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1. Wstep

Na gruncie strategicznej rachunkowosci zarzadczej kazda organizacja moze
by¢ rozpatrywana jako tancuch wartosci, tj. system wzajemnie powiazanych i se-
kwencyjnych dziatan, ktorych celem jest wytworzenie i1 dostarczenie na rynek pro-
duktow posiadajacych warto$¢ dla klientow. W ramach tego tancucha tworzona
jest warto$¢ dodana dla firmy, czyli nadwyzka wartosci dla klienta (za ktora klient
jest sktonny zaptaci¢ odpowiednia ceng) nad kosztami wytworzenia tej wartosci w
przedsigbiorstwie. Celem niniejszego artykutu jest analiza pojgcia wartosci dla
klienta oraz jej zwiazku z wartoscia przedsigbiorstwa.

2. Modele przewagi konkurencyjnej a tworzenie wartosci

Od lat 80. XX wieku teoretycy i praktycy zarzadzania strategicznego poswigca-
ja wiele uwagi zagadnieniu zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjne;j.
Wedtug definicji Strategora [7, s. 591] przewaga konkurencyjna (competitive ad-
vantage) to ,lepsze niz u konkurentow opanowanie pewnych kompetencji, stano-
wiacych czynnik decydujacy o sukcesie w danej dziedzinie dziatalno$ci”.

Zdobywanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej jest podstawowym ce-
lem strategii konkurencji w szkole pozycyjnej zarzadzania strategicznego, wedle
ktorej przewaga konkurencyjna to unikalna pozycja przedsigbiorstwa w sektorze w
stosunku do konkurentdéw, sprowadzajaca si¢ ostatecznie do przewagi w zakresie
niskich kosztow lub przewagi w zakresie zréznicowania produktu [5]. Zdaniem
tworcy tej szkoty, M. Portera, osiagnigcie jednego z wymienionych typow przewa-
gi pozwala firmie realizowa¢ warto$¢ dodana dla firmy wigksza niz ta, ktora reali-
zuja konkurenci (rys. 1). Wymiernym efektem przewagi konkurencyjnej ($wiad-
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czacym o powstawaniu wartos$ci dodanej dla firmy) w szkole pozycyjnej jest po-
nadprzecigtna rentownos¢ firmy.

Warunkiem zdobycia przewagi jest dostarczanie nabywcom wartosci dodanej
wigkszej niz oferowana przez konkurentdw, a utrzymanie tej przewagi wymaga, by
pozycja osiagnigta w sektorze opierata sig¢ na inwestycjach w zasoby i1 umiejetnosci
stwarzajace dla aktualnych i potencjalnych konkurentow bariery dostgpu do rynku
i/lub bariery mobilnos$ci w sektorze. Zajecie pozycji wiodacego kosztu wymaga np.
inwestowania w duza skal¢ produkcji, wydajne technologie, integracj¢ pionowa,
podczas gdy wyrdznienie produktu buduje si¢ w oparciu o marke produktu, powia-
zania w kanalach dystrybucji, wysoka jakos$¢ wynikajaca z unikatowych technolo-
gii 1 znajomosci szczegdlnych potrzeb i oczekiwan nabywcow.

NISKIE
KOSZTY
Y
POZYCIA PRZEWAGA PONADPRZECIETNA
W SEKTORZE KONKURENCYJNA RENTOWNOSC
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PRODUKTOW dla klienta dla firmy

Rys. 1. Przewaga konkurencyjna i kreowanie wartosci wedlug szkoty pozycyjnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na poczatku lat 90., w wyniku zanikania granic sektoréw pod wptywem globa-
lizacji rynkow i konkurencji, pozycja zajmowana przez firm¢ w sektorze przestala
by¢ postrzegana jako zrodlo jej przewagi konkurencyjnej. Uwage zwrdcono na
wewngtrzne uwarunkowania i potencjat przedsigbiorstwa. Tym samym nastapit
rozwoj szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego, wedlug ktorej przewaga
konkurencyjna ma swoje zrodto w posiadaniu przez przedsigbiorstwo z jednej stro-
ny wyjatkowych zasobow, a z drugiej umiejetnosci kombinowania tych zasobow,
co razem sktada si¢ na tzw. kluczowe kompetencje (core competencies) decydujace
o unikatowej pozycji przedsigbiorstwa na rynku (rys. 2). W ujeciu szkoly zasobo-
wej kluczowe kompetencje to zdolnosci firmy o charakterze technologicznym i
produkcyjnym, ktére sa podstawa tworzenia wyrozniajacych si¢ produktow, co w
konsekwencji pozwala przedsigbiorstwu na przenoszenie przewagi konkurencyjne;j
pomigdzy sektorami i rynkami [1]. Kluczowe kompetencje daja dostep do wielu
r6znych rynkow oraz sa trudne do nasladowania przez konkurentow.
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W szkole zasobowej, podobnie jak w szkole pozycyjnej, zwraca si¢ uwage na
kreowanie wartosci dodanej dla klienta. Przedstawiciele tej szkoly wyrozniajq kilka
typow ,,wiazek wartosci”, ktore moga by¢ zaoferowane danej grupie klientow.
Przedsigbiorstwo moze oferowa¢ produkty po szczegodlnie niskiej cenie, dba¢ o
pierwszorzedna jakos¢ produktow badz tez stara¢ sig¢ zdoby¢ klientéw szczegolnie
dobrym dopasowaniem produktu do ich indywidualnych potrzeb [8]. Dostarczenie
odpowiedniej wigzki wartosci docelowym grupom klientow wymaga koncentracji
na okres§lonych procesach w obrgbie tancucha wartosci, jak:

— koncentracja na procesach operacyjnych oraz tancuchu dostaw, gdy glowna
wiazka warto$ci jest niska cena produktu,

— koncentracja na procesach innowacyjnych, gdy w wiazce wartosci dostarczanej
klientom najwazniejsza jest jakos$¢ produktu,

— koncentracja na procesach posprzedaznych, gdy podstawowa wiazka wartosci
jest dostosowanie produktu do indywidualnych potrzeb klienta.
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Rys. 2. Przewaga konkurencyjna i kreowanie warto$ci wedtug szkoty zasobowe;j

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wybdr docelowych rynkéw oraz charakteru wiazki wartosci dostarczanej doce-
lowym klientom stanowi podstawe konkurencyjnego pozycjonowania firmy (po-
dobnie jak w modelu szkoty pozycyjnej — wiodaca pozycja kosztowa czy zr6zni-
cowanie produktéw). Wyboru tego dokonuje sig, biorac pod uwage zasoby posia-
dane i1 kontrolowane przez przedsigbiorstwo. Przewaga konkurencyjna powstaje
wtedy, gdy uda si¢ firmie dokona¢ trudnej do skopiowania przez konkurentow kon-
figuracji zasobow, dostarczajacej okreslonej wiazki wartosci docelowym klientom.
Im wigksza warto$¢ dodana mozna z danych zasobow wytworzy¢, tym cenniejsze
dla firmy sa te zasoby. Im bardziej niedostgpne, rzadkie lub trudne do imitowania
sa te zasoby, tym trwalsza jest przewaga konkurencyjna. Wymiernym efektem
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zdobytej przewagi konkurencyjnej wedlug szkoly zasobowej sa ,,pierwszorzgdne
wyniki finansowe”, ktore $wiadcza o budowaniu wartosci dodanej dla firmy.

3. Wartos$¢ dla klienta w ujeciu réoznicowym i ilorazowym

Obydwie przedstawione szkoty zarzadzania strategicznego operuja pojgciami
,wartosci dla klienta” oraz ,,wartos$ci dodanej dla firmy”. Warto$¢ dla klienta moze
by¢ — zdaniem autora — rozumiana na dwa sposoby (réznicowy lub ilorazowy), a
mianowicie jako:

— warto$¢ dodana dla klienta, tj. wartos¢ dla klienta w ujeciu réznicowym jako
nadwyzka korzysci uzyskiwanych przez klienta nad kosztem nabycia i posia-
dania produktu przez klienta,

— warto$¢ postrzegana przez klienta, tj. warto$¢ dla klienta w ujgciu ilorazo-
wym jako relacja korzy$ci uzyskiwanych z produktu (w aspekcie jakosci i funk-
cjonalno$ci wyrobu, jego atrybutow fizycznych, marki i innych cech, ktére maja
znaczenie dla klienta) do ceny (kosztu), jaka klient musi zaptaci¢ za dany wyrob.
W opisanych wczes$niej dwoch szkotach zarzadzania strategicznego wartos$¢ dla

klienta jest rozumiana w ujgciu réznicowym, czyli jako warto$¢ dodana. M. Porter
[5, s. 38] okreslit wartos¢ dodang jako sktonnos$¢é nabywcey do zaplacenia okreslo-
nej kwoty za produkt czy ushuge. Zdaniem B. Nity [4, s. 85] taka definicja wartosci
moze by¢ interpretowana na dwa sposoby. W podejsciu kosztowym wartos¢ bedzie
rozumiana jako suma kosztéw poniesionych w zwiazku z wytworzeniem i dostar-
czeniem produktu czy ushugi. Takie ujecie jest niewtasciwe, gdyz zaktada wzrost
warto$ci dla klienta w wyniku wzrostu kosztow wytworzenia i moze prowadzi¢ do
btednego (i zgubnego w skutkach dla przedsigbiorstwa) wniosku, ze im wigksze
koszty, tym wigksza warto$¢ produktu dla klienta. Drugie podejscie to tzw. warto$¢
wymienna, oznaczajaca ceng, jaka klient jest sktonny zaptaci¢ w zamian za dostar-
czenie produktu lub ustugi przez przedsigbiorstwo.

W ujeciu ilorazowym warto$¢ dla klienta jest rozumiana jako warto$¢ postrze-
gana, co mozna przedstawi¢ za pomoca formuty:

., _ postrzegane korzysci
postrzegana przez konsumenta warto$¢ = .

)
cena

W przedstawionej zaleznos$ci cena jest catkowitym kosztem dla nabywcy (cena
zakupu, koszty zakupu, np. transport towaru, koszty montazu i instalacji oraz po-
tencjalne ,,koszty ryzyka”, ze zakup okaze si¢ nieudany), a postrzegane korzysci
oznaczaja okreslona kombinacjg atrybutow zakupionego towaru w relacji do jego
indywidualnej uzytecznosci dla danego nabywcy [9, s. 20].

Wartos¢ postrzegana przez klienta jest kategoria pojgeciowa stosowang m.in. w
analizie wartosci produktu definiujacej warto$¢ produktu jako stosunek sumy war-
tosci poszczegdlnych funkcji (atrybutow) produktu do sumy kosztéw produktu [3]:
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wartos$¢ funkeji produktu

warto$¢ produktu =

. 2
koszty funkcji produktu @

Z powyzszej relacji wynika, ze wartos¢ produktu jest tym wyzsza, im wigksza
jest wartos¢ funkcji wyrobu dla uzytkownikéw (klientow) oraz im nizszy jest taczny
koszt wytworzenia tych funkcji. Powyzsza relacja jest zblizona w swej wymowie do
relacji (1), okreslajacej warto§¢ postrzegana przez klienta. Obie formuly, zdaniem
autora, mozna uzna¢ za formuly wzglednej wartosci dla klienta, przy czym formuta
(1) wyznacza warto$¢ produktu dla klienta na potrzeby ustalania ceny wyrobu, nato-
miast formuta (2) wyraza punkt widzenia producenta chcacego dostarczy¢ wartos¢
dla klienta, i znajduje zastosowanie w analizie 1 planowaniu kosztow produktu. Obie
formulty mozna sprowadzi¢ do ogdlnej postaci, wedle ktérej wartos¢ dla klienta to
stosunek korzysci dla klienta (rozpatrywanych np. w kategoriach atrybutow wyrobu
lub jego funkcji) do kosztow tych korzysci (ceny zakupu — z punktu widzenia kon-
sumenta lub kosztu wytworzenia — z punktu widzenia producenta).

4. Warto$¢ dodana dla firmy w zarzadzaniu strategicznym

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa wynika ze zdolno$ci do dostarczania
klientom warto$ci przewyzszajacej catkowity koszt jej wytworzenia [6, s. 111]. W opi-
sanych wczesniej szkotach zarzadzania strategicznego ,,warto$¢ dodana dla firmy” jest
w zasadzie tozsama z pojeciem zysku ksiggowego. O przewadze konkurencyjnej
przedsigbiorstwa maja bowiem $wiadczy¢: ponadprzecigtna rentownos¢ (wedtug szko-
ly pozycyjnej) albo pierwszorzedne wyniki finansowe (wedhug szkoty zasobowe;j). Ta-
kie ujecie wartosci dodanej dla firmy jest, po pierwsze, mato precyzyjne, trudno bo-
wiem jednoznacznie okresli¢, co to znaczy ,,ponadprzecigtny” czy ,,pierwszorzedny”
wynik, a po drugie — zbyt uproszczone ze wzgledu na oparcie na miarach ksiggowych.
Problemy te zostaly wyeliminowane w koncepcji zarzadzania wartoscia (VBM — Va-
lue Based Management), ktora si¢ rozwijala w tym samym czasie co przedstawione
powyzej nurty zarzadzania strategicznego. W koncepcji VBM za miernik zdobytej
przewagi konkurencyjnej uznaje si¢ wzrost wartosci przedsigbiorstwa (mierzony
glownie w kategoriach wartosci ekonomicznej lub rynkowej), a nie zysk ksiggowy.

5. Wartos¢ dla klienta a wartos¢ przedsi¢biorstwa
Kategorie wartosci dla klienta i warto$ci dodanej dla firmy sa ze soba $cisle

powiazane. Jak podaje C. Kochalski [2, s. 49], klient jest ostatecznym weryfikato-
rem dziatan przedsigbiorstwa w sferze operacyjnej!. Nabywajac produkt po okres-

I 'Na warto$é przedsigbiorstwa ma wptyw wiele czynnikow, ktore mozna pogrupowaé w trzy ob-
szary decyzyjne: sferg¢ operacyjna, sfer¢ inwestycyjna i sferg¢ finansowa.
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lonej cenie, klient wptywa na wzrost wartosci przedsigbiorstwa. Dlatego w warun-
kach narastajacej konkurencji jednym z podstawowych zadan przedsigbiorstwa,
ktore dazy do maksymalizacji wartoéci rynkowej, jest przyjecie orientacji na klien-
ta, wyrazajacej si¢ w dostarczaniu klientowi korzysci na satysfakcjonujacym klien-
ta poziomie. Innymi stowy, aby zwigksza¢ warto$¢ przedsigbiorstwa, nalezy w sfe-
rze operacyjnej zwigksza¢ wartos¢ dla klienta. Zastrzec jednak nalezy, ze postulat
zwigkszania wartos$ci dla klienta nie oznacza maksymalizowania tejze wartosci.

Na rys. 3 przedstawiono pogladowa relacj¢ migdzy wartoscia dla klienta a war-
toScia przedsigbiorstwa, z ktdrej wynika, ze firma uzyskuje korzysci ze zwigksza-
nia wartosci dla klienta tylko do okreslonego poziomu tej wartosci, ktory mozna
nazwaé¢ optymalnym poziomem wartosci dla klienta i ktory zapewnia maksymali-
zacjg wartosci przedsigbiorstwa.

A

warto$¢ przedsiebiorstwa

warto$¢ dla klienta

Rys. 3. Zalezno$¢ migdzy wartoscia dla klienta a wartoscig przedsigbiorstwa

Zrodto: [4, s. 87].

Przekroczenie tego punktu poprzez zwigkszanie wartosci oferowanej klientowi
wplywa negatywnie na warto$¢ przedsigbiorstwa. Wynika to z tego, ze koszt do-
starczenia tak wysokiej wartosci dla klienta jest wyzszy niz korzysci uzyskane
przez firm¢ w wyniku wymiany, w zwiazku z czym wartos¢ przedsigbiorstwa ma-
leje. Wymiana migdzy producentem a konsumentem zatem bytaby nieekwiwalentna.

6. Zakonczenie

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza skupia si¢ na wspomaganiu zarzadzania
strategicznego, w ramach ktoérego za nadrzedny cel dziatalno$ci mozna przyjac
maksymalizowanie warto$ci przedsigbiorstwa. Aby realizowaé ten cel, firma musi
przede wszystkim kreowac¢ wartos¢ dla klientow, co umozliwia uzyskiwanie prze-
wagi konkurencyjnej. W artykule przedstawiono dwa podejscia do tworzenia
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przewagi konkurencyjnej oraz naswietlono, w jaki sposob kreowana jest warto$¢
dla klienta oraz warto$¢ dodana dla przedsigbiorstwa. Nastgpnie przeanalizowano
pojgcia ,,wartosci dla klienta” i ,,wartosci dodanej” oraz wyjasniono zwiazek mig-
dzy tymi kategoriami.
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VALUE FOR CUSTOMER
IN STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING

Summary

The paper explores the term of value for customer in strategic management accounting. Two
models of creating competitive advantage are presented in the light of the value creation. Then, dif-
ferent approaches to value for customer are discussed. The author explains also the relationship be-
tween value for customer and enterprise value.
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