodyldgidak i indukcji.

Praca skiada siz szdéciu rozdzialtbw. W pierwszym rozdziale rozprawy



wyjasniono pogcie wartdgci i wartasci dla klienta. Podjto prole okreslenia istoty
wartasci, poniewa nie jest to pajcie jednoznaczne. W dalszej kolejnodokonano
przeghdu definicji wartdci dla klienta oraz omdéwiono czynniki determigug
wartas¢ dla klienta. Na zakieczenie rozdzialu pierwszego zaprezentowano metody
zarzadzania wartécia dla klienta w przedsbiorstwie.

W rozdziale drugim rozprawy przedstawionoqoig i istot rachunku kosztow
dziatan, ktéry stanowi punkt wygia do analizy wartei klienta. Opisano poaii
rozwoju rachunku kosztow, naphie wyjaniono pogcie rachunku kosztow dziata
oraz r@nice medzy tradycyjnym rachunkiem kosztow a rachunkiemzkds dziata
(Activity-Based Costing).

W drugiej czsci rozdziatu zaprezentowano sposob wdraa rachunku
kosztéw dziata w przedsibiorstwie. Zawarto réwnieinformacije dotycgce rachunku
kosztow dziatd sterowanym czasem (Time-Driven Activity-Based @upt jako
rozwiniecie klasycznego rachunku kosztow dziataWskazano tate korzyci
wynikajace z zastosowania rachunku kosztéw daiaha analizie wartéci klienta.

Rozdziat trzeci ma na celu wyjaenie pogcia wartgci i kapitatu klienta. W tej
cze$ci pracy dokonano analizy literatury z zakresu ewmamia wartéci klienta.
Zaprezentowano modele statyczne i dynamiczne pamnwartaci klienta oraz metody
implementacji wartéci klienta w przedsbiorstwie. Wskazano,ziwartas¢ klienta
sktada s z korzyci finansowych (wart& wyrazona w jednostkach piegiinych) oraz
niematerialnych (korzgi wizerunkowe - prestirelacji z klientem, nabyta wiedza
poprzez wspotpracmiedzy klientem a firm, rekomendacje wydane przez klienta). W
dalszej cgsci rozdziatu wyjaniono pogcie wartgci klienta w ugciu opisowym oraz
ilosciowym. W ugciu opisowym zaprezentowano wadoklienta jako element
kapitatu intelektualnego. W ¢giu ilosciowym przyblizono koncepg wartcsci klienta
wg R.C. Blattberg’'a , G. Getz’'a , J.S. Thomas, dRaRust’'a, V.A. Zeithaml, K.N.
Lemon , a take D. Peppers’a, M. Rogers, S. Gupta, D.R. Lehmarnw&umar’a i
innych autorOw. Na zak@zenie rozdziatu trzeciego wyj@ono pogcie i metody
zarzdzania wartécia klienta.

Czwarty rozdziat pracy ma na celu przyehie leasingu jako formy

finansowania inwestycji. Rozdziat dotyczy powstal@asingu, rozwoju, zawiera jego



genee i historie. Wyjasniono istot leasingu, gtowne zalety, wady oraz podstawowe
ujecia definicji leasingu. Przedstawionozn@ odmiany leasingu, ktére wygptija w
praktyce gospodarcze). Klasyfikacja leasingu zastakazana wedlug #aych
kryteriow, na przyktad: waluty umowy, okresu trwanprzedmiotu leasingu, czyzte
siedziby stron umowy. Ostatnia ¢8Z rozdziatu skupia si na uwarunkowaniach
prawnych stosowania leasingu w polskim systemigvpyan. W pierwszej kolejnii
opisano charakter prawny umowy, ktory odzwiercieteznajduje w ksidze trzeciej
kodeksu cywilnego. W dalszej kolegm zaprezentowano regulacje leasingu w
polskim prawie podatkowym w oparciu o ustaw podatku dochodowym od oséb
prawnych i od os6b fizycznych oraz ustaw podatku od towardw i ustug. Na
zakaczenie przybliono uregulowania leasingu w prawie bilansowym.

Rozdziat paty zawiera analig czynnikdw tworacych warté¢ dla klienta w
przedsgbiorstwie leasingowym, na przyktadzie Spotek Legsimych BZ WBK.
Dziatalng¢ leasingowa wybranych do bad8podtek charakteryzuje w petni przedmiot
dziatalnGci przedstbiorstwa leasingowego. W rozdziale tym przedstawionynniki
tworzace wartd¢ dla klienta w przedsbiorstwie leasingowym, ktore przyczyriajo
finansowania inwestycji leasingiem. W literaturzeg@imiotu brak jest odniesienia do
czynnikdéw tworacych wartd¢ dla klienta w przedsbiorstwie leasingowym. W tym
celu zaprezentowano badania wetwmne, przeprowadzone przez Spoiki Leasingowe
BZ WBK oraz wilasne. Badania wskagzujakie czynniki tworz wartas¢ dla klienta w
przedstbiorstwie leasingowym. Badania te informpulym samym, jakie warkoi
istotne g dla klienta podejmuagego decyzj o skorzystaniu z oferty finansowania
danego przeddbiorstwa leasingowego.

Pierwsza cz& rozdzialu zawiera charakterystykSpotek Leasingowych BZ
WBK: BZ WBK Leasing S.A oraz BZ WBK Finanse & Lengi S.A. Druga ox¢
rozdziatlu przedstawia metodykraz wyniki trzech rodzajow baslaumazliwiajacych
analiz czynnikow tworzacych wartd¢ dla klienta w przedsbiorstwie leasingowym:

- badanie satysfakcji klientow przeprowadzone pfieze TNS Pentor (listopad
2010),

- badanie oferty (instrumenty marketingu mix) Sgdteeasingowych BZ WBK
(styczeér 2012),



- badanie wartai dla klienta w finansowaniu maszyn drogowym i bwthnych
przeprowadzone przez figmHolding Profit przy wspoétudziale autora rozprawy

(luty 2011).

W rozdziale széstym przedstawiono model pomiararzzizania wartécia
klienta w przedsbiorstwie leasingowym. Opracowanie modelu opartoanalizie
procesu zawierania umowy leasingu. W¥yjano take kategorie przychoddéw i
kosztow charakterystycznych dla transakcji leasimgajcych wplyw na wart&e
klienta. Wyr&niono przychody odsetkowe i pozaodsetkowe oraz tigfosansakcji
leasingu, mgdzy innymi koszty: zawarcia, obstugi, ryzyka, praypromociji, doradcy
leasingowego, finansowania. W dalszej koléga@rzedstawiono proces szacowania
wartasci klienta w przedsbiorstwie leasingowym. Zaprezentowano matematyczny
model wartéci klienta i jego zastosowanie dotyce pomiaru warti klienta
korzystajcego z leasingu. W rozdziale tym przedstawionadairoces zasgizania
wartcscia klienta w przedsbiorstwie leasingowym, mg na uwadzeze wartgé

klienta zaley migdzy innymi od wartéci tworzonej dla klienta.
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Rozdziat 1
Tworzenie wartosci jako podstawa funkcjonowania przedsgbiorstwa
1.1. Istota wartcci

Wartas¢ nie jest pajciem jednoznacznym. W literaturze przedmiotu igtnie
réznorodne definicje wartei. Inaczej warté¢ rozumiana jest na gruncie nauk
spotecznych, filozoficznych, odmienniesza naukach ekonomicznych. Trudiow
jednoznacznym zdefiniowaniu tego gop warté¢ wynika w gtdwnej mierze z jej
subiektywnéci i niejednoznaczrimi oraz mnogéci wyskpujacych teorif. W
,Praktycznym stowniku wspoitczesnej polszczyzny” wo&t zdefiniowana jest mdzy
innymi jako cena - odpowiednik materialny ,czégocecha ,kogg” lub ,czega”,
decyduaca o jego wanaosci lub znaczeniu. Warto to takee liczba wyraajaca ilos¢
jednostek zawartych w danej wieliad fizycznef. W ,Wielkiej encyklopedii
powszechnej PWN” pegie wartéci przedstawione jest jako kategoria o charakterze
ekonomicznym, filozoficznym, matematycznym, finawgm®. Na przyktad, warté
jako kategoria ekonomiczna interpretowana jest jakasciwos¢ towaru, ktory jest
produktem ludzkiej pracy, przeznaczonym do wymiawy.naukach filozoficznych
wartas¢ jest postrzegana jako podstawowa kategoria akgjpliznaczajca wszystko
to, co cenne i godne parlania, co stanowi celaden ludzkich. Niekiedy wart& jest
rozumiana jako to, co ma znaczenie dla czlowiekayadaje sens jego poczynanfom
Wartas¢ mazna zaprezentowaw trzech ugciach. Ugcie obiektywistyczne oznacza
dobro lub jaké¢ dobra przez kogolub ca reprezentowane albo ceckogas lub
czegd. Ujecie subiektywistyczne jest jaktia komuws lub czemd przypisywan przez
podmiot, wedtug wilasnego uznania. Natomiasiciej kulturowe wartéci nalery
rozumie jako jaké¢ komus badz czemd przypisam zgodnie z normami przafymi
w danej kulturz&.

W historii mysli ekonomicznej pajcie wartédci pojawito st juz u staraytnych

® M. Marcinkowska, Wart@& banku, kreowanie warfoi, i pomiar wynikéw dziatalnéci bankéw, Uniwersytet
t6dzki, £6dz 2003, s. 19.

" Praktyczny stownik wspéiczesnej polszczyzny, iédZgotkowa, Kurpisz, Pozma2004, tom 45, s. 31.

8 Wielka encyklopedia powszechna PWN, red. J. WolkoyPWN, Warszawa 1996, tom 29, s. 13.

° Wielka encyklopedia PWN, red. J. Wojnowski, PWNanzawa 2005, tom 12, s. 135.

19 3. Dxbowski, Mata encyklopedia filozofii, Branta, Bydgmgz 2002, s. 403.
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myslicieli ekonomicznych®. Arystoteles wyrénit ekonomi oraz chrematystykjako
nauki o pomnzaniu bogactwa. Pierwsza z nich bada bogactwo spaisiva, ktore
obejmuje wartéci uzytkowe natomiast druga bogactwo w formie pieneg;.
Arystoteles w swoje nauce nie wspominat w spos@ptseedni o wartéci towaru,
twierdzit, ze pienadz sam w sobie nie ma wadto, jest jedyniesrodkiem wymiany.
Swiety Tomasz z Akwinu wprowadzit postulat stusznejiasgiedliwej ceny (iustum
pretium), ktéra odzwierciedla wab towaru. Wedtugsw. Tomasza z Akwinu
pieniadz miat warté¢ zewretrzng, okrelona przez panujcego oraz warkd
wewretrzna, ktéra wyznaczata zawargé kruszcu. John Lock twierdzike wartg¢
powstaje, gdy praca przeksztatca ptody ziemi w dqwsiadajce wartd¢'2

W XIX wieku Adam Smith, w swojej teorii warfoi wskazat na dwa rodzaje
wartasci: uzytkowa - pojmowain jako wytecznd¢ oraz warté¢ wymienry - zdolngé
dobra, dzki ktorej maze zosta wymienione na inne. Wedlug Smith'a waito
wymienna ksztaltuje einiezalenie od wartéci uzytkowej i okrela ilos¢ pracy
zawarte] w towarze. War§é towaru jest okrdana przez dochody czynnikéw
wytworczych. David Ricardo opracowat teprvartcsci opartej na pracy. Wskazywat,
ze warté¢ towaru obejmuje wartd przeniesion ze zuytych srodkow produkcji oraz
wartas¢ nowo wytworzor. Wartc¢ towaru zaley od ilosci pracy niezhdnej (naktad
pracy zywej i uprzedmiotowionej) do jego wytworzenia. JeBn Say, gtdbwny
przedstawiciel ekonomii poklasycznej twierdzie o wartdci towaru stanowi jego
uzyteczndé, ktora jest gora grania wartasci wymiennej, natomiast dadngrania sa
koszty produkcji. J. Ch. Simonde de Sismondi gtosbre wartasci, ktorej
wyznacznikiem jest praca, teoria podziatu, teoriacpntu i renty gruntowej. Waio
(wartas¢ produktu) zaley od ilosci pracy przeznaczonej do produkcji, natomiast
wartags¢ wymienna jest stosunkiem ogolnego popytu do oggheelazy towarow na
rynku. W drugiej potowie XIX J.S. Mill okrgdit wartos¢ jako stosunek wymienny
dwoch doébr, ktérej podstawjest wytecznd¢ pojmowana obiektywnie. Waré
rozr&niana jest jako wymienna ligca oraz wymienna naturalna. Waavymienna

biezaca zaley od rozmiaréw popytu i pods na wolnokonkurencyjnym rynku.

11 7. Romanow, Teorie wartoi i ceny w rozwoju m§li ekonomicznej, Akademia Ekonomiczna, Pazri®95,
s. 8.
127 Romanow, Historia m§i ekonomicznej, Akademia Ekonomiczna, PaziQ95, s. 36.
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Natomiast wart& naturalna zaley od kosztéw produkcji.

Alfred Marshall, autor ,Zasad ekonomiki’, profesoniwersytetu Cambridge
przedstawit warté& jako stosunek wymienny gdzy dwoma dobrami w danych
warunkach i czasie. Waé towaru wyznaczaj czynniki tworace popyt i poda
Karol Marks twierdzit, ze gtdbwnym zrédtem wartéci jest praca ludzka, ktorej
spoteczny charakter przejawia sv wymianie. Wart&¢ wytworzona przez robotnika
jest wiksza od wartéci produktu. Warté¢ dodatkow stanowi nadwgka wartgci
wytworzonej przez robotnika ponad otrzymamzez nich ptag™.

Podsumowujc pogcie wartdci, ktore z ekonomii wprowadzit do filozofii w
XIX w. R.H Lotze i upowszechnit je F. Nietzsche,lery mie¢ na uwadze trzy,
zasadnicze kwestie. Po pierwsze jakiego typu wkasndub cecl jest posiadanie
wartcsci, po drugie czy wartg jest czynd subiektywnym czy obiektywnym, oraz po
trzecie jakim rzeczom przystuguje waitpjakie s wartasiciowe™. Nalezy zaznaczy,
ze dokladniejsze okgkenie pogcia ,wartg¢” jest rdwnoznaczne z zgjiem

konkretnego stanowiska wobec podstawowych probleaisjologif.
1.2. Istota wartdsci dla klienta jako paradygmat marketingu

Jednym z celow przeddiiorstwa jest tworzenie warai, ktora przejawia giw
kreowaniu wartéci dla klienta oraz zaszlzeniu wartécia dla klienta. Globalna
konkurencja, swobodny degt do informacji spowodowatyze przetrwag i rozwing
si¢ tylko te firmy, ktore zapewnimaksymalizag wartasci dla klienta, co przektada
sig na wzrost warteci klienta i tym samym wzrost wado dla interesariuszy.
Warunkiem oferowania optymalnej wasto dla klienta jest dokladne wyjaienie
pojecia warté¢ dla klienta.

Warto podkreli¢, iz w literaturze polskiej oraz angtaycznej warté¢ dla
klienta stosowana jest niekiedy wymiennie zepmgm wartd¢ klienta. Analizugc
jednak kontekst téei dostrzec mana r&nice w wymienionych pagiach. Wartéc¢
dla klienta oznacza czynniki, ktore traktowarejako wartg@é przez klienta a dla

przedstbiorstwa § narzdziem umaliwiajacym zwkkszenie zyskownii na kliencie

13 7. Romanow, Historia n#ji ekonomicznej w zarysie..., op. cit., s. 36.
1 Encyklopedia filozofii, red. T. Honderich, ZysiSika, Pozn@1999, tom 2, s. 956.
1> Maly stownik etyczny, red. S. Jedynak, Branta, Gyszcz 1999, s. 280.
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oraz wzrost sprzedg. Natomiast wart& klienta jest pajciem, ktore prezentuje
ilosciowa wartas¢ klienta dla przedsbiorstwa, umaliwia wyrazenie gtéwnie w
jednostkach pierinych ile wart jest klient dla przedbiorstwa. Warté¢ klienta dla
przedsgbiorstwa powinna tatie uwzgkdniaé elementy inne #i pienkzne, takie jak
mozliwos¢ uzyskania dodatkowej] wiedzy od Kklienta, renoma tughs klienta,
referencje klienta - kwestie te poruszyt V. Kumakswuzce ,Managing Customers for
Profit”.*°

1.2.1. Pogcie wartosci dla klienta

Pogcie wart@¢ dla klienta (customer deliverd value) jako pierywsio literatury
z zakresu nauk o zamdzaniu wprowadzit P. Drucker w latachegulziesiatych
dwudziestego wieku. Naginie pod koniec lat 60 kategoria ta pojawita wi teorii
zachowa konsumenta i teorii marketingu, naaujac do pogcia satysfakcji oraz
uzyteczndci. Do lat 80, pisze M. Szymura-Tyc, waitadla klienta byta postrzegana
jako ogoét wartéci cenionych, preferowanych przez klienta. deé@® wartéci dla
klienta pojawito s ponownie w naukach o zadzaniu pod koniec lat 80
dwudziestego wieku pod wpltywem prac M. Porteraydnicych budowy przewagi
konkurencyjnej przedgbiorstw i stworzonego przez niegaéaicha wartéci dodanej.
M. Porter warté¢ dla klienta nazywat wartgia dla nabywcy (value for buyer). Prace
M. Portera zainspirowaly wielu badaczy, ktérzy qoog wartgci dla klienta
wprowadzili na grunt nauk o zaidzanid’. Natomiast w teorii marketingu watodla
klienta zacgzta wysepowa obok takich wartéci jak wytecznadé, satysfakcja,
korzysci, potrzeby®.

M. Szymura-Tyc wymienia trzy gtowne przestanki pzyniapce s¢ do
powstania i rozwoju kategorii wado dla klienta. Po pierwsze wastodla klienta jest
kategora, ktora odnosi si do wszystkich typow nabywcow indywidualnych oraz
instytucjonalnych. Po drugie kategoria ta uwdgia wszystkie korzgi jak i koszty,

ktore ponosi konsument. Po trzecie waitdla klienta jest kategar; ktora ukazuje

16 v/. Kumar, Managing Customers for Profit. Strategie increase profits and build loyalty, Whartorh&al
Publishing, New Jersey 2008, s. 225.

"' M. Szymura-Tyc, Marketing we wspétczesnych prochsavorzenia wartai dla klienta i przedsbiorstwa,
Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 200% 7%

¥ M. Szymura-Tyc, Marketing we wsp6iczesnych prochsa, op.cit., s. 67.
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zaleenos¢ pomidzy wyteczndcia, satysfake z nabytego dobra oraz kosztem jego
pozyskani&’.

Wynikiem powyszych przestanek jest zaistnienie goma wartgci dla klienta,
nalezy jednak zaznaczy iz w literaturze marketingowej nie ma jego jednozmagz
definicji. V.A. Zeithaml warté¢ dla klienta interpretuje jako dokonanprzez
konsumenta ogoinocere uzyteczndci produktu opatt na sposobie postrzegania tego,
Co jest otrzymane w stosunku do tego, co jest dafegltug V.A. Zeithaml peicie to
jest subiektywne i kaly klient mae je postrzega odmiennié’. Dla K. Monroe
wartas¢ dla klienta jest stosunkiem postrzeganych kgeglo postrzeganych kosztéw.
Postrzegane korzgi to zbiér elementéw twoszych produkt, tzn.: cechy fizyczne
produktu, ustugi dodatkowe. Natomiast postrzegaoezty dotycz ceny produktu,
kosztu transportu, morma - kosztow zwizanych z nabyciem produktu. Monroe
uwaza, ze klienci @ bardziej wraliwi na ponoszone koszty hina uzyskane korzyi,
dlatego te proponuje mierz§ wartcs¢ dla klienta jako stosunek korgy do kosztow
nie z& jako r&nice?’. A. Ravald oraz Ch. Gronroos postrzegajartai¢ dla klienta
jako catkowit, wartai¢ epizodyczn, wyrazong ponizszym réwnaniert:

Catkowita wart@¢ epizodyczna = (korZgi epizodyczne + korzgi z relacji) /
(koszty epizodyczne + koszty relacii)

Wspomniani autorzy uwaja, ze na wizerunek, ocen przedstbiorstwa,
produktow mag wptyw nie tylko pojedyncze, epizodyczne sytuacgrzl take
caloksztatt relacji z podmiotem ofegaym produkty. Istnieje wiele sytuacji, gdzie
pomimo niezadowolenia klienta z pojedynczych tr&ngaogdt wczeéniejszych
pozytywnych déwiadczeé sktaniaj do ponowienia zakupu produktu i utrzymywania
dalszych relacji z oferentem.

R. Woodruff definiuje wart& dla klienta jako odczuwane i oceniane przez
klienta preferencje wobec cech produktu, cech jeopxcjonowania i konsekwencji
wynikajacych z jego #ycia, ktére umeliwiaja klientowi (lub nie) osigniecie jego

celéw i zamierzé w procesie gytkowania. Definicja oparta jest na hierarchicznym

¥ Tanve, s. 68.
2 Tanve, s. 69.
2l Tanve, s. 69.
2 Tamve, s. 70.
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modelu wartéci dla klienta, ktéry sugeruje potrzebdokonywania oceny waroi dla
klienta na poziomie atrybutéw produktu, atrybutévogqesu jego iytkowania oraz
celéw i zamierze klients>. Rysunek nr 1 prezentuje jak powstaje waridla klienta,

przy uwzgkdnieniu powizania z satysfakgjklienta.

Pazadane atrybuty Satysfakcja oparta
produktu i jego > na atrybutach
funkcjonowania

Pazadane Satysfakcja oparta
konsekwencje w > na konsekwencjach
procesie aytkowania

Cele i zamierzenia Satysfakcja oparta

klienta > na celach

Wartas¢ pozadana Zadowolenie klienta

przez klienta > otrzymanej wartéci

Rysunek 1. Hierarchiczny model wartdci dla klienta i jej zwiazek z satysfakcy
Zrédio: R. Woodruff, Customer Value, The Next Soufoe Competitive Advantage, Journal of the
Academy of Marketing Science, 1997, Vol. 25, Nos2142, za: M. Szymura-Tyc, Marketing we

wspotczesnych procesach..., op.cit., s. 71.

Natomiast przez H. Butz'a oraz L. Goodstein'a w&rtalla klienta jest
rozumiana jako emocjonalny zyzek powstaty midzy klientem a producentem, po
tym jak klient wyt danego produktu lub ustugi wytworzonej przez tdosg |
stwierdzit, ze dostarcza mu ona wastododan®’. E.R. Reidenbach oraz R.W. Goeke
uwazaja, ze wart@¢ dla klienta to relacja madzy jakacia produktu lub obstugi, marki
i ceny, ktég ptac klienci za nabycie produktu lub ustégiWedtug M. Szymury-Tyc
wartas¢ dla klienta jest zkoong wiazka korzysci i kosztow postrzeganych przez klienta
w procesie nabywania izytkowania produktow. Korzgi, ktére uzyskuje klient
indywidualny mog zaspakaja potrzeby egzystencjalne, spoteczne, psychologiczne

W przypadku klientow instytucjonalnych braremod uwag takie kryteria jak: zysk,

2 Tanve, s. 71.

* Tanve, s. 74.

% E.R. Reidenbach, R.W. Goeke, Competing for custsraed winning with value, ASQ Quality Press,
Milwaukee 2006, s. 13.
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minimalizacja kosztow, rozwd¢j przedbiorstwa. Koszty mzna podziek na
pienkzne (finansowe) oraz koszty nie rpeg wymiaru finansowego. Koszty
finansowe ukazujile jednostek pieriznych konsument musiat przeznaézaya zakup
produktu. Koszty niefinansowe, mpgmie¢ charakter subiektywny, do ktorych
zaliczy¢ mozna: koszty utraconych korgsi, koszt czasu pwigconego na zakup,
koszt transportu, przechowania. Doktadne oszacavorzyci i kosztow, ktére
wyznaczag wartas¢ dla klienta nie jest nmidiwe. Trzeba bowiem uwzglini¢, ze
rodzajow korzyci jak i kosztow jest tyle ile potrzeb, oczekiwa ograniczé jakie
maja klienci®.

Wedlug Ph. Kotlera marketing polega na tworzenutrzymywaniu i
dostarczaniu wartgi dla klienta. Tworzenie warfoi dla klienta polega na dobraniu
odpowiedniej kombinacji jaki, ustug i ceny do potrzeb rynku docelowego. kstot
jest zaspokojenie wymafjaklienta przy maliwym najnizszym koszcie nabycia,
posiadania i #ytkowanid’. Tworzc wartdé dla klienta nalgy mie¢ na celu
zidentyfikowanie potrzeb nabywcy, ktére naje poprzedai analizz wartcsci
dostarczanej klientowi. Wardé postrzegana przez klienta, inaczej watrtdla klienta
(CVP, customer perceived value) jestni@a miedzy przewidywan ocery wszystkich
korzysci i kosztéw zwizanych z dam oferty i ofera firm konkurencyjnych’.
Catkowita warté¢ dostarczana klientowi rozumiana jest przez Ph.lefatjako
dostrzegalna wargd pienkzna zwhzana z Kkorz§ciami ekonomicznymi,
funkcjonalnymi i psychicznymi, ktorych klient spaéwa s¢é po danej ofercie
rynkowej. Natomiast catkowity koszt klienta jestre#tony jako koszty, ktore klient
spodziewa si poni&¢ na analigz, pozyskanie, zywanie i pozbycie si danej oferty
handlowej. To czy klient jest zadowolony z oferoegmu wartéci mazna okréli¢
poprzez pomiar satysfakcji klienta, przeprowadzéaiéa marketingowych magych
na celu uzyskanie odpowiedzi czy zaoferowana pryggaz wartgci spetnia
oczekiwania klienta, czy jest dopasowana do jegiwzpb. Koncepegj wartcci dla
klienta, okrélana wartccia postrzegasm przez klienta wg Ph. Kotlera prezentuje

rysunek 2.

%M. Szymura-Tyc, Marketing we wspoétczesnych procksa, op.cit., s. 78.
" ph. Kotler, Marketing od A do Z, PWE, Warszawa 208§ 201.
8 ph. Kotler, Marketing, Rebis, Warszawa 2005, s. 60
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Wartosé
dostarczar
klientowi

1

Catkowita
wartasé Catkowity
dostarczar koszt
klientowi klienta
Wartas¢ Koszt
produktu pienkzny
Wartas¢ Koszt
obstugi czasu
Wartas¢ Koszt
personelu energii
Wartcos¢ Koszt
wizerunku psychiczny

Rysunek 2. Determinanty wartgci dostarczanej klientowi
Zrodto: Ph. Kotler, Marketing..., op.cit., s. 60.

Zdaniem R.T. Rust’a, V.A. Zeithaml, K.N. Lemon W&t (kapitat) dla klienta
(oferta) jest elementem wafto (kapitatu) klienta, ktéry wspottworzony jest z
wartcdscia (kapitatem) marki oraz warfoia (kapitatem) utrzymania klientow (rysunek
3). Wspomniani autorzy zamiast pojg ,wartg¢” postugup sie pojeciem ,kapitat”,
poniewa poszczegdlne elementy twarwspdlnie kapitat klientd. Wartdi¢ oferty dla
klienta, jest kategogj ktora mazna ksztattowé gtownie przez jake, cerg, wygock.
Pogcie to stanowi obiektywnocerg klienta. Kapitat marki jest subiektywrocemn
klienta. To w jaki sposbbebizie postrzegana marka przez nabywcow zgated ich

indywidualnych odczé1 Kapitat utrzymania klienta sktadacsi klientéwswiadomie i

2 R.T. Rust, V.A. Zeithaml, K.N. Lemon, Driving Coster Equity. How customer lifetime value is reshapi
corporate strategy, The Free Press, New York 20088.
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powtarzalnie dokonagych zakupow, klientow powracajych oraz klientéw nowych
dokonujcych pierwszych zakupow. Kapitat utrzymania kliemtazna zweksza

poprzez programy lojaldoiowe oraz budowanie relacji z klientem.

Kapitat wartgci
dla klienta

Kapitat
klienta

Kapitat Kapitat
marki utrzymania

Rysunek 3. Elementy kapitatu klienta
Zrodio: R.T. Rust, V.A. Zeithaml, K.N. Lemon, DrigrCustomer Equity..., op.cit., s. 57.

Wartas¢ dla klienta mana postrzegatakze jako r@nice pomedzy wszystkimi
korzyéciami dostarczonymi przez produkt a wszystkimi kasia zwhzanymi z
nabyciem korz§ci zawartych w produkci® Warta¢ dla klienta podobnie definiuje
rowniez J. Horovitz, tzn. wart® rowna s¢ korzysci pomniejszone o koszty. Klienci
otrzymup wartas¢, jezeli korzysci otrzymywane dzki wyborowi lub ustudze
przekraczaj koszty ich uzyskania Im réznica jest wiksza, tym wiksza jest warté
dla klienta. J. Horovitz proponuje postrzeganietoéi dla klienta w zalenosci od
kontekstuswiadczenia ustugi. Mma wyr@ni¢ ustug: w kontaktach B2C (business-
to-customer) lub B2B (business-to-business). Ofaroes okrélonej wartgci dla
klienta uzalenione jest od rodzajéwiadczonych ustug.

Podsumowujc zaprezentowane definicje waito dla klienta mana dof¢ do
nastpujacych wnioskow. Wart&@ dla klienta jest peciem subiektywnym, poniewa
wartas¢ oferowana poprzez produkt veo by inaczej odbierana przez adych

klientow. To co stanowi gtébwn wartas¢ w produkcie jest uzammione od

%'D.1. Hawkins, R.J. Best, K.A. Coney, E.C. Koch,n8omer Behavior Building Marketing Strategy, McGrow
Hill, New York 2004, s. 11.
%1 J. Horowitz, Strategia obstugi klienta, PWE, Warsa 2006, s. 34.
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indywidualnych potrzeb konsumenta oraz sposobuzpegania kosztow zwrkanych z
nabyciem oraz zytkowaniem dobra. To jak postrzegana jest wirthha klienta przez
nabywe zalezy od sytuacji, w ktérej nabywany jest dany prodoky ustuga. Klient
moze inaczej postrzegauzyskane korzci oraz poniesione koszty, w zammsci od
zaistniatej sytuacji. Mizna uwzgédni¢ sytuacg materiala klienta, psychicza
fizyczna. W kazdej z tych sytuacji inaczej madpy¢ postrzegane korzgi oraz koszty
zwiazane z zakupem. Ponadto waétodla klienta jest kategari niemierzaln.
Podstaw pomiaru mae by satysfakcja klienta, ktora uwzglnia wartd¢
oczekiwam (subiektywn) oraz uzyskam jednalke subiektywne kryteria oceny
klienta uniemaliwia jednoznaczny pomiar. Opisywana kategoria ma charak
dynamiczny, tzn. to co stanowi waitodla nabywcy w danym produkcie (ustudze)
zmienia s¢ w czasie. Inne kryteria wado przyjmowane $ przy zakupie,
uzytkowaniu czy zakaczeniu uytkowania produktu. Dostarczane wadoproduktu
powinny by zatem skorelowane z cyklemycia produktu po stronie klienta.
Omawiajc warta¢ dla klienta nalgy rozr&ni¢ wartag¢ oczekiwam od wartdci
uzyskanej przez klienta. Waskto oczekiwana przez klienta jest to nackg
subiektywnie postrzeganych i oczekiwanych przezrikd korzyci i kosztow w
zwiazku z nabyciem i zytkowaniem produktu. Wargé uzyskai przez klienta naley
rozumi€ jako nadwyke subiektywnych korz§ci dostarczonych w nabytym
produkcie nad subiektywnymi kosztami, ktore Kligainiost w zwizku z nabyciem

danego produktt.

1.2.2. Czynniki determinujace wartosé¢ dla klienta

Wedlug B. Dobiegaty-Korony przedsiorstwo powinno zbudowawlasry i
niepowtarzala mapg wartasci dla klientéw. Budowa mapy wasa dla klientow
wymaga od przedsbiorstwa spojrzenia na oferowane produkty, ustugemspektywy
klienta oraz rozpoznania czynnikéw, ktére dla Kisetworz, warta¢*3. Zdefiniowanie
czynnikow tworacych warté¢ dla klienta oraz ich pomiar umowia zbudowanie

mapy wartdci dla klienta wraz z informagjna ile istotny jest dany czynnik dla

%2 M. Szymura-Tyc, Marketing we wspoétczesnych procksa, op.cit, s. 75.
% zarmdzanie wartécia klienta. Pomiar i strategie, red B. Dobiegata-KaroT. Doligalski, Poltext, Warszawa
2010, s. 27.
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nabywcy. Zbudowanie optymalnej mapy wadodla klienta przy jednoczesnym
odpowiednim sposobie komunikowania wado zapewnia pozyskanie oraz
utrzymanie klientow. Wedtug B. Dobiegaty-Korony hujgt mag wartcsci dla klienta

nalezy uwzgkdni¢ nastpujace wartdci>*

wartg¢ celu, ma zaspokeéi okreslona potrzele, kompleksowo rozwaza
problem klienta;

- wartas¢ formy, dotyczy cech produktu, takich jak: ksztadtylistyka, kolor,
wyposaenie, wygoda zytkowania;

- wartas¢ czasu to dogpnaici produktu ladz ustugi na rynku;

- wartag¢ miejsca, tworzona jest poprzez dostarczenie pridsukz miejsca
produkcji do miejsca najbardziej odpowiagagmu klientowi. Istota role
odgrywa sposob dystrybucji produktu, dogogthoraz tatwaéé zakupu;

- wartag¢ posiadania, zwgzana jest ze sposobem przenoszenia prawa do
posiadania produktu ze sprzedawcy na kagego. Mae by to zakup
Zwigzany z przeniesieniem prawa witastip a take prawem do zytkowania:
leasing, kredyt, najem, dzi@wa;

- wartas¢ komunikacji, polega na przekazaniu klientowi w yopalny sposob
informacji o firmie, miejscu i warunkach nabyciapgukcie;

- wartas¢ doswiadczeér z marky, polega na kreowaniu wizerunku marki, ktora
budzi zaufanie i pewrio wtasciwego wyboru produktu.

Budowanie wartéci dla klienta wymaga dostosowania, do @glaeej grupy
potencjalnych nabywcow odpowiedniej strategii mérgowej, ktora oprécz
zdefiniowania celéw do agjniecia (wprowadzenie nowego produktu, utrzymanie,
pozyskanie Kklientbw) powinna uwzglhia¢ instrumenty marketingu mix -
podstawowe czynniki twoaze wartd¢ dla klienta. Oferowanie waroi klientowi wg
koncepcji J.E. McCarthy’ego polega na stosowangtrinmentéw marketingu mix,
tzw. 4P: product (produkt), price (cena), promotigmomocija), place (miejsce), a
takze instrumentéw marketingu z punktu widzenia klieriav. 4C zaprezentowane
przez R. Lauterborn’a: customer solution (rag@inie dla klienta), customer cost

(koszt klienta), convenience (wygoda), communicaifkomunikacja). W przypadku

% B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Konkurowanidlenta e-marketingiem, Difin, Warszawa 2004, &. 1
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swiadczenia ustug natg uwzgkdni¢c dodatkowe 3 P: people (ludzie), physical
evidence (dowdd materialny), process (proces) e&paja B.H. Booms i M.J. Bitner.

Projektowanie wart@ dla klienta polega wt na odpowiedniej kompilacji
wspomnianych instrumentdw marketingu. Produkt paevin uwzgkdnia
odpowiedna jakos¢, marke, opakowanie, gwarangj ponadto produkt powinien by
dostosowany do docelowego segmentu klientow. Celpopwiednia do madiwosci
nabywcow oraz uwzgtiniapca maze, rabaty, warunki i terminy ptatéc. Promocja
jest strategi konkurowania na rynku i obejmuje ¢dzy innymi reklam, sprzeda
osobist, promocg sprzeday, public relations. Miejsce (dystrybucja) to daostnie
produktu do klienta w sposOb najbardziej mu odpdagey. Dystrybucja powinna
uwzgkdniat kanaty sprzedgy, transport, lokalizagj oraz pokrycie rynku. Z punktu
widzenia klienta produkt (ustuga) ma na celu rezaé problem klienta. P. Doyle
twierdzi, ze podstawowa zasada marketingu jest takaniézalenie od tego jaki
produkt jest oferowany klient i tak go nie chceielt chce bowiem rozwzania
swojego problenmtl. Jeeli przedsibiorstwo potrafi znate: rozwiazanie dla klienta,
potrafi speint jego oczekiwania, wtedy staje¢sbardziej konkurencyjne i buduje
przewa@ roznicujaca. Koszt jest dla Kklienta istotnym elementem podczas
podejmowania decyzji o zakupie. Okany jest on w pienidzu, utraconym czasie
poaswieconym na zdobycie informacji oraz zakupienie pradukosztem $ rowniez
utracone korz§ci. Wygoda nabycia jest ta& czynnikiem wartéci dla nabywcy.
Sposéb zakupu powinien dynazliwie najprostszy oraz przebiega krotkim czasie.
Ludzie swiadcz ustugi, stanowd wizerunek przedsbiorstwa, dlatego way jest
wiasciwy dobor pracownikéw. Dowdd materialny najepostrzegé jako otoczenie
zewretrzne przedsbiorstwa, do ktorego zaliczynazna mark, materiaty reklamowe,
wystréj budynku, itp.Swiadczenie ustug, sprzedaroduktu, wymaga okéonego
procesu, od zaoferowania ustugi po jej sprzedad coraz wgcej firm przywazuje
wage do optymalnego procesu oferowania ustug czy projgpkoduktow.

S. Gupta oraz D.R. Lehmann uwa@, ze przedsibiorstwo chac by
zorientowane na klienta powinno postrzegartas¢ dla klienta w dwoch kategoriach:

wartasci, ktéra przedstbiorstwo dostarcza klientowi oraz wadtq ktora klient

% p. Doyle, Marketing wartai, Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 84.
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dostarcza przedghiorstwu. Takie podégie wymaga stosowania ngstijacych analiz

i instrumentéw marketingtt 3C, STP, 4P. Analiza 3C opiegai st na zbadaniu:
klienta (customer), przediorstwa (company) oraz konkurencji (competiton),
umazliwia zrozumienie potrzeb klienta, ocemazliwosci przedstbiorstwa oraz sity i
stabdci konkurencji. Analiza STP, pozwala na segmertagnku (segmentation),
wybor rynku docelowego (targeting), pozycjonowaaferty (positioning). Ostatnim
elementem jest, klasyczna koncepcja marketingu4RixBazowanie na tradycyjnych
narzdziach marketingu jest poprawne, utiia dostarczenie klientowi padanych
przez niego wartei, jednake ma istota wad; dla przedsibiorstwa - nie uwzglnia
naktadow poniesionych na klienta. Dlatego przgalsrstwo zorientowane na klienta
oprocz tradycyjnych zasad marketingu powinno zwéaowag: na dwie strony
wartasci klienta, mianowicie: ,warté&, ktora firma dostarcza klientowi oraz waéto
ktora klient dostarcza firmie€”. Pierwsza og¢ polega na inwestowaniu
przedstbiorstwa, natomiast druga na zwrocie z inwestyjitakiej zalenosci mozna
doskonale wykorzysta wskanik ROE lub ROIl. Narzdzia tradycyjnej strategii

marketingowej przedstawia rysunek nr 4.

Klient (= Przedsibiorstwo [—n Konkurencja

!

:>[ Wybor rynku docelowego ::>[ Segmentgja ]

|

Produkt  K—} Cena R Promocja K——> Dystrybucja

N

[ Pozycjonowanie

J

Rysunek 4. Narzdzia tradycyjnej strategii marketingowe]
Zrodio: S. Gupta, D.R. Lehmann, Managing Customersn&estments..., op.cit., s. 42.

Wedlug S. Gupta oraz D.R. Lehmann’a orientacj&gsgbiorstwa na kliencie
sktada s z czterech gtéwnych etapdéw: identyfikacji celovzguis¢biorstwa wobec

klienta, zidentyfikowaniu czynnikow twagzych wartd¢ dla klienta, zaprojektowaniu

% 3. Gupta, D.R. Lehmann, Managing Customers Asstmvents. The strategic value of customers in thg lo
run, Wharton School Publishing, Upper Saddle RR@96, s. 42.
¥ Tanve, s. 42.
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programéw marketingowych, wyboru odpowiedniej metodii do pomiaru warti
klienta®®, Gléwne etapy orientacji przedbiorstwa na kliencie zaprezentowane

zostaty na rysunku nr 5.

Cele przedsbiorstwa

U

Wartasé dla klientéw

U

Projektowanie programow
marketingowych

U

Pomiar wartéci klientéw

Rysunek 5. Cztery kroki bazujce na planowaniu zorientowanym na kliencie
Zrodio: S. Gupta, D.R. Lehmann, Managing Customexr$nfestments..., op.cit., s. 110.

W pierwszym etapie przed@iorstwo musi odpowiedziena pytanie, jakie cele
ma wobec Klienta. Drugi etap polega na identyfikazynnikow tworacych wartd¢
dla klienta. Autorzy ksizki ,Managing Customers as Invetments” podkag, iz
niezalenie od tego, jakie zalenia strategiczne wobec klienta przyjmie
przedstbiorstwo niezmiernie istotne jest zrozumienie, gakivart@gci powinien
dostarczé produkt klientowi, a doktadnie co stanowiodio wartgci dla klienta.
Mozna wyr&ni¢ trzy elementy tworace wart@¢ dla klienta: warté¢ ekonomicza,
wartas¢ funkcjonalr oraz warté¢ psychologicza (rysunek nr 6). Wartg klienta, a
tym samym wart& dla klienta zalgy od oferowanych korzgi oraz kosztow

zwiazanych z nabyciem produktu.

% Tame, s. 110.

24



Psychologiczn

Wartas¢ dla klienta

Ekonomiczn Funkcjonaln

Rysunek 6.Zrodta wartosci dla klienta
Zrodio: S. Gupta, D.R. Lehmann, Managing Customex$nfestments..., op.cit., s. 116.

Etap trzeci polega na zaprojektowaniu programu Btargowego
uwzgkdniajacego zataenia tradycyjnego marketingu w taki sposob abycks#y¢
wartas¢ dla klienta wedtug koncepcji marketingu mix. S.p&uoraz D.R. Lehmann
uwazaja, iz skupianie s na obnzaniu ceny po to aby zekszy wartc¢ dla klienta w
dilugim okresie czasu jest zgubne dla przgasrstwa. Przeprowadzone badania
potwierdzag, ze skupianie gina obntaniu ceny, ktdre ma wywatavzrost sprzedsy
W rzeczywistgci przyczynia s do zmniejszenia wargoi marki, lojalngci klientow
oraz zwekszenia ich wradiwosci na cer. Obnizanie ceny mge przyczynt sic do
pozyskania klientow jednak w diszej perspektywie przektada sia spadek wartai
klienta dla przedsbiorstwa. Optymalna oferta wymaga balansowaniadny
wartascia dla klienta a warteia klienta dla przedsbiorstwa. Ostatni czwarty etap
polega na doborze wdeiwej metody staacej do pomiaru wartmi klienta dla
przedsgbiorstwa.

Wartas¢ dla klienta to korz§ci, ktére przedsbiorstwo oferuje poprzez
produkty, aby zapewailojalnos¢ i satysfakag klientéw. R.S. Kaplan oraz D.P. Norton
akcentuy, ze to widnie korzyéci, ktore odnosi klient s kluczowe dla zrozumienia
czynnikbw majcych wptyw na realizagjceléw dotyczcych pozyskania, utrzymania
oraz satysfakcji klienta, a taé& udziatu w rynku. Wyrini¢ mazna pewne wspolne

atrybuty determinuce wartd¢ dla klienta, wspolne dla wszystkich przethéorstw,
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ktére s wykorzystane w strategicznej karcie wynikBwatrybuty produktu, relacje z
klientem, wizerunek i reputacja. PropozycR.S. Kaplana oraz D.P. Nortona

prezentuje rysunek nr 7.

Wartaosé Atrybuty produktu + Wizerunek + Relacje z klientem
= (ustugi)
Funkcjonalné¢ Jaka¢ Cena Czas

Rysunek 7. Wartas¢ oferowana klientowi

Zrodio: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna kavieikow. Jak przelpy¢ strategt na dziatanie,
PWN, Warszawa 2001, s. 80.

Atrybuty produktu najoczciej dotyca: funkcjonalndci, ceny, jakéci, czasu.
Relacje z klientem wspottworzy otoczenie zewmne przedsbiorstwa oraz
wewretrzne. Otoczenie zewtrzne przedsbiorstwa to mgdzy innymi dostawcy
produktu. Otoczenie wewitrzne wspottworz pracownicy, ich wiedza, poziom
obstugi. Na relacje z klientem ma wptyw wizualny glad przedsibiorstwa, jego
lokalizacja, dosfpnas¢ produktu, wraenia z zakupu oraz warunki zakupu. Wizerunek
I reputacja, a zatem marka, najedo czynnikbw niematerialnych przeelsiorstwa.
Przedstbiorstwo winno kreowa taki obraz przedsbiorstwa aby bytlo ono
postrzegane przez klienta jako instytucja, ktorepzma zaufa, a tym samym
oczekiw& produktow najwyszej jakdci. Stworzenie niepowtarzalnego,
wyrézniajacego s¢ wizerunku przedsbiorstwa powoduje,zi klient postrzega zakup
produktu jako wart& sama w sobie, przéwiadczenie,ze zakup wiénie tego
produktu, tej marki dostarczy mu ekisze zadowolenie, satysfakcjR.S Kaplan
podkr&la znaczenie oferowania klientom wi§jowych wartdci w kontekcie strategii
organizacji. Wyrani¢ mazna trzy strategie mage wptywa na uzyskanie przewagi
réznicujacej, a tym samym popravoferowanej wartci dla klientd®:

- strategie niskiego kosztu,

%' R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta w§mikJak przetay¢ strategt na dziatanie, PWN, Warszawa
2001, s. 79.

4’ ®[R]ewolucja Balanced Scorecard: Budowanie orgagjizskupionej na strategii, materialy na konfejenc
IIR, 9 lutego 2005, za: Metody wyceny spotki. Petdgpwa klienta i inwestora, red. M. Panfil, A. Simkski,
Poltext, Warszawa 2006, s. 64.
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strategie przywodztwa produktowego,
strategie cakxiowych rozwazan dla klienta.

Narzdziem umaliwiajacym wprowadzenie zmian dotygz/ch tworzenia i

oferowania wartéci dla klienta oraz ich ocermoze by strategiczna karta wynikow

(balanced scorecard). Z perspektywy wgntalla klienta strategiczna karta wynikow

umazliwia przedsgbiorstwu uzyskanie odpowiedzi na nasijace pytania™

jak przedsibiorstwo ma wygldat w oczach klientow aby zrealizowawop
wizje,

jaka wartas¢ oferowa klientom dzf i w przyszigci,

kto jest klientem obecnie i docelowo,

jak utrzyma& dotychczasowych klientow, pozyski&vanowych, odzyskiwa
utraconych,

jak zwigksz& sprzeda dodatkov,

jaka wybrat stratege marketingowy aby osigna¢ zamierzone cele.

W analizie czynnikow tworgych wartdci dla klienta warto uwzgtini¢ piec¢

pozioméw produktu. Kaly poziom produktu zwksza warté¢ dla klienta, a

wszystkie pi¢ pozioméw tworz hierarch¢ wartcici dla klienta (rysunek nr 8

Produkt potencjalny

Produkt ulepszony

Produkt oczekiwany

Produkt w formie podstawowej

Podstawowa korzy

Rysunek 8. P¢¢ pozioméw produktu
Zrodto: Ph. Kotler, Marketing..., op.cit., s. 410.

“1 Metody wyceny spétki. Perspektywa klienta i inveeat red. M. Panfil, A. Szablewski, Poltext, Warsaa
2006, s. 63.
“2ph. Kotler, Marketing..., op.cit., s. 409.
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Nowoczesny produkt luBwiadczona ustuga ma uwzghiaé podstawow
korzys¢, ktéra uzyskuje klient w zwizku z zakupem produktu. Podstawowa keéézy
rozwigzuje problem klienta, zaspakaja jego potezedwiazamy z zakupem (istota
produktu). Drugi poziom stanowi produkt w formie dstawowej, okrdany jako
produkt rzeczywisty, ktoéry obejmuje wszystkie dar@h, elementy materialne,
swiadczcy ustug personel, okoliczriei (czas, miejsce) realizowania i cechy ustugi,
ktore g niezlzdne g do tego, by klient mogt dwiadczy podstawowych korzgi
wynikajacych z danego produktu, i ktére mu oferowane jako zasadnicza usftiga
Kolejnym poziomem jest produkt oczekiwany, ktoryeera zbior cech i warunkéw
oczekiwanych przez klientéw. Produkt oczekiwanyamaw rownie poszerzonym jest
zestawem elementow, ktore nig siezlzdne doswiadczenia ustugi lub oferowania
produktu. Produkt ulepszony przekracza oczekiwddianta, zawiera dodatkowe
korzysci produktu, wyra@niajace produkt na tle konkurencji. Produkt potencjalny
przekracza oczekiwania nabywcy, zawiera ulepszema&x przeksztalcenia, ktore
mog obja¢ w przyszidci produkt. Przedsbiorstwo chgc osagna¢ przewag nad
konkurency powinno oferow& produkt ulepszony oraz produkt potencjalny.
Odpowiednia kombinacja watci dostarczanych klientom jest podstawukcesu
firmy, poniewa umazliwia skuteczniejsze konkurowanie na rynku, przycayse do
rozwoju przedsibiorstwa, lojalnéci i rentowndci klienta. Obecnie firmy nie
konkurup produktami lecz wartiami oferowanymi klientom, &cislej pakietami
korzysci dla klient&”.

W oferowaniu wartéci dla klienta istota role odgrywa marketingowa
koncepcja produktu. Wedtug Ph. Kotlera produktest @wszystko, co me zostéa
zaoferowane na rynku w celu zaspokojenia jakpejtrzeby. Produktem dostarczanym
klientowi maze by: dobro fizyczne, ustuga, pomyst, pzgeia, wydarzenia, osoba,
miejsce, organizacja oraz informacja. Produktynaopodzielt na trzy grupy, wedtug
kryterium trwaldci i materialnéci®. Pierwsza grupa to dobra nietrwate - dobra
materialne, ktére zywaja siec po jednym i kilkukrotnym gyciu. S to dobra szybko

konsumowane, ¢sto nabywane, fatwo degine. Drug grupe stanowa dobra trwate -

43 A. Czubata, A. Jonas, T. Smale).W. Wiktor, Marketing ustug, Oficyna Ekonomicziaakéw 2006, s. 91.
“4 B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Konkurowanidlgenta e-marketingiem..., op.cit., s. 16.
“5 Ph. Kotler, Marketing..., op.cit, s. 413.
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dobra materialne, ktére moa wywaé wielokrotnie. Dobra te charakteryzupie
WyzSzZa mara, szerszym zakresem gwarancji oraz zwykle b&zmumb sprzedaa.
Ostatny grupe stanowi ustugi - produkty niematerialne, niepodzielne, enme,
krotkotrwate. Ustugi wymagajkontroli jakasci w procesie icwiadczenia.

P. Doyle uwaa, ze produktem jest wszystko, co jest przeznaczone do
zaspokojenia wszelkiego rodzaju potrzeb konsumenineduktem mie by takze
wzajemne powizanie r@énych typéw produktt?. Wedtug P. Doyle’a wartg oferty
handlowej firmy jest wprost proporcjonalna doatnwosci rozwiazywania problemow
lub zaspokojenia potrzeb w opinii klientow. Potrgeddmnsumentow mma podziek
na podstawowe oraz potencjalne. Potrzeba podstaw@waaspokai gtowmg potrzele
klienta. Potrzeba potencjalna to ostateczny celskorenta, potrzebte nalery
wykreowa& oferupc produkt na poziome produktu potencjalnego, ktdagpokoi
wszelkie lub potencjalne potrzeby konsumenta. Kgdaski uwaa, ze ustug
mozna nazwa produktem ustugowym. Produktem ustugowym stagedsipiero taka
ustuga, ktora stwarza mlovos$¢ wyboru takiej kombinacji tworcych dany produkt
elementéw, i powsté moze jedna, swoista wika korzyci dla ustugobiorcy.
Wedlug wspomnianego autora ustuga stajgpspduktem, jeeli: trafia precyzyjnie w
potrzele konkretnego nabywcy, jest umieszczona w przgamegj ofercie, daje si
wyrozni¢ i zidentyfikowa, sytuuje s odpowiednio w stosunku do ustugi konkurenciji.

Marketing ma za zadanie twokzyvartcsci (uzyteczndgci), ktére polegaj na
zaspokojeniu ludzkich potrzeb, czy rozmywaniu ich probleméw. Wargoiami s
czynndaci, za ktére nabywcy claczaptact. Jeeli wartcci te g dla klienta istotne i
klient sktonny jest za nie wetej zaptadi firma jest bardziej rentowna, pod warunkiem,
ze wytworzone przez fgiwartcci sa wicksze ni koszt wytworzenia tych wargoi®.
Tworzenie wartéci dla klienta jest konsekwengcpachodzcych zmian w marketingu i
sprzeday, ktére przekiladajsic na sposéb konkurowania. Waitadla klienta mana
nazwa filozofia proponowania wartei docelowemu klientowi. Wdtenie koncepcji

wartcsci dla klienta wymaga prz&jia od podziatow na linie produktowe i oddziaty

“°p. Doyle, Marketing wartai..., op.cit., s. 237.
7K. Rogozhski, Nowy marketing ustug, Akademia Ekonomicznaziin, 1998, s. 53.
“8 B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Konkurowanidlgenta e-marketingiem..., op.cit., s. 16.
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geograficzne do struktur zorientowanych na klighté/skazane jest zatem dokonanie
segmentacji rynku za pompkryterium wartdci dla klienta oraz wartei klienta.
Wdrazanie metody wartzi dla klienta mae obejmowa™
- oferowanie wgcej niz jednego produktu lub ustugi,
- obnizanie ceny, udzielanie rabatéw,
- dawanie gwarancji petnego zadowolenia,
- analizowanie kim jest klient,
- stosowanie pomiarow opinii klientow, ankiet, nziemie satysfakcji klienta,
- tworzenie z klientem relacji przy udziale systew©RM,
- tworzenie programéw lojaldoiowych,
- dostosowanie warfoi dla klienta ze wzgdu na wartéc klienta,
- zaradzanie reklamacjami.
Wdrozenie koncepcji warkmi dla klienta jest istotne dla przeelsiorstwa z
nastpujacych powodow™
- umazliwia ukierunkowanie uwagi przeddiorstwa na zaspokojenie potrzeb
klienta,
- pozwala analizow@a koszty oferowanych ustug, produktéw, z jednoczesny
dostosowaniem cen do potrzeb klientow,
- zmusza do oferowania coraz nowych, udoskonalonyptoduktow
uwzgkdniajacych czynniki tworace wartd¢ dla klienta,
- pozwala na zidentyfikowanie czynnikow twaecgch wartd¢ dla klienta, co
pozwala osigna¢ przewag konkurencyja.
Tworzac wartg¢ dla klienta, w przypadku ustug, naje uwzgkdni¢ piec¢
najwazniejszych czynnikows:
- niezawodn&é, dotyczy medzy innymi dotrzymania terminuswiadczenia
ustugi wraz z zachowaniem odpowiedniej j&kp
- zaufanie, a zatem kompetencje pracownika, grasézn

- czynniki namacalne, to wypasanie, wyghd pracownikéw, lokalizacja firmy,

497, Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody gdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 89.
*° Tanve, s. 90.

>l Tamze, s. 91.

*2Tanve, s. 111.
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- empatia, wyraana jest poprzez e¢b udzielenia klientowi pomocy w
rozwigzaniu jego problemu, pwiecanie mu odpowiedniej uwagi,

- szybkd¢ reagowania, czyli sprawi® dziatania, ustuga powinna by
wykonana sprawnie, bez anych czynnikbw zaburzgych proces
swiadczenia ustugi.

Wspoiczénie wart@é dla klienta sktada siz czterech poziomow wadd:
podstawowej, dodatkowej, poszerzonej o obshidjenta, opartej na relacjath
Wartas¢ podstawowa dotyczy gtownie ceny produktu, za &kidrent nabyt produkt,
na tym poziomie wartei jest to gtowne narzizie konkurencji. Kolejny poziom
stanowi warté¢ dodatkowa, zawiera dodatkowe kafely ktore dostarczoneas
klientowi na przyktad ustugi komplementarne, przedhie gwarancji, opakowanie.
Poniewa nie ma maliwosci nieustannego konkurowania egnrywalizowanie o
klienta poprzez oferowanie waftw dodatkowych jest najezciej spotykane w
praktyce gospodarczej. Trzeci poziom wéactstanowi warté¢ poszerzona o obsteg
klienta, do ktorej mana zaliczy ustugi poprzedzage, towarzysgce oraz nagpujace
po sprzeday. Wspomniana warté dotyczy projektowania, doradztwa, obstugi
logistycznej, serwisowej. Ostatni poziom stanowirte oparta na relacjach, ktpr
tworza: marka, wizerunek oraz reputacja przebgrstwa, relacje z klientami.

Do gtownych przyczyn utrudniggych analiz wartcsci dla klienta zalicz§
mozna nieumiggtnie mierzenie i analizowanie czynnikéw twacych wartéé¢ dla
klienta. Dotyczy to miydzy innymi: braku prowadzenia badamarketingowych
dotycacych oczekiwa Kklientow oraz zadowolenia zewiadczonych ustug.
Odpowiednie zdefiniowanie wadd dla klienta, nie musi koniecznie gwarantéwa
sukcesu przeddbiorstwa. Odniesienie sukcesu jest, bowiem uzad®me od sposobu
przeksztatcenia zdefiniowanej waito w codzienne kontakty z klientem, poniewa
one umaliwiaja wyrazanie oraz postrzeganie wata Analiza czynnikow
tworzacych warté¢ dla klienta mae przebiegaw trzech etapach Pierwszym jest
skupianie s na atrybucie - ulepszaniu kokry. Nalezy rozwija¢ kilka

najistotniejszych cech produktu lub ustugi, ktorapewni oferowania korz§ci

*3 M. Szymura-Tyc, Marketing we wspélczesnych prochsa, op.cit., s. 79.
** J. Horowitz, Strategia obstugi klienta..., op.cit. 35.
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przekraczajcych przygty standard. Drugim elementem jest rozszerzani@ykor -
tworzenie rozwizan. Podejcie do polega na dostarczeniu dodatkowych ustug,
podczas korzystania z gtéwnej ustugi, produktu.e€mn elementem jest tworzenie
wartasci poprzez dodatkowe korggi, mapce na celu uzupetnienie czynnikow
wymiernych o niewymierne i wzbogacenie ustugi agkkie aspekty. Dziki czemu
przechodzi s od rozwizania do pozytywnego dwiadczenid. Proces dostarczania
wartasci klientowi polega na zidentyfikowania kokxy, odpowiadacych okrélonej
potrzebie danego segmentu rynku oraz zidentyfikamv&onsztow, ktore klient musi
ponies¢ w zwiazku z zakupem produktu. Oferowanie waciodla klienta nie
wystarczy aby osgna¢ przewag konkurencyja oraz zaspokoi potrzeby klienta.
Istotny jest pomiar oferowanej waétn, a zatem odpowiedzi na giébwne pytanie czy
oferowana wart& rzeczywscie spetnia wymagania klienta. Poaji zaprezentowano
techniki pomiaru wartei dla klienta®:

- jako narzdzie do pomiaru oferowanej wafth moze poshiy¢ analiza trade-
off, ktéra umaliwia Klientowi okrelenie, jakie preferuje kombinacje
wiasciwosci produktu oraz nadanie im skali istofop

- jakosciowe wywiady przeprowadzone z obecnymi lub potaingmi klientami
wraz z analiz reklamacji sktadanych przez Kklientow moglostarczy
informacji jakiego produktu klienci poszulyljjakich zamian nalsy dokona
w ofercie,

- analiza wraliwosci, polega na wspoipracy osoby odpowiedzialnej @awbj
produktu z kluczowymi klientami mggej na celu zbadanie poziomu wzrostu
oczekiwa, przy jednoczesnym uwzglnieniu efektu cenowego.

W celu zidentyfikowania czynnikow twageych wartd¢ dla klienta nalgy opracowa
odpowiednie strategie gromadzenia informacji o rikkeh, do ktorych zaliczy
mozna’”:

- obserwacja klientow w punkcie sprzega badania w grupach celowych
(Jjednorazowe badania w celowo wybranych grupach),

- badania panelowe konsumentéw (spotkania w doktadkr&lonych grupach,

°° Tanve, s. 39.
*® Tanve, s. 67.
" K. Mazurek-topadiska, Orientacja na klienta w przegsibrstwie, PWE, Warszawa 2002, s. 27.
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ktore pozwala na cagtos¢ rejestrowania opinii na temat zjawisk rynkowych),
- indywidualne spotkania z klientami, badania atdie wsrod klientow,
sondae wsrod klientéw za pérednictwem poczty i telefonu, wizyty u klientow

I obserwacje gytkowania produktu, infolinia dla klienta.

Wartas¢ dla klienta jest kategari ktéra powinna podledga zarzdzaniu.
Poprzez zamgzanie wartécia dla klienta nalgy rozumie€ proces zargczy i
spoteczny umdiwiajacy dokonywanie wzajemnie Kkorzystnej wymiany ¢dany
klientem a przedsbiorstwem i pozostatymi uczestnikami danego systémbusieci
wartaici®®. Proces zarglzania wartécia dla klienta sktada si z: definiowania,

ksztattowania, komunikowania oraz oferowania wanitdla klienta (rysunek nr &}

Definiowanie | —p| Ksztattowanie —p Komunikowanie —p| Oferowanie
wartasci wartasci wartasci wartasci

Rysunek 9. Zaradzanie wartcécig dla klienta
Zrodio: M. Szymura-Tyc, Marketing we wspéiczesnycbgesach..., op.cit., s. 91.

Definiowanie wartéci dla klienta polega na oldleniu przez przedsbiorstwo
klientow oraz wartéci, ktére chce zaoferowgpotencjalnym nabywcom. Istotne jest
aby przedsibiorstwo orientowato si jakie potrzeby klienta natg zaspokai lub
wykreowa&. Kolejnym etapem jest ksztaltowanie wadio polegajce na
koordynowaniu oraz optymalizacji dziatawiazanych z oferowanym produktemdi
ustuga. Komunikowanie warti polega mgdzy innymi na informowaniu klientow o
oferowanej wart€ci. Zastosowanie promocji, ma na celu stworzenipoadedniego
wizerunku oferowanych débr. Ostatni etap tworzem#@taosci dla klienta obejmuje
oferowanie wartéci docelowym klientom, poprzez wyboér odpowiednican&tow
dystrybucji, sprzedey oraz obstugi klienta. Kale przedsibiorstwo powinno budowa
taki zestaw wartei, aby nie tylko zaspokoéipotrzeby klientow, ale teke wyr&zniaé
si¢ na tle firm konkurencyjnycfi

Oferowanie wartéci dla klienta wymaga zmiany réignia w organizaciji.

8 M. Szymura-Tyc, Marketing we wspélczesnych prochsa, op.cit., s. 90.
% Tanve, s. 90.

g, Dobiegata-Korona, Waré klienta czy warté& dla klienta ?, Kwartalnik nauk o przegsiorstwie 2006,
nri.,s. 32.
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Podstawowym warunkiem jest zorientowanie organizagiklienta a nie na produkt i
sprzeda - jest to take warunkiem koniecznym w przypadku szacowania weairto
klienta. Orientacja produktowa, sprzedawa w krotkiej perspektywie nie przyniéc
dla przedsibiorstwa korzyci dotyczce wzrostu sprzedg czy udzialu w rynku.
Jednake w dtugim okresie czasu zorientowanie produkcygpezedaowe polegajce
na oferowaniu produktow bez uwzdhienia gtosu klienta (voice of the customer)
przyniesie odwrotne skutki. Przeelsiorstwo, ktére stosuje orientacprodukcyjr,
sprzedaowa w dilugim okresie czasu me pozyskiwa klientow, gtdwnie poprzez
obnizanie ceny - co powoduje oliehie zyskowngci oraz wartéci dla akcjonariuszy.
Konsekwengj bedzie efekt inny i oczekiwano, a mianowicie spadek tnarudziatu
w rynku. Charakterystyczny dla gkiszcci brarz nadmiar zdolnéci wytworczych
oraz silna konkurencja powoduyjze klienci mag optymalne méliwosci wyboru,
dlatego przedsbiorstwa stosuce koncepg o charakterze produkcyjnym,
sprzedaowym mog jedynie konkurow& poprzez obmianie cen§'. Oferowanie
wysokiej wartdci dla klienta wymaga tworzenia przewagimicujacej, ktéra musi
uwzgkdnia¢ zaspokajanie potrzeb klientow. Przebtgrstwo musi bowiem mie
mozliwos¢ przedstawienia klientom takiej wasétd, ktora lgdzie odpowiada
potrzebom klientéw lepiej i propozycja konkurend&i. Tworzenie przewagi
konkurencyjnej wedlug P. Doyle’'a jest niedne 2z dwdch powodow:
marketingowego oraz finansowego. Bugujprzewag roznicujaca nalezy udzieli
odpowiedzi na dwa zasadnicze pytania: czego oczddienci oraz jaka jest strategia
konkurencji. Uzyskanie odpowiedzi na postawioneapig umaliwi przeprowadzenie
analizy wartéci oraz analizy konkurencji. Analiza waéth dotyczy zdefiniowania
kim s3 nasi klienci, jakie gich potrzeby, jak funkcjonaj podejmuj decyzje. Analiza
konkurencji winna uwzgldniat ustalenie kto jest naszym konkurentem, z kim ¢nog
konkurowa w najblizszej przysztéci, jakie s strategie konkurencji, jakie wygtuja
szanse i okazje. Uzyskanie przewagrniGujacej stworzy model funkcjonowania
dziatalngci oprocz oferowania wigzej wartéci klientowi niz  konkurencja,

przedsgbiorstwo uzyska dodatkawznaczm przewag, swoiste know-how, ktérym

®1 p_Doyle, Marketing wartai..., op.cit., s. 89.
®2 Tanve, s. 91.
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jest przewaga edicujaca’®. Tworzenie przewagi edicujacej prezentuje rysunek nr
10.

Przewaga rinicujaca

Czego oczekujklienci?

Jakie g strategie
konkurenc;ji?

v

v

Analiza wartdci

Analiza konkurenciji

v

Kim sa nasi klienci?
Jakie g ich potrzeby?
Jak funkcjonuj?

W jaki sposébpodejmug
decyzje?

v

Kim sa nasi obecni
konkurenci?
Z kim bedziemy
konkurowa jutro?
Jak strategie
konkurenc;ji?

Jakie mamy szanse?

Model funkcjonowania
dziatalndgci

Rysunek 10. Tworzenie przewagi rénicujacej
Zrédio: P. Doyle, Marketing wartai..., op.cit., s. 91.

Przewaga rinicujaca jest postrzeganprzez klientdw rénica wartasci, ktéra
powoduje, ze docelowi klienci danej firmy wybierajsparéd innych jej ofert®™.
Poniewa dla kadego klienta wart& maoze oznacz& co innego, dlatego propozycj
rynku docelowego oraz docelowego klienta.

wartasci nalezy uzaleni¢ od

Dokonywanie wyboru oferowanej wafto jest okrélane mianem strategii

pozycjonowania rynku. Wedlug P. Doyle strategia yeganowania jest wyborem
klientow docelowych, oki&ajacym obszar walki konkurencyjnej oraz dobor
przestania wart@i determinujcego sposéb konkurowania danej firmy na ryfiku
Nalezy zauwaye¢, iz cechy charakterystycznprocesu zargdzania wartécia dla
klienta jest toze zaczyna sion od klienta i kaczy skt na kliencie. Proces zaidzania

wartascia dla nabywcy nie mae by rozpatrywany w sposob samodzielny, bez

& Tanve, s. 91.
% Tame, s. 91.
% Tame, s. 92.
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powiazania z procesami zachagymi w firmie®®. R.S. Kaplan oraz D.P. Norton
wyrézniaja cztery procesy zagdzania klienterfy:

- wybor klientow: poprzez identyfikagj atrakcyjndci klientow wedtug
segmentow; okidenie propozycji wartéci dla poszczegolnych segmentow
wraz z dobras odpowiednio ofed marek,

- pozyskanie klientow: dzki wtasciwej komunikaciji i informacji skierowanej na
rynek,

- odzyskiwanie klientow: poprzez podwszanie jakéci oferowanych wyrobow i
ustug oraz zapewnienie wysokiego poziomu satysif&kentow,

- wzmacnianie relacji z klientami, @i ich znajomdci, budowanie trwatych
wiezi z nimi i zwkkszania udziatu w poszczegolnych segmentach kkento
Wspéiczénie zaradzanie wartécia dla klienta ma dla przedsiiorstwa

znaczenie strategiczne. @gpna sukces te firmy, ktore skupna potrzebach klientéw.
Wedtug J. Brilman'’a opieranie strategii i rozwojuz@dsgbiorstwa na tworzeniu
wartdici dla klienta jest uzasadnione z trzech powoddwumaliwienia
ukierunkowania calego przedbsiorstwa na satysfakcjonowanie klienta z
jednoczesnym uwzegtinieniem obnienia kosztow; dostrzeganie potrzeb tych grup
Klientow, ktorzy § zainteresowani gtdwnie cgnzmusza do wykreowania nowych
produktéw, ktore zwikszap wartas¢ dla klienta. Poprawne wykorzystanie wadio
dla klienta oraz pomiar waio klienta wymaga rachunku kosztéw, ktory utini
doktadne oszacowanie poniesionych naktadowazaviych z produktem oraz klientem
(rachunek kosztow dziaiq Wazna role podczas projektowania wast dla klienta
odgrywa& bedzie odpowiedni rachunek kosztéw, ktéry pozwoli enié koszt
wytworzonej wartéci dla Kklienta. Przewag konkurencyja zdobywaj te
przedsgbiorstwa, ktére dostarczaywiecej wartdgci dla klienta, tworz i dostarczaj te
wartags¢ albo po niszym koszcie, albo w sposob, ktéry przyczynia do ich
zrGznicowania.

Zdaniem P. Doyle’a wartgia dla klienta nalgy zaradza poprzez

% M. Capiga, Kapitat klienta banku. Wybrane aspeltyzmdzania i oceny, Twigger, Warszawa 2005, s. 103.
7 ®[R]ewolucja Balanced Scorecard: Budowanie orgagjizskupionej na strategii, materialy na konfejenc
IIR, 9 lutego 2005, za: Metody wyceny spoiki..., ap,s. 67.

%8 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje..., op.cit., s.. 114
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marketingowe podégie do tworzenia warksi. Gtownym narzdziem, ktorego
zadaniem jest budowanie waitodla klienta jest marketing, ktory ma przyczysie

do wzrostu wartéci dla klienta poprzez oferowany produkt. P. Doylpatruje
szczegOla role marketingu w formutowaniu strategii doboru rentgwim klientow,
budowaniu z nimi relacji oraz tworzeniu przewagizmg@ujacej. Marketing jest
postrzegany jako proces zaglzzy ukierunkowany na maksymalizagwrotow dla
udzialowcow poprzez wdzanie strategii magych na celu budowanie opartych na
zaufaniu relacji z wartziowymi klientami oraz tworzeniu przewagizricujacef”.
Relacje naley budow& z klientami wartéciowymi a tym samym lojalnymi,
poniewa tylko ta grupa przyczynia ¢ido tworzenie wysokiej wargoi dla
akcjonariuszy (wart@ dla firmy). Marketingowe podggie do tworzenia wartgi dla
klienta z punktu widzenia przedbiorstwa jest zawarte w trzech zasadach: werto
potrzebie, relacj’. Zasada wartmi zaktada,ze klient wybierze zawsze oferte;
firmy, ktéra w jego mniemaniu dostarczy mu napazs wartas¢. Klient nie zakupuje
produktu tylko po to aby go mie celem zakupu jest zaspokojenie potrzeby
niezalenie od czynnika, ktoryajwywotat. Potrzeba mi@ mie charakter emocjonalny
lub ekonomiczny, csto wystpuja obydwie potrzeby réwnocgeie. Klient wybierze
zatem taki produkt, ktory w jego odczuciu zaspgkgp potrzeby w sposob lepszy: ni
konkurencja. Ostatnia zasada - relacje - polegpregwiadczeniu przedsbiorstwa,
ze bardziej korzystne hjednorazowa obstuga klientow jest budowanie z mataciji,
ktére doprowadg do powstania zaufania i lojalém klientow. Zdaniem P. Doyle’a
aby oferowa klientom wyptkowa wartgs¢, nalery przede wszystkim zrozunéidch
potrzeby’. Klient wykazuje zainteresowanie w momencie, gdywiaze Sk jego
problem, zaspokoi jego potrzgbistota wartéci dla klienta oparta jest na wiedzy, a
nie produkcie. Wiedza ma na celu zidentyfikowanietrzeb oraz sposobéw
rozwigzania probleméw klientow. Produkt nzye wylacznie postrzega jako
instrument majcy na celu zaspokojenie potrzeby, rozzeinie problemu. P. Doyle
uwaza, ze we wspotczesnych realiach dostarczanie Weirttia klienta zwazane jest z

wiedz, nie z produktem.

%9 P. Doyle, Marketing wartai..., op.cit., s. 84.
" Tamze, s. 85.
" Tamze, s. 85.
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Marketing oparty na warggiach polega na opracowywaniu rozman, ktérych
celem jest umdiwienie klientom podnoszenia efektywdmd prowadzonej
dziatalngci. Wspoiczesne podgie w marketingu warkei polega na
przeprowadzaniu znacznych transakcji z niewgiglkup klientéw, a odchodzi siod
niskowartgciowych transakcji z dia liczba klientow, dzeki temu mana przeznaczy
wigkszag¢ zasoboOw przedsbiorstwa do zaspokojenia indywidualnych potrzeb
wybranych klientéW”. Poza tym przedshiorstwo wspélpracyfp z wybram grup
klientow buduje relacje oparte na dostarczaniu a¥art Zdaniem P. Doyle’a
wigksza¢ przedsgbiorstw nie oferuje jakiejkolwiek warfoi, a jedynie prowadzi
sprzeda swoich produktow. Przeddiiorstwo zorientowane jest na produkcie a nie na
kliencie. Wedtug K. Mazurek-topatskiej orientacja na klienta oznaéza

- gotowad¢ 1 umiegtnos¢ stuchania klientbw oraz uzyskiwania od nich
informacji,

- kreowanie misji firmy na podstawie wastoistotnych dla klienta,

- ksztaltowanie oferty rynkowej w dostosowaniu damkterystyk segmentow
rynku,

- koncentracji na takiej wartoi jak jest paadana przez klienta,

- budowanie relacji z klientami, w tym zwlaszczklientami kluczowymi,

- zapewnienie udziatu wszystkich pracownikédw w kvaaiu rosipcych wartdci
dla klienta,

- tworzenie w przedsbiorstwach stiab prokonsumenckich,

- systematyczne mierzenie poziomu jsdiaswiadczonych ustug oraz poziomu
satysfakciji klientow.

Orientacja na klienta nie by mniej ryzykowna dla przeddiorstwa ni
orientacja produktowa. Niektore przegdsorstwa skupiaj sie wylacznie na
dochodowéci produktéw nie uwzgdniajpc wartgci klienta, co doprowadza
przedsgbiorstwa w diugim okresie czasu (mimo pozornychkaysw krotkim okresie
czasu) do skutkéw wcz odwrotnych. Autorzy ksiki ,Driving Customer Equity ” to

podegcie okrdlaja mianem ,spiralasmierci zyskownéci produktu” (the profitable

” Tanve, s. 104.
3 K. Mazurek-topadiska, Orientacja na klienta w przegsibrstwie..., op.cit., s. 18.
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product death spirdfl) Decyzje, ktére wydaj sic stuszne w krétkim horyzoncie w
rzeczywistdci sa bledne. Ostatecznym weryfikatorem j&kg danej, konkretnej
ustugi jest zawsze nabywca, czyli musi apgt w marketingu ustug, tak jak w catym
marketingu orientacja na klierfta K. Mazurek-topadika uwaa, iz warunkiem
osiagniccia trwalej przewagi konkurencyjnej i skuteczneggrdéinienia s¢ na rynku
jest budowanie strategii opartej na zmkiach z klientem. Gtownym zateniem takiej
strategii jest,ze klient powinien by traktowany jak inwestycja, ktora jestddiem
diugofalowych korzyci dla przedsibiorstwa. Natomiast warunkiem ich @ghiecia,
jest nie tylko zdobywanie nowych klientéw lecz zakich utrzymanie. Wedtug J.
Brilman'’a zorientowanie na klienta oznacza wigcej os6b w przedgbiorstwie
podejmuje dziatania na rzecz procesu tworzeniaod@rtla klienta oraz zrozumienia
specyficznych oczekiwai zmian preferencji klientow. W konsekwencji nalyys
bardziej zadowoleni z oferowanych produktéw, ustugz sposobu ich dostarczania.
Dzicki temu wzrasta zadowolenie klientéw, polepszemiadji klient - firma, klienci
stap sie bardziej lojalni wobec przeddiiorstwa, mniej wrdiwi na dziatania
konkurencji, czy nieznaczne zmiany €&nTakie korzystne zmiany wplywajna
wigksze zyski i umocnienie pozycji rynkowe] przegidorstwa, co w konsekwencji
zwigksza warté¢ dla akcjonariuszy.
Wedtug B. Dobiegaty-Korony w ogdllnym zarysie zgtzanie wartécia dla
klientéw sktada si z picciu etapovi’”:
- rozpoznanie celow Klientbw na podstawie identfik ich potrzeb i
problemow,
- zrozumieniezrédet wartdci dla klienta - nalgy zidentyfikowa czego pragnie
klient, co stanowi dla niego kor&y,
- zaplanowanie programu kreowania wétiaraz ich dostarczania klientom,
- komunikowanie klientom warfoi.
Strategia zawmgzania wartécia dla klientdw, w celu zapewnienia wysokiej

wartcsci klientow, jest krytycznym elementem funkcjonowaanprzedsibiorstw.

" R.T. Rust, V.A. Zeithaml, K.N. Lemon, Driving Cester Equity..., op. cit., s. 30.

S H. Mruk, B. Pilarczyk, M. Stawiska, Marketing: koncepcije, strategie, trendy, Unsytet Ekonomiczny w
Poznaniu, Pozne2012, s. 43.

76 3. Brilman, Nowoczesne koncepcje..., op.cit., s.. 114

" B. Dobiegata-Korona, War6 klienta czy warté dla klienta?..., op.cit., s. 32.
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Inwestycje w klienta powinny gy traktowane jako naktady diugookresowe.
Doktadniejsze rozpoznanie grup klientow od strartyoczekiwa i generowanych dla
nich wartdci, przyczynia si do optymalnej strategii wado dla klienta i
skuteczniejszej strategii wzrostu wadbklientéw®. B. Dobiegata-Korona uwa, iz
warunkiem skutecznej strategii marketingu zindywaidzowanego, przyczynigego
si¢ kreowania wart&ci dla klienta jest: technologia informacyjna, baanych, bliskie
kontakty z klientem, a tak analiza kosztéw obstugi wraz z analientowndci’®.

C.K. Prahalad oraz V. Ramaswamy uwaja, iz przyszié¢ konkurencji wize
sie z catkowicie nowym podggiem do tworzenia warfoi®®. Autorzy proponuj aby
przestank wyjsciowa byto wspdlne tworzenie waro przez firng oraz klienta, gdzie

doswiadczenie wspottworzenia staje piodstavi ksztattowania warki.

8 Tanve, s. 33.

" W. M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedbiorstwo przysziéci - wizja strategiczna, Difin, Warszawa 2002,
s. 293.

8 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysztkonkurencji, PWE, Warszawa 2005, s. 8.
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Rozdziat 2
Zastosowanie rachunku kosztoéw dziatla w analizie wartosci klienta
2.1. Pogcie i istota rachunku kosztow dziata

Przedsgbiorstwo, zgodnie z elementarnymi zadaiami ekonomii, dysponuje
ograniczonymi zasobami, ktoracky w okrglony sposOb aby uzyskapazadane
rezultaty dziatalnéci gospodarczej. Prowadzona dziatdlhaospodarcza wymaga
wykorzystania mgdzy innymi: zasobow ludzkich, materiatdwrodkéw trwatych.
Racjonalne prowadzenie dziatabooprzedsgbiorstwa wymaga zatem wykorzystania
zasobOow w sposéb najbardziej efektywny. Przektaidat® na wzrost warki
przedsgbiorstwa, czego skutkiem jest wzrost wacio akcjonariuszy. Dokonag
oceny efektywngci wykorzystania zasobow nale takze mi€ na uwadze utracone
korzyéci. Kazdej bowiem korzyci z podgtej decyzji gospodarczej towarzyszy koszt
alternatywny". Odpowied na pytanie, jaka kombinacja zasobow przgaisistwa jest
najbardziej efektywna umbwia rachunek ekonomiczny, a doktadniej rachunek
kosztow. Pomiar wartgi zuzycia zasobow przeddiorstwa jest istat rachunku
kosztow”.

Pocatek rozwoju rachunku kosztéw to przelom XIX i XX eaku
spowodowany pogpem technicznym i industrializagj ktére przyczyniaty si do
wzrostu produkcji. Wycena wytworzonych produktéwazbpca na kosztach
historycznych oraz pomiar wyniku finansowego narzelty sprawozdawCZoi
finansowej stanowity gtdwne cele 6wczesnego rachukbsztow. Z pocgkiem XX
wieku rozwirgta sk orientacja sprawozdawczego rachunku kosztow, Kktory
charakteryzowat si koncentragi na wycenie produktu, kosztach historycznych,
pomiarze wyniku finansowe§d Piszc o systemie kosztéw nie sposéb poain
pojecia rachunkowsci, ktorej czscia sktadow jest rachunek kosztow.

Rachunkowé¢, jest to najstarszy system ewidencji gospodaranejcy

charakter procesu identyfikacji, klasyfikacji, maenia, rejestracji oraz przesyfania

8 M. Rekowski, Wprowadzenie do mikroekonomii, AkadanPozna 1998, s. 14.

8 E. Nowak, R. Piechota, M. Wier#ski, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsgbiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 13.

8 Rachunkowg zaradcza i rachunek kosztéw, red. G $widerska, Difin, Warszawa 2002, tom I, s. 9.
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informaciji o operacjach gospodarcz§ttza czsci sktadowe rachunkowoi uznaje
sie: ksiggowas¢, rachunek kosztéw oraz sprawozdaw&zfinansows. Wspoiczénie,
w celu efektywnego zagdzania trzeba stosowaachunek kosztow, ktory w swej
budowie umaliwi dostarczenie jak najwkszej ilcéci uporadkowanych informaciji,
ktére przyczyni sie do podejmowania trafnych decyzji gospodarczych.

Pogcie rachunku kosztéw w literaturze nie jest defivame jednoznacznie.
Leksykon rachunkowdzi definiuje rachunek kosztéw jako wezdhie wyodebniony
(przedmiotowo i proceduralnie) w systemie infornjagyn podmiotu gospodarczego
zbior informacji o kosztach opracowanych wedlug eSlkmego modelu
dostosowanego do potrzeb informacyjnychytkownikéw informacjf®>. Pomiar
kosztow i ich transformacja w rachunku kosztow gm@g celu umgliwienie oceny
sytuacji decyzyjnych, podejmowania decyzji i kofitrich realizacji. Wedtug A.
Jarugowej, wspotczaie rachunek kosztéw jest rozumiany znacznie Sgerzecsto
jest definiowany jako rachunek kosztow i efektowbefnuje swym zakresem
planowanie (bugzetowanie), kontr@ oshgnig¢ oraz generowanie informacji do
podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznyBtmnadto rachunek kosztow
stanowi system genengly informacg ex post jak i ex ante, tj. przewidywane,
planowane koszty i przychodyadych scenariuszy czy wariantow dzialaraz planu
finalnego przygtego do realizacdjf. Zdaniem tego samego autora, rozwtiniefinicjc
rachunku kosztow jako systemu ma sformutowd w nasg¢pujacy sposob: ,system
rachunku kosztéw i wynikbw polega na badaniu i sfarmowaniu informacji o
kosztach i przychodach dziataprzesztych, bigacych i zamierzonych, wedtug
przyjetego modelu, w celu wspomagania zalzania organizagj. E. Nowak pisze,
pocatkowo rola rachunku kosztow byta ograniczona jedydd retrospektywnego
ujecia kosztow. Rachunek kosztéw w takimeaiy dotyczyt pomiaru kosztow, ich
ewidencji, rozliczania oraz kalkulacji. Poflgg to oznaczato postrzeganie rachunku
kosztow jako podsystemu systemu ewidencyjnego rdawaici, ktérego

przedmiotem zainteresowaniaa skoszty dziatalnéci przedsibiorstwd’. Zatem

8 Leksykon rachunkowdei, red. E. Nowak, PWN, Warszawa 1996, s. 563.

% Tanve, s. 563.

8 A. Jarugowa, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachunkévearadcza. Koncepcje i zastosowania, SWSPiZ, ,6d
2001, s. 136.

87 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzisiki, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsgbiorstwem..., op.cit., s. 14.
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rachunek kosztow oznaczat ogot dziatamierzajgcych do odzwierciedlenia procesow
zaopatrzenia, produkcji i zbytu zachadgch w przedsbiorstwie, poprzez ggie,
zgrupowanie i interpretagj w stosowanych przekrojach kosztow wihasnych
wytworzonych produktow pracy dziataléo przedstbiorstwa, mierzonych ikziowo

I wartosciowo, za pewien okres czasu, w celu uzyskanialime wszechstronnych
informacji potrzebnych dla ustalenia wynikéw i loerania przedgbiorstwem lub ich
zespoterff. E. Nowak uwaa, ze rachunek kosztéw, me by okreslany jako proces
ustalania kosztow prowadzenia dziatdlriqgospodarczej, poleggjej na wytwarzaniu

i sprzeday wyrob6éw lub éwiadczer ustug®. Z kolei G. K. Swiderska prezentuje
poghd, ze rachunek kosztéw jest to proces identyfikowangpmadzenia,
przetwarzania, prezentowania i interpretowania rimi@cji o kosztach w celu
dokonywania ocen i decyzji przezyikownikow tych informacji. Natomiast, gdy
wymieniony proces powtarza esiregularnie, ména mowé o systematycznym
rachunku koszt6W. Celem rachunku kosztéw jest dostarczenie infojmdm
zarzdzania organizagj(przedstbiorstwem) oraz zaspokojenie potrzeb gminych z
przygotowaniem sprawozdania finansowego (sprawozdgwachunek kosztéwh

Podziat rachunku kosztow prezentuje rysunek nr 11.

Rachunek kosztéw

Rachunek kosztéw dla zadzania

Sprawozdawczy rachunek kosztow (rachunkowé¢ zarzydcza).
(rachunkowé¢ finansowa). Informacje o kosztach dla podejmowania
Koszty produktéw dla wyceny zapasow. decyzji krétkookresowych i strategicznych.
Koszty dla ustalenia wyniku dziatal§m. Informacje o kosztach dla planowania.

Informacje o kosztach dla kontroli.

Rysunek 11. Podziat rachunku kosztow

Zrodto: Rachunkows® zarzdcza i rachunek kosztéw..., op.cit., tom |, s. 8.

8 7. Fedak, Rachunek kosztéw produkcji przemysto&egadnienia wybrane, PWE, Warszawa 1962, s. 8.
8 E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzisiki, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsbiorstwem..., op.cit., s. 13.
% Rachunkowét zaradcza i rachunek kosztow..., op.cit., s. 8.

ITame, s. 9.
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Zaprezentowane definicjea sw swym zakresie niejednoznaczne jedmak
mozna wyr@ni¢ pewne elementy wspdlne, ktére charakteryzuyspotczesny
rachunek koszté%W: a) przedmiotem rachunku kosztéw &oszty prowadzenia
dziatalngci gospodarczej, ktore wymagajzaangaowania okrélonych zasobow
ludzkich, materialnych i finansowych; b) podstawomvgelem rachunku kosztow jest
dostarczenie xytkownikom informacji ekonomicznych nieagtnych do oceny
dziatalnGci przedstbiorstwa i podejmowania racjonalnych decyzji ekorcamych;
c) w systemie rachunku kosztow rgmije przetwarzanie informacji o waéto
zuzycia zasobow przeddiiorstwa w zwazku z prowadzom dziatalngcia; d) zbior
informacji o kosztach dziataldoi przedsgbiorstwa jest tworzony zgodnie z zasadami
uwzgkdniajacymi potrzeby informacyjne aytkownikow informacji z rachunku
kosztow. Zatem, we wspoétczesnym, szeroko rozumiamgomunku kosztow wyedia
sic dwa obszary: podsystem ewidencji oraz podsysterhurgkéw problemowych.
Podsystem ewidencyjny, inaczej systematyczny rashukosztow, zajmuje i
zasadami dokumentowania kosztéw, ich ewidencji, pgwania, rozliczania i
kalkulacji. Gtéwnym zadaniem podsystemu jest dazi@nie informacji niezginych
do wyceny zapasOow i pomiaru wyniku finansowego,akzé oceny efektywriei
gospodarowania i podejmowania decyzji ekonomicznyblatomiast podsystem
rachunkow problemowych (pozaewidencyjny) ma na ae@ewiazywa problemy
informacyjne, decyzyjne i kontrolit W tego typu rachunku wykorzystywane s
migdzy innymi metody statystyczne, matematyczne, ek@in/czne.

Rachunek kosztow ma na celu realizowanie d&rngych zada na rzecz
przedsgbiorstwa. Zadania te dzieloneg sv zalenosci od rodzaju odbiorcow:
zewretrznych lub wewatrznych. Do odbiorcow zewtrznych, ktorym dostarczana
jest informacja zaliczZy mazna chociaby: agendy rzdowe, kredytodawcow,
inwestoréw, pracownikéw przedsiorstwa”. Gtéwng informach, dostarczamdo tych
grup stanowd wyniki przedsgbiorstwa, ryzyko zwjzane z prowadzandziatalngcia.

Druga grupe odbiorcoOw stanowi kadra zadzapca przedsbiorstwem, a zatem

92 E. Nowak, R. Piechota, M. Wier#isiki, Rachunek kosztéw w zadzaniu przedsbiorstwem..., op.cit., s. 15.
% R. Piechota, Projektowanie rachunku kosztéw daiafactivity-Based Costing, Difin, Warszawa 200515.
94 .
Tanve, s. 16.
% Tamee, s. 17.
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wlasciciele przedsibiorstwa, kierownicy, menedrowie, a take pracownicy
realizupcy okrelone zadania. Rachunek kosztow dostarcza bowiembgdaych
informacji do prowadzenia dzialalém gospodarczej, podejmowania decyzji o
charakterze operacyjnym i strategicznym, ulmoa biezaca kontro¢, a take
zaradzanie ryzykiem. Rachunek kosztow powinien zatestatozé kompleksowych
informacji poczynac od najwyszych stanowisk kierowniczych #&ozac na
poszczegolnych komorkach przegdsorstwa.

Wg J. Gierusza do podstawowych zadachunku kosztoéw zalicZymazna: 1)
tworzenie podstaw decyzyjnych, uzyskane informamevinny umaliwi ¢ podgcie
decyzji co produkowd w jakiej ilosci; 2) kalkulacg kosztow wytworzenia, deki
wiedzy dotyczcej kosztu wytworzenia produktu mma wiaciwie oszacowa cerg
sprzeday, oraz maliwo$¢ optymalnego doboru zasobéw do wytworzenia produktu
3) ustalenie kosztow dla potrzeb polityki cenovesejapc doktadnie koszty zwrane z
oferowaniem danego produktu przetsorstwo zyskuje mdiwosé stosowania
odpowiedniej polityki cenowej, wraz z rAwoscia roznicowania ceny. Dodatkowo
przy realizacji niestandardowych zamowisviedza na temat kosztow produkciji
zagwarantuje ustalenie poziomu ceny uhwaajacej osagniecie rentownéci; 4)
kontrok procesow produkcyjnych i uzyskiwanych efektowgbytarczenie informacji
kosztowych do odbiorcow wewtriznych oraz zewgirznych; 6) oce@é rentowndci
klientéw °°. Rachunek kosztéw powinien posiddaewne cechy wspélne, do ktérych
zaliczy¢ mazna: 1) wiarygodn& i jednorodné¢ danych liczbowych; 2) kompletdd
danych, dotyczcych wykorzystywanych zasobow; 3) dostarczenie dama czas, tak
aby mana bylo na ich podstawie podejmaivdecyzje majce na celu eliminagj
negatywnych zjawisk; 43jciste powizanie danych rachunku kosztow z pozostatymi
funkcjami przedsibiorstwa: planowaniem, zatrudnieniem, zaopatrzetiem

Ponadto rachunek kosztow ma za zadanie sgetrig podstawowe funkcje:
informacyjm, analitycza, kontrolma. Funkcja informacyjna, polega na dostarczeniu
informacji - raportdbw o kosztach generowanych w epsgbiorstwie dla

uzytkownikow wewntrz przedsibiorstwa. Dodatkowo w ramach tej funkcji wyric

% Tanve, s. 17.
% Tamve, s. 17.
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mozna funkcg: 1) planistyczno-optymalizacyjn celem jest dostarczenie informaciji,
ktore umaliwia przygotowanie zalen dziatalngci dla przedsbiorstwa o
okreslonym horyzoncie planowania; 2) motywacyjrczyli dostarczenie informaciji,
ktore oddzialywaj na system motywacyjny wykorzystywany do zawania
personelem. Funkcja analityczna uiineia dokonanie obserwacji, pomiaru zdaize
zwiazanych z prowadzandziatalngcia. Funkcja kontrolna, polega na dostarczeniu do
okreslonych szczebli kierowniczych informacji o generoweh kosztacl. W
rachunku kosztow nima okrali¢ takze funkcg zewretrzng oraz wewetrzna. Funkcja
zewrgtrzna, zwjzana jest z rachunkoéa finansows i jest okrélona przez normy
prawne. Funkcja wewatrzna powszana jest z rachunkowda zarzdcz i nie ma
charakteru obligatoryjnego. Funkcja ta ma na celostatczenie informacji
zaradczych dla potrzeb podejmowania decyzji oraz kdntrdziatalncci
przedsgbiorstwa. Wedlug E. Nowaka rachunek kosztébw z punktidzenia
rachunkowéci zaradczej powinien umdiwi ¢ menederom podejmowanie decyzji z
czterech gléwnych obszar@ 1) dokonania kalkulacji cenowych, 2) kontroli
dziatalngci przedstbiorstwa, 3) oceny rentowlc przedstbiorstwa, 4)
podejmowania decyzji ekonomicznych. Z punktu widaeprzedsibiorstwa istotne
znaczenie odgrywa kalkulacja cenowa, detve ustalenie ceny jest niegine do
zachowania rentowsoi linii produkcyjnej. Cena jest jednym z gtownyelementéw
decyzyjnych klienta, elementem twacy wartag¢ dla klienta oraz wartg klienta dla
przedstbiorstwa, dlatego tak istotne jest wdawve ustalenie ceny. Ocena rentodeio
dziatalnGgci poprzez zastosowanie rachunku kosztow, im@ ocere: produktow,
klientéw, dziatéw przedsbiorstwa.

Wraz z ewolug metod zwazanych z zardzaniem przedsbiorstwem miaty
miejsce zmiany w wykorzystaniu informacji na temasztow, co spowodowato
powstanie rénorodnych systeméw rachunku kosztéw. System raahukdsztow
mozna take postrzegajako zespot zasad i procedur, zgodnie z ktéryraeprowadza
sie pomiar kosztéw oraz dokonuje transformacji infogna kosztach w celu ich

przystosowania do specyficznych potrzebytiownikéw informacjt®>. E. Nowak

% Tanve, s. 17.
% Tanve, s. 17.
10 Tanve, s. 19.
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sadzi, ze powstanie rinych systemow rachunku kosztow spowodowane jesarami
rzeczowego zakresu rozliczania kosztéw cdmy wytworzone produkty oraz
rozszerzeniem czasowego z@si przedstawiania kosztOw przez wzrost stopnia
standaryzacji kosztéw. Takie poflgp powoduje wyrénienie dwoch kryteriow
klasyfikacji systeméw rachunku kosztéw, wg: rodzajgakresu rozliczania kosztéw
miedzy produkty, i stopnia standaryzacji kosztéw, obspbu ich prezentacji. W
zaleznosci od tego, jakie kryterium podziatu zostanie pesyjmazna wyr&nic¢ rozne
systemy rachunku kosztow. Wedtug rodzaju i zakresliczania kosztow mdzy
produkty @ to rachunek kosztéw peilnych oraz zmiennych. &ionatomiast pod
uwag; stopiév standaryzacji kosztow wykdic mozna rachunek kosztow
rzeczywistych, normalnych oraz postulowanych. Rrayjgc za kryterium podziatu
sposoOb prezentacji kosztow wyrd¢ mozna zbiorczy sposob prezentaciji kosztow lub
rozdzielczy sposob prezentacji kosztow. Stgsupatomiast za kryterium obiekty
odniesienia kosztow czyli jednostki ewidencyjne biekty kalkulacji kosztow
wyréznic mazna: okresowy system rachunku kosztéw oraz zlecgni®ystem
rachunku kosztow™.

Z punktu widzenia przedddiorstwa oprécz tradycyjnej rachunkoéeo
finansowej istotne znaczenie odgrywa rachunk@wparzdcza, ktéra wspomaga
zarzadzanie przedsbiorstwem, a tym samym podejmowanie decyzji o dktarae
strategicznym oraz operacyjnym. Rachunkéivozaradcza zwana inaczej
menederskhy ma na celu dostarczenie informacji oraz edrz do zarzdzania
przedsgbiorstwem, czyli planowania, podejmowania decyzjkantroli. Potrzeby
informacyjne menegerow oraz innych iytkownikéw takie, jak: dogp do danych
zarowno finansowych i niefinansowych, informacja kosztach produktow lub
kosztach poniesionych na klientow, ocena realizaapw strategicznych, musby¢
skutecznie zaspokajane, by zapewsdpowiednie zarglzanie przedsbiorstwent®
Zdaniem G. KSwiderskiej nowoczesna rachunko$§aaradcza powinna wyriniaé

Siqlog:

1 Tanve, s. 19.

192 Wspolczesnerrédia wartdci przedsibiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman, lifWarszawa
2006, s. 133.

1% Tanve, s. 133.
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- koncentragj na przysziéci,
- podefciem procesowym, uwzediniapcym perspektyw analizy ,od zewatrz

do wewntrz organizacji”, polegagej na przyciu oczekiwa klienta jako

punktu wyjgcia,

- traktowaniem informacji o zasobach organizagikg informacji majcych
strategiczne znaczenie,

- rozumieniem koncepcji strategicznych, uczestmiez® w opracowaniu
strategii i monitorowaniu jej realizacji,

- identyfikacp dziatar kreupcych wart@d¢ przedstbiorstwa.

Poniewa zarzdzanie przedsbiorstwem wymaga kompleksowej wiedzy na
temat generowanych kosztow, tworzone systemy kosztow zapewniag
kompleksowe informacje na temat kosztéw wraz zrimsentami zapewniggymi
monitorowanie i optymaliza¢j kosztow. Do nowoczesnych systemow kosztowych
zalicz mazna: rachunek kosztéw dziata(Activity-Based Costing), rachunek
kosztow wstecznych (Backflush Costing), rachunelszkmw docelowych (Target
Costing), rachunek kosztéw agiego doskonalenia (Kaizen Costing), rachunek
kosztow cykluzycia produktow (Product Life Cycle Costing). W m@jsizej pracy,
szczegoOtowo zostanie zaprezentowany rachunek kesdZatar (Activity-Based
Costing), poniewastanowi punkt odniesienia do pomiaru wéciklienta.

Rachunek kosztéw dziata nie jest pajciem catkiem nowym. W
rzeczywistdci, niektérzy naukowcy i praktycy juod dawna dostrzegali defekty
kalkulacji kosztow petnych, a co najmniej czterdeidat temu, niektorzy nauczyciele
akademiccy prowadzili wyklady na temat ,analizy#os transakcyjnych” (transaction cost
analysis), podobnej do metody ABC, jako poprawiomggtody wychwytywania i
rozkladania na czynniki kosztéw ogdélny¢h Rachunek kosztéw dziata(ABC)
powstat w potowie lat osiemdziesych XX wieku i1 byt odpowiedz na
zapotrzebowanie przez przegsorstwa na doktadne informacje na tematyzvanych
zasobow, ktore naty wykorzystg miedzy innymi do produktéw, realizacji ustug,

obstugi klienta. Za tworcow i prekursorow wdasmia rachunku kosztéw dziata

104 3.J. Glynn, J. Perrin, M.P. Murphy, Rachunkéévdla menederéw, PWN, Warszawa 2003, s. 317.
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uwaza skt R.S. Kaplana i R. Coopéfa Systemy ABC pozwolity na odniesienie
kosztow pdrednich i wspomagagych do dziata i dziataa procesow, a w dalszej
kolejnaici do produktéw, ustug oraz obstugi kliefta Podstawowym celem rachunku
kosztow dziata jest odpowied na pytanie, dlaczego koszty ponoszone i z jakimi
dziataniami g one powiazane. Rachunek kosztéw dziatkladzie nacisk przede
wszystkim na wiéciwe rozpoznanie przyczyn powstawania kosztow aiakontrok.
Umozliwia poznanie czynnikbw powodagych te zmiany, a tym samym staje si
narzdziem efektywnego zasdzania przedsbiorstwent®”. Rachunek kosztéw
dziataa umazliwia usunkcie niedogodn€ti zwiazanych z tradycyjnym systemem
ksiggowym w zakresie prawidtowe]j kalkulacji kosztéwentowndci poszczegolnych
klientéw oraz produktéw firmy°. Dzieki przyczynowo-skutkowemu przypisywaniu
kosztow wykonanych dziada(czynndaci) do poszczegodlnych klientow i produktow
firmy, system ABC, eliminuje &rednianie i arbitraln@& w alokowaniu kosztéw, jakie
ma miejsce w tradycyjnych systemach finansowegmivych®®. Rachunek ABGest
zwiazany z dziataniami, ekonomiczn mam kosztow i rentowngcia
przedsibiorstwa™®.

Podobnie jak w przypadku definicji rachunku kosztdig ma jednoznacznej
interpretacji rachunku kosztéw dziataG. K. Swiderska uwaa, ze rachunek kosztow
dziatan (ABC) jest metod pomiaru kosztow i efektywnoi dziataa, zasobow,
produktow, Kklientéw i innych obiektow kosztéw, podgaca na powizaniu zasobow z
dziataniami oraz dziata z innymi obiektami kosztow na podstawie stopnia
wykorzystania dziala oraz poznania przyczynowo-skutkowych relacji pgainy
czynnikami powstawania kosztéw a dziatanidmiRachunek kosztéw dzigtao metoda
kalkulacji oraz doskonaterodio informacji m.in.: o kosztach tych obiektowiple &

przedmiotem zainteresowania zgitzapcych, o kosztach niewykorzystanych zasobow,

195 A Piechocka-Katina, Rachunkow zarzdcza w banku, PWN, Warszawa 2008, s. 23.

1% R S. Kaplan, R. Cooper, Zadzanie kosztami i efektywioia, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 20.
197 \Wspoiczesnérddia wartdci przedsgbiorstwa ..., op.cit., s. 135.

198 T M. Zielinski, Odkrywanie prawdy o zyskach. Teoria i praktgyateméw ABC/M, Akademia Mengera,
Pozna 2007, s. 44.

19 Tanve, s. 44.

10R S. Kaplan, R. Cooper, Zadzanie kosztami i efektywsoia..., op.cit., s. 109.

1 G K. Swiderska, Rachunkow6 zaradcza i rachunek kosztéw, MAC, Warszawa 2003, s. 20.
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kosztach jakéci, kosztach prac badawczych, nowych produktéw dhrielogii*?
Rachunek kosztéw dziatamazna definiowa jako metod z zakresu rachunkowa
menederskiej, stdaca do pomiaru i analizy kosztow obiektéw (produktdhientow,
itd.) na podstawie zapotrzebowania na dziatania &sztow dziath na podstawie
wykorzystania zasob6éw zywanych podczas ich wykonywarta T. M. Zieliaski
przez rachunek kosztow dziatarozumie przeptyw kosztow zasobow poprzez
dziatania do obiektéw kosztowych z wykorzystaniemdnikow kosztow zasobow oraz
nosnikdw kosztéw dziata''”. Ten sam autor wyra opink, ze rachunek ABC naly
postrzegd takze jako meneterski rachunek kosztow logicznie wspia)
zarzdzanie procesantiiznesowymi przedsbiorstwa™.

Natomiast B.J LaLonde, T.L. Pohlen wyraja opinig, ze rachunek ABC
jest technilg alokowania pérednich kosztéw organizacji do czyrico (dziatay)
zwzywajacych zasoby organizacji, a ngshie do przypisywania kosztow
wykonania dzialA do produktow, klientow Iub kanaldw dystrybucji
zuzywajacych te dziatanid®. R.S. Kaplan i R. Cooper twiergizze rachunku ABC
nie naley traktowa jako systemu kalkulacji kosztow, ale jako ekonamicmap;
kosztow dziatd. System ABC stanowi bowiem dla przedisorstwa map
ekonomicza dokonywanych operacji, ujawni@ istniepce oraz przewidywane
koszty dziatda i procesdw gospodarczych, co z kolei pozwala pézkaszt i
rentowndé poszczegdblnych produktow, ustug, klientéw i jedeasoperacyjnych’.
R&znica medzy tradycyjnym rachunkiem kosztow a rachunkiemzkds dziata,
polega na tym,ze w systemach tradycyjnych do kalkulacji kosztovwoduktow
wykorzystuje si klucze podzialowe zwrane z wielkécia produkcji (gtownie
roboczogodziny, maszynogodziny lub koszty b&epanie) - przyjmuje si wieC w
nich, ze koszty zmieniaj sic wraz ze zmianami wiellégi produkcji. Natomiast w

rachunku kosztow dziatado rozliczania kosztow geednich wykorzystuje sirodzaje

12\wspotczesnérddia wartdci przedsgbiorstwa..., op.cit, s. 135.

113 G K. Swiderska, Rachunkowo zaradcza i rachunek kosztéw..., op.cit., s. 20.

14T M. Zielinski, Odkrywanie prawdy o zyskach..., op.cit., s. 43.

15 Tanve, s. 44.

116'BJ. LaLonde, T.L. Pohlen, Issues in Supply Ch@iosting, The International Journal of Logistics
Management 1996 Vol. 7 ml., s. 3. za: T.M. Ziski, Odkrywanie prawdy o zyskach. Teoria i praktyka
systemow ABC/M, Akademia Mengera, Pozna 2007, s. 44.

Y R.S. Kaplan, R. Cooper, Zadzanie kosztami i efektywsoia..., op.cit, s. 110.
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dziata1’® Najistotniejsze rinice midzy wspominanymi kalkulacjami kosztéw
prezentuje pousza tabela.

Tabela 1. R@nice migdzy kalkulacjami kosztow

Podejcie tradycyjne Podejcie ABC

Jedna lub dwie pule kosztéwgpednich dliWiele jednorodnych pul kosztc
kazdego wydziatu lub zaktadu zazwycze|posrednich  zwazanych z  wielom
niejednorodne wyodrebnionymi dziataniami

Podstawy rozliczania kosztéw gednict Podstawy rozliczania koszt

czesto nie § nasnikami kosztow E(irzigc\;(:h 3 najczscie] nasnikami
Podstawy rozliczania koszt

Podstawy rozliczania kosztow ggednich t
zwykle wielkaci finansowe, takie je
koszty  robocizny czy  materiak
bezpdrednich

posrednich to  zwykle  wielkdci
niefinansowe, takie jak ika
komponentow w produkcie czy diugs
czasu testowania

Zrodio: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zadzanie kosztami i efektywioia. .., op.cit., s. 114.

2.2. Wdrazanie rachunku kosztow dziata w przedsibiorstwie

Systemy klasy ABC powinny Bywdrazane w czterech nagtujacych po sobie
etapach: a) opracowaniu stownika dzbatd) ustalenia kosztow poszczegdinych
dziata, c) okréleniu, rozpoznaniu produktow, ustug i klientow pagebiorstwa, d)
wyborze nénikdéw kosztow dzialh, taczacych koszty dziaka z produktami, ustugami
oraz klientami przedsbiorstwd®. W pierwszym etapie - opracowaniu stownika
dziatah - przedstbiorstwo powinno ustali dziatania wykonywane za pompc
zasobow pfrednich i bezp&rednich. Dziatania nakly opis& za pomoe terminéw
oznaczajcych czynnéci, do ktorych zalicz§ mozna medzy innymi: planowanie
produkcji, przemieszczanie materiatdw, zakup makéw, kwalifikacja produktéw,
odpowiadanie na zamdéwienia klientow, ulepszanielpktdow, wprowadzanie nowych
produktow itp. Okrélenie dziala konczy sk utworzeniem stownika dziata
wymieniapcego i definiupcego najwaniejsze dziatania wykonywane w zakladzie
produkcyjnym. W drugim etapie - ustalenie kosztGwezrzegolnych dziaka- nalery

stosujc nasniki kosztéw zasobow przypisé&koszty zasobow do odpowiadaych im

118 Rachunek kosztéw i rachunko$éazarzdcza, red. I. Solimka, C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 445.
19R.S. Kaplan, R. Cooper, Zadzanie kosztami i efektywsoia..., op.cit., s. 114.
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dziatax. W tym etapie istotne jest okienie atrybutow dziala Wyrdzni¢ mazna
dziatania na poziomie jednostki, ktore nglevykona, wyprodukowé jednostkowy
produkt lub ustug. llos¢ wykonanych dziaka odpowiada wielkéci produkcji.
Dziatania na poziomie partii to dziatania, ktoreveykonywane przy kadej partii.
Dziatania te dotyczna przyktad przygotowania wdzen do produkcji, przetworzenia
zamowie klienta. Poprzez dziatania dotyeze utrzymania produktu rozundi@alezy
takie dziatania jak wyprodukowanie produktéw, a mypadku klientagto dziatania
zwigzane z utrzymaniem klienta. Etap trzeci polega keesteniu i rozpoznaniu
produktéw ustug oraz klientow przeesiorstwa. W tym etapie przedgbiorstwo
powinno przeanalizowa jakie produkty firma oferuje, dokoéaich klasyfikacji
wedtug grup docelowych klientéw, na przyktad progukila konsumentow, firm
sektora MP lub firm korporacyjnych. Podziat zaley jest od przyjtej terminologii,
kryteriow podziatow w danym przedsiorstwie. Istotne jest tak poznanie struktury
klientow. Ostatni etap ma na celu wyborm&ow kosztow dziaks, faczacych koszty
dziatan z produktami, ustugami i Kklientami przegsorstwa. Jest to jeden z
najistotniejszych, a zarazem pracochtonnych etapdiazania rachunku kosztow dziéta
nalezy bowiem ustanowi nasniki kosztow dziatd na odpowiednie dziatania i obiekty
kosztowe. Jako przykiad poshé maze ponksza tabela.

Tabela 2. N@niki kosztéw dziatan

Dziatanie Nosnik kosztow dziatania
Obstugiwanie maszyn Liczba godzin pracy mechanicznej
Przygotowanie maszyn Liczba  przygotowa lub  godzir
Planowanie prac produkcyjnych Liczba cyklow produkcyjnych
Przyjmowanie materiatow Liczba przyg¢ materiatow
Wspieranie istnigcych produktow Liczba produktow
Wprowadzanie nowych produktéw Liczba wprowadzonych produktéw
Konserwacja maszyn Liczba godzin konserwacji
Modyfikowanie cech produktu Liczba powiadomi®# o0 zmianac

Zrédio: R.S. Kaplan, R. Cooper, Zadzanie kosztami i efektywioia..., op.cit., s. 127.

Zdaniem autorow kskki ,Zarzadzanie kosztami i efektywidoia” wybor
nosnika kosztow dziaka stanowi kompromis porgilzy doktadnécia i kosztem

pomiaru. Dosipne g trzy rodzaje nénikbw kosztow dziata: ilosciowe ndgniki
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operacyjne, niki czasu trwania oraz Koiki intensywndci. llosciowe ng@niki
operacji informuy, jak czsto dana czynrso jest wykonywana (na przykiad liczba
ustawiéh maszyn). Néniki operacji 8 najmniej kosztownym do uzyskania typem
nasnikow kosztéw, jednak magby¢ tez najmniej doktadne. Ich wadest bowiem
zatazenie,ze za kadym razem, gdy dane dziatanie jest wykonywane,zpbina jest
taka sama il& zasobow, co oznaczze dziatanie naley traktowa jako jednolite dla
wszystkich produktow. Namiki czasu trwania informaj ile czasu potrzeba na
wykonanie danego dziatania. N&jge stosowa w sytuacji, gdy istniej duze r&nice
w udziale danego dziatania w stosunku deng@h produktow. Do rémikéw czasu
trwania zalicz¢ mazna liczlg godzin, minut niezidnych do dokonania czyngm w
danym dziataniu. Z reguly doiki czasu trwania s bardziej doktadne ninasniki
operacji. Z drugiej stronyasbardziej kosztowne, poniewaa kadym razem, gdy
dziatanie jest wykonywane, trzeba oszacbwazas jego trwania. Naiki
intensywndci naleza do najbardziej doktadnych i jednoémee s najbardziej
kosztochtonnymi nénikami kosztow dziaka Nalery je stosowa w sytuacji, gdy
wykorzystane zasoby zwaane z wykonaniem dziataniaa skosztowane oraz
zmienné®. R.S Kaplan oraz R. Cooper uxed, ze s dwie proste zasady, ktorymi
nalezy sie kierowa, poszukujc mazliwosci wiasciwego wykorzystania systemow
ABC. Pierwsza z nich to zasada Williego Sutton&t@ej wynika,ze naley szuka
obszarow o diych kosztach zasobow grednich i pomocniczych, zwlaszczazgd
koszty te rosp Natomiast operacje, w ktérych prawie wszystkiesatg dotycza
robocizny bezpgredniej lub materiatow bezpednich, nie potrzebajsysteméw ABC

- koszty te ména powazat z poszczegolnymi produktami za poradcadycyjnych
systemow kalkulacji kosztow. Druga zasada to tzasadla diej réznorodndci, z
ktorej wynika,ze naley szuk& sytuacji charakteryzagych s¢ duza réznorodndcia
produktéw, klientéw lub proceséw. Taki stan oznaelaonas¢ czynndci dziatax ze
wzgledu na ranorodnd¢ zwiagzamm z przygotowaniem produktu czy licgb

obstugiwanych klientow™.

120 Tanve, s. 128.
12! Tanve, s. 134.
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Gtownym bkdem tradycyjnych modeli rachunku kosztow jest ngzda@owanie
lub przeszacowanie kosztéw jednostkowych wytwarzhnyproduktow, od lat
osiemdziesitych zaczto zatem poszukiwatakiego modelu rachunku kosztow, ktory
pozwoli ograniczy t¢ niedogodné&. Rozwhzaniem powyszych trudnéci stanowi

122 popraw informacji o kosztach do

wdrozenie systemu ABC, ktory umabiwi
podejmowania decyzji cenowych, popkawanalizy rentownéci w przekroju
produktow, klientéw, dziala i wydziatdbw, popraw miar dziatalnéci osrodkéw
odpowiedzialnéci, popraw znajomdci przyczyn powstawania kosztow.
Zastosowanie systemu ABC ma wplyw nane obszary przeddiorstwa, medzy

innymi na obszar marketingu, produkcji orazelgsiwasci'?

. W obszarze marketingu
system ABC mge sk przyczyné do podejmowania wikgiwych decyzji cenowych w
oparciu o precyzyjniej okéone koszty produktu. W obszarze produkcji rachunek
kosztow dziatda umazliwia oszacowanie kosztach poszczegélnych diaiadmaz z
miejscami ich powstawania. Ponadto aihea jest analiza przeddiorstwa z punktu
widzenia powstawania dzi@aco mae sk przyczyné do zidentyfikowania powodow
powstawania kosztow, ktére przed werniem ABC nie byly do kica znane - takie
podegcie umaliwia réwniez optymalizacg dziataa i proceséw. W obszarach
ksiggowasci rachunek ABC umdiwia podjecie dziaté mapcych na celu
przeorganizowanie i uszczegotowienie informacji os#ach, w szczegolsa
kosztach pfrednich. Rachunek kosztéw dziatalostarcza zatem wkszej ilcci
informacji niz tradycyjne systemy rachunku kosztow. W teorii jést rachunek
kosztow ,prawie idealny”, jednéak jego wdraenie whze st z okr&lonymi nakta-
dami finansowymi oraz z zaangavaniem czasu kadry Kkierownicze]
przedsgbiorstwa?,

Doswiadczenia firm, ktore wdegyty rachunek kosztéw dziadaoraz firm
specjalizugcych st we wdraeniach ABC, wskazuj ze wdrazenie koncepcji ABC w
procesy decyzyjne wymaga inwestycji o wysakmie wigkszej niz 0,1% sprzedey
dla przedsibiorstw zatrudniajcych blisko 500 oséb oraz nie ekszej ni 0,3%

sprzeday dla przedsibiorstwa zatrudniagego mniej ni 50 osob. Natomiast zwrot z

122 Rachunek kosztéw i rachunko$éazarzadcza..., op.cit., s. 426.
28 Tanve, s. 426.
24 Tanve, s. 427,
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inwestycji w rachunek kosztow dziatav stosunku do uzyskanych kokzyto okres
od 3 do 12 miesty, a niekiedy nawet do 4 miesi*?>. Nalezy pamkitas, ze idey
systemow ABC nie jest uzyskanie idealnie precyayneyniku, to pewnego rodzaju
kompromis mg¢dzy doktadnécia a kosztem. Wdraenie rachunku kosztéw ABC jest
celowe w przedsbiorstwach, w ktorycH® koszty pérednie wykazuj wysoki i
rosracy udziat w kosztach catkowitych; produkcja jestzzina, wieloasortymentowa,
wytwarzana w rénych seriach; informacje kosztowe &zsto kwestionowane przez
dziaty produkcyjne; produkty narane § na osty konkurencg cenows. Zgodnie z
koncepcy ABC przyczyr powstawiania kosztow stanawilziatania, dlatego istotny
jest wiaciwy sposéb ich identyfikacjt’. Aby uja¢ koszty w przekroju dziaia nalery
najpierw te dziatania wyodbni¢, pomocne magokaza sie w tym przypadku metody
zaradzania procesem. Jako naizie do identyfikowania, dziada a tym samym
procesow tworgcych dziatania mie postiy¢ metodyka Six Sigma, ktora zata sk
rozwija¢ od pocatku lat osiemdziegtych ubiegtego wieku. Filozofia Six Sigma
koncentruje & na poprawie jaki, celem jest stworzenie procesu wolnego od
bledow*?®. Wykorzystanie poszczegdlnych etapéw strategiiSgma: definiuj, mierz,
analizuj, poprawiaj, kontroluj jest idealne w calstalenia procesu zy#anego z
produktem lub obstugklienta i jednoczesnym zdefiniowaniem dziakaraz z ich
wycen. Przy takim poddégiu jako proces naky rozumie kazda czynna¢ lub grug
czynnaci w trakcie, ktérych z pewnej watit poczatkowe] (naktadu) otrzymujemy
(po jej przeksztatceniu i wzbogaceniu o wéftdodan) rezultat, czyli wynik procesu.
Wséréd wspomnianych procesow wyrd¢ mazna procesy produkcyjne, ktére
zachodz z udziatem maszyn i w bezggednim kontakcie z materiatami oraz procesy
ustugowe, takie jak transport, dystrybucja, wyplatgnagrodzé pracownikom,
realizowanie zamoéwieklientow'*. Do zidentyfikowania dziatg ktore § przyczym
powstawania kosztow w systemie ABC wystarczy zrealiet pierwsze dwa kroki,

tzn. definiuj i mierz. Definiowanie polega na ustau gtdwnych dziak

1257 M. Zielinski, Odkrywanie prawdy o zyskach..., op.cit., s. 55.

126 Rachunek kosztéw i rachunko¥éazarzdcza..., op.cit, s. 447.

12 Tamze, s. 429.

128 T pyzdek, The Six Sigma Handbook. A complete guiat Green Belts, Black Belts and managers at all
levels, McGraw-Hill, New York 2003, s. 3.

129 M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma. Wykorzystaniegsamu jakéci do poprawy wynikéw finansowych,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 24.
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przypadajcych na dany produkt, usteg Zdefiniowanie dziak® powinno by
poprzedzone analzdziatan z pracownikami biaicymi udziat w procesie, wraz z
ustaleniem ich procentowego lub czasowego (wogmago w jednostce czasu) udziatu
w danej czynngci, ktéra skiada si na dane dziatanie. Przy probie definiowania
dziatax szczegolnie istotne jest ustalenie przez jakie dwinrealizowany jest proces
zmierzajcy do przygotowania kewowego produktu, ustugi dla klienta. Wskazane jest
rozpisanie catego procesu za pomografow. Definiowanie dziata powinno
przebiega przy aktywnym udziale departamentow / zespotéwrdaich udziat w
procesie. Najagciej definiowanie dziak& na dany produkt jest wspomagane poprzez
wywiad z pracownikami. Kojonym etapem jest pomiaziatih, a przedtem
jednostkowych czynrioi skladajcych s¢ na dziatanie. Pomiar dzidtama na celu
przetazenie zdarzeé im towarzysacych na zagregowane wadto liczbowe oraz
przypisanie wiéciwego, kosztu kacowego wyraonego w jednostkach pienych.

Mimo, iz rachunek kosztéw dziatanie jest nargdziem nowym, nadal nie
kazda préba wdrzenia kaiczy sk sukcesem. Przyczyn niepowodzedrozenia jest
wiele poczynajc od préby zbyt szczegdtowego zdefiniowania diataraz z
przypisaniem doktadnych kosztéw,dazac na braku wsparcia od strony napsyej
kadry kierowniczej, jednak do najgriej spotykanych przyczyn niepowodize
zaliczy¢ mozna™>®

- niedocenienie istoty wdfenia systemu rachunku kosztow dziata
przejawiajce s¢ stabym merytorycznym zaangavaniem najwyszej kadry
kierowniczej i brak odpowiedniego zaangaania pracownikow firmy,

- niedosgpnas¢  informacji o  kosztach  poszczegdllnych  zasobow
organizacyjnych, przez co juw pierwszej fazie rozlicze kosztow zespoty
wdrozeniowe napotykajna due problemy,

- nadmiera che¢ menederéw do uszykowania informacji o rzeczywistym,
faktycznym i catkowicie doktadnym koszcie obstugaz#tego produktu i
kazdego klienta,

- brak przyjaznego i specjalistycznegérodowiska informatycznego do

projektowania i utrzymania ztonych modeli kosztowych przegbiorstw.

1307 M. Zielinski, Odkrywanie prawdy o zyskach..., op.cit., s. 71.
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Zdaniem T. Wnuk-Pela, wspotautora dii ,Rachunek kosztéw i rachunkoww®
zaradcza” wdraenie rachunku ABC nie jest zadaniem tatwy. Gtowreygzyna tkwi
w specyfice samego ,rachunku ABC”, ktéry nie uvertylia tradycyjnej organizacji
produkcji. System ABC nie uwzglnia struktury funkcjonalnej przedbiorstwa
(piony, zakilady, wydzialy, oddziaty, brygady itd.skupia s¢ gtdwnie na procesach
gospodarczych i dziataniach. Wdemie rachunku kosztéw dziatabznacza wic nie
tylko zmiare metody kalkulacji kosztéw produktow, aleztenaze pociagat za soh
zmiany w strukturze organizacyjnej firmy, zmiany wrganizacji procesu
produkcyjnego i zmiany w obiegu dokumentéw orazwidenciji kosztow*™.
Informacje, ktore uzyskuje przedbiorstwo dzeki rachunkowi ABC w
naturalny sposéb doprowadzity do powstaniaggi@j zaradzania kosztami dziata
(Activity-Based Managament). Zadzanie kosztami dziada (Activity-Based
Management) to dyscyplina zadzani