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1. Wstep

Rachunkowo$¢ zarzadcza w ostatnich kilkunastu latach dynamicznie si¢ rozwi-
jata. Ten ewolucyjny proces jest efektem zmian zachodzacych w otoczeniu organi-
zacji gospodarczych. Jednym z wyraznych trendow we wspoétczesnej rachunkowo-
$ci zarzadczej jest zwigkszenie orientacji na realizacje oczekiwan klientow jako
jednej z priorytetowych grup interesariuszy. Nowe instrumenty opracowane z my$-
la o zaspokojeniu potrzeb klientow wymagaja zastosowania nowych kategorii.
Jedna z nowych koncepcji majacych istotny wptyw na zmiang uktadu prowadzo-
nych analiz zarzadczych jest koncepcja wartos$ci dla klienta.

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji wartosci dla klienta oraz omo-
wienie réznych podej$¢ do wyceny tej kategorii. Jako podstawe teoretyczna wyja-
$niajaca przyczyny rozwoju koncepcji wartosci dla klienta i jej aplikacj¢ w meto-
dach rachunkowosci zarzadczej wykorzystano teori¢ interesariuszy.

2. Teoria interesariuszy

Teoria interesariuszy to jedna z najpopularniejszych w ostatnich latach teorii
wykorzystywanych do wyjasnienia zmian zachodzacych w systemach zarzadzania
organizacjami [3]. Teoria ta sformutowana zostata w 1984 r. przez Freemana [2] i
odnosita si¢ pierwotnie do zarzadzania strategicznego. Wkrotce jednak zyskala
popularno$¢ i zaczeta by¢ stosowana nie tylko w badaniach dotyczacych szeroko
pojetego zarzadzania, ale rowniez w opracowaniach z zakresu rachunkowosci fi-
nansowej i zarzadcze;j.

Zgodnie z teoria interesariuszy [15] organizacje, realizujac swoja dzialalnos¢,
zmuszone s3 bra¢ pod uwage uwarunkowania i oczekiwania réznych podmiotow
znajdujacych si¢ w otoczeniu. Interesariusze, bo pod taka nazwa wystgpuja te
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podmioty, to kazda grupa lub osoba, ktéra moze wptywac na osiaganie celow firmy

lub odczuwa tego efekty [2]. Teoria interesariuszy stanowi radykalny przetom w

sposobie myslenia o roli systemow zarzadzania, tradycyjnie ukierunkowanych na

zapewnienie realizacji oczekiwan wilascicieli.

Dalsze badania rozwijajace teori¢ interesariuszy zorientowane byty na analize
interesariuszy ze wzgledu na ich wpltyw na sytuacje podmiotu gospodarczego. Z tego
punktu widzenia interesariusze kazdej organizacji moga zosta¢ podzieleni na [2, s. 256]:
— interesariuszy pierwszego rzedu — podmioty, ktorych wspolpraca z organizacja

jest niezbedna do jej przetrwania; do grupy tej zalicza si¢ wlascicieli, kredyto-

dawcow, pracownikow, klientdw, dostawcow,

— interesariuszy drugiego rzedu — podmioty, ktore nie wspotpracuja bezposrednio
z organizacja, ale maja lub moga mie¢ na nig istotny wplyw; do grupy tej zali-
cza si¢ drobnych udzialowcow, organizacje rzadowe i pozarzadowe, samorzady
lokalne, aktywistow.

Zgodnie z omawiana teoria wszystkie te podmioty oddziatywaja bezposrednio
lub posrednio na sytuacj¢ organizacji, jej wyniki finansowe, pozycj¢ strategiczna,
potencjal rozwoju itp. Oczekiwania réznych interesariuszy, szczegdlnie interesa-
riuszy pierwszego rzedu, powinny by¢ zatem brane pod uwage przy ustalaniu ce-
low organizacji, konstruowaniu systemow kontroli kierowniczej, wykonywaniu
analiz zarzadczych oraz podejmowaniu decyzji. Teoria interesariuszy jest czgsto
przytaczana w badaniach empirycznych z zakresu rachunkowos$ci. Pozwala ona
wyjasni¢ zmiany zachodzace w zakresie informacji przetwarzanych przez organi-
zacje w procesie komunikowania si¢ z otoczeniem zewngtrznym oraz zmiany w
metodach i technikach rachunkowych stosowanych do celow wewngtrznych.

We wspotczesnej rachunkowosci zarzadczej ta zmiana orientacji organizacji na
potrzeby réznych grup interesariuszy jest szczegélnie wyrazna. Swiadczy o tym
m.in. dynamiczny rozwoj tzw. strategicznej rachunkowosci zarzadczej (por. m.in.
[5; 11; 12]). W publikacjach dotyczacych tego nowego obszaru rachunkowosci za-
rzadczej jednoznacznie wskazuje si¢ na orientacje zewngtrzna oraz koncentracj¢ na
oczekiwaniach réznych grup interesariuszy jako podstawowe cechy charakteryzujace
wigkszos¢ nowoczesnych rozwiazan stosowanych w tym zakresie. Nawet pobiezna
analiza nowych instrumentow lub metod pozwala stwierdzi¢, ze jednym z najbar-
dziej wyraznych trendéow we wspotczesnej rachunkowosci zarzadczej jest radykalny
wzrost orientacji na potrzeby i oczekiwania klientow. Swiadczy o tym rosnaca liczba
publikacji prezentujacych problematyke instrumentéw zapewniajacych orientacje
analiz oraz sprawozdawczosci wewngtrznej na potrzeby klientow (np. 4; 10]).

3. Pojecie wartosci dla klienta

Wzrost orientacji analiz zarzadczych na klientoéw spowodowatl pojawienie si¢
nowych kategorii stuzacych do pomiaru oczekiwan tej grupy interesariuszy. Poje-
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ciem, ktore coraz czgsciej pojawia sig¢ w opracowaniach z zakresu rachunkowosci
zarzadczej, jest warto$¢ dla klienta [7; 9].

Koncepcja analizy wartosci dla klienta wywodzi si¢ z rozwiazan praktycznych
opracowanych na poczatku lat 50. przez L.D. Milesa na potrzeby General Electric
Corporation [13]. Podstawowym celem instrumentoéw stosowanych w ramach tego
podejscia bylo wyeliminowanie niepotrzebnych kosztow bez znacznej utraty funk-
cjonalnosci produktu dla klienta. Obecnie warto$¢ dla klienta to nie tylko instru-
ment redukcji kosztow, ale bardzo szeroka koncepcja wykorzystywana w marke-
tingu do rozwoju oferty produktowej oraz dziatan wspomagajacych rozwoj relacji z
klientami. To popularne w marketingu pojecie zaczyna by¢ rowniez przedstawiane
W powiazaniu z r6znego rodzaju instrumentami analizy przychoddéw i kosztow.

Wedlug Chakraborty [1] wartos¢ dla klienta jest postrzegang przez klienta war-
toscia korzysci ekonomicznych, technicznych i spotecznych pozyskiwanych w
zamian za cen¢ placona za produkt z uwzglednieniem dostgpnej na rynku oferty
produktow i cen. Takie szerokie i uniwersalne ujecie bardzo trafnie odzwierciedla
dazenie wielu organizacji do prawidlowego okreslenia, jakich produktéw oczekuja
klienci i ile sa sktonni za nie zaptaci¢. To ogoélne ujecie stawia jednak ogromne
wyzwanie dla praktycznego pomiaru wartosci dla klienta. Warto$¢ ta bowiem w
przedstawionym ujeciu charakteryzuje si¢ [13]:

1) wielowymiarowoscia,

2) zmiennos$cia w czasie,

3) indywidualna percepcja klienta,

4) uzaleznieniem od oferty konkurencji.

Warto$¢ dla klienta to niewatpliwie konstrukcja wielowymiarowa. Wspotczes-
ne produkty stanowia kompleksowa oferte obejmujaca wiele atrybutow zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych. Oprocz cech funkcjonalnych samego produktu
wplyw na jego warto$¢ maja dodatkowe czynniki materialne, takie jak poziom
ustug towarzyszacych sprzedazy lub serwisu posprzedaznego, dodatkowe produkty
nabywane w ramach oferty, przyszte korzysci wliczone w oferte itp. Kolejnym
elementem wptywajacym na zwigkszanie wartosci oferty sa elementy niematerial-
ne: marka produktu, zaufanie klienta oparte na dos§wiadczeniach z dotychczasowe;j
wspotpracy. Niewatpliwym problemem wyceny jest to, ze warto$¢ oferty nie sta-
nowi prostej sumy warto$ci poszczegdlnych jej elementow. Migdzy elementami
tymi wystepuja bowiem wzajemne powiazania mogace dawac efekt dodatni (sy-
nergia) lub negatywny.

Pomiar wartoéci dla klienta musi uwzglednia¢ czynnik czasu. Oczekiwania
klientow sa w duzym stopniu uzaleznione od sytuacji, w ktorej si¢ aktualnie znaj-
duja. Zmiana sytuacji, ktéra nastgpuje wraz z uptywem czasu, powoduje zmiang
oczekiwan, wigc w rezultacie oznacza inna wyceng wartosci oferty produktowe;.
Obecnie powszechny jest poglad, ze kluczowym czynnikiem sukcesu wspotczes-
nych organizacji jest szybkos¢, z jaka sa w stanie spetnia¢ oczekiwania klientow.
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Wynika z tego przekonanie, w wielu przypadkach bardzo stuszne, ze im szybciej
produkt trafia do klienta, tym wigksza jego warto$¢. Wydaje si¢ jednak, ze bardziej
uniwersalne byloby stwierdzenie, iz warto§¢ oferty produktowej jest najwigksza,
jezeli dociera ona do klienta w odpowiednim momencie.

Warto$¢, ktora klient odbiera, jest w oczywisty sposob uzalezniona od samego
klienta. Percepcja wartosci to wynik doswiadczen, aktualnej sytuacji oraz oczeki-
wan klienta co do przysztosci w bardzo szerokim rozumieniu. Szczegélne znacze-
nie dla wiarygodnej wyceny wartosci dla klienta ma uwzglednienie ograniczen
finansowych. To istotne ograniczenie ma zasadniczy wptyw na korekte oczekiwan
klientow odnosnie do wartosci, jaka ma reprezentowac produkt.

Ostatnig ze wskazanych istotnych cech wartos$ci dla klienta jest jej relatywnos¢.
Ocena warto$ci oferty produktowej przez klienta prowadzona jest rownolegle z
wycena oferty konkurencyjnej, a czasem rowniez z uwzglednieniem kompromisu
migdzy realizacja potrzeb w zupetnie innej sferze. Niewatpliwie jednym z najwaz-
niejszych elementow wartosci dla klienta jest cena produktu — nie jest to jednak
czynnik jedyny. Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze proponowana oferta musi zostaé
uznana przez klienta za lepsza od innych rozwazanych mozliwosci.

Koncepcja wartosci dla klienta moze podlega¢ analizie na réznych etapach
tworzenia i dostarczania produktow [14]. Przedstawiony na rys. 1 model wyraznie
pokazuje, jak ztozonym wyzwaniem jest pomiar warto$ci dla klienta.

Przedsigbiorstwo Rynek Klient
Rozwdj
produkiu Warto$¢ zaktadana - - Warto$¢ pozadana

Luka informacyjna
Luka projektowania Luka kompromisu
Zakup Luka percepcji
Wartos¢ projektowana Warto$¢ oczekiwana
Luka satysfakcji
Wykorzystanie
Warto$¢ otrzymana

Rys. 1. Model wartosci dla klienta
Zrédto: [14, s. 630].

Koncepcja wartosci dla klienta odgrywa ogromna rolg w fazie projektowania
produktow. Na tym etapie projektanci staraja si¢ poznaé cechy pozadane przez
klientow 1 uwzgledni¢ je w projekcie oferty produktowej. Ostateczny projekt, a
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wigc produkt dostarczany klientom, to efekt wielu kompromiséw odno$nie do r6z-
nych cech funkcjonalnych oraz kosztow ich uzyskania. Podobne kompromisy sa
rozstrzygane w momencie zakupu produktu przez klientow. Ostateczne zadowole-
nie klienta jednak ksztalttowane jest pozniej w fazie uzytkowania produktu. Wyste-
pujace luki powoduja koniecznosé ciagltego aktywnego Sledzenia zmian i1 korygo-
wania wartos$ci dla klienta.

4. Pomiar wartos$ci dla klienta

Omowiona charakterystyka wartosci dla klienta wskazuje na ogromne trudno-
sci w praktycznym postugiwaniu si¢ ta kategoria i jej wykorzystaniu w instrumen-
tach rachunkowos$ci zarzadczej. Obecnie w literaturze przedmiotu pojawiaja si¢
cztery podstawowe podejscia do pomiaru wartosci dla klienta okreslone w niniej-
szym opracowaniu jako ujgcia: kosztowe, cenowe, ekonomiczne oraz marketingo-
we (m.in. [8; 13]).

Najbardziej tradycyjne kosztowe ujecie wartosci dla klienta wywodzi sig z
pierwowzoru analizy warto$ci zaproponowanej przez Milesa. Zgodnie w tym kla-
sycznym ujeciem wartos¢ dla klienta [8, s. 734] jest definiowana jako minimalne
koszty zakupu lub wytworzenia produktu tworzacego walory uzytkowe i wizerun-
kowe dla klienta. Przedstawione podejscie jest tozsame z pomiarem wartosci dla
klienta na poziomie najnizszego lub uzasadnionego kosztu dostarczenia produktu o
takich cechach funkcjonalnych, ktorych klient oczekuje.

Pewnym rozszerzeniem klasycznego podejscia jest traktowanie wartosci dla
klienta jako ceny, w domysle ceny maksymalnej, jaka klient jest sklonny zaptacié¢
za produkt o okreslonych cechach funkcjonalnych. Ta pozornie niewielka zmiana
podejscia wptyneta na radykalng zmiang postrzegania wartosci produktu dla klien-
ta, jako kategorii nie zwigzanej bezposrednio z kosztami, jakie producent poniost
na wytworzenie tego produktu. PodejScie cenowe w znacznie wigkszym stopniu
pozwolito uwzgledni¢ w analizach obserwowane w praktyce zjawiska, takie jak
moda czy snobizm, majace ogromny wptyw na sktonnos$¢ klientow do akceptowa-
nia oferty produktowe;.

Kolejne dwa podejscia wyceny wartosci dla klienta w ujgciu ekonomicznym
oraz w ujgciu marketingowym sa aktualnie najczg$ciej stosowane w postaci no-
wych instrumentow wspomagajacych zarzadzanie organizacjami. Podejécia te sa w
duzym stopniu rozwinigciem przedstawionych powyzej klasycznych ujeé wartosci
dla klienta. Z obu tych powodéw zostana szerzej omowione.

Trzecie z prezentowanych podej$¢ oparte jest na wartosci ekonomicznej.
W tym ujgciu wartos¢ dla klienta wyznaczana jest jako réznica migdzy korzy-
$ciami 1 wyrzeczeniami (kosztami) zwiazanymi z zakupem i wykorzystaniem
produktu. Ekonomiczna warto$¢ produktu dla klienta oblicza¢ mozna wedlug
formuty:
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warto$¢ ekonomiczna korzys$ci z wykorzystania produktu —

dla klienta — koszty wykorzystania produktu — cena produktu.

Najbardziej oczywistym sktadnikiem ekonomicznej wartosci dla klienta jest
cena produktu bedaca podstawowym wyrzeczeniem ponoszonym przez klienta. Co
do pozostatych sktadnikéw sposob ich wyceny nasuwa znacznie wigcej problemow
ze wzgledu na ich roztozenie w catym okresie wykorzystania produktu projektu.

Wycena ekonomicznej wartosci dla klienta moze by¢ przeprowadzana przez ana-
logi¢ do tradycyjnych projektow inwestycyjnych. Formula w pelni odpowiadajaca
zatozeniom wartosci ekonomicznej projektu dla klienta jest zdyskontowana wartos¢
netto. W przeciwienstwie jednak do projektow inwestycyjnych, w przypadku projek-
tow wykonywanych dla klientow zewnetrznych wszystkie przeptywy pienig¢zne
uwzgledniane w analizie bgda wystgpowac po stronie klienta, a nie wykonawcy.

Wykorzystanie ekonomicznej warto$ci dla klienta wymaga analizy dziatalnosci
klienta w bardzo szerokim ujgciu. Konieczne jest pelne zrozumienie celu wykorzy-
stania produktu przez klienta oraz funkcji, jaka pelni w procesie kreowania warto-
sci dla kolejnych 0s6b lub organizacji. Niewatpliwie podstawowym wyzwaniem w
zastosowaniu tej metody w wycenie wartosci dla klienta jest jej kompleksowos¢
oraz ograniczenia w dostgpie do kompletnych informacji na temat sposobu wyko-
rzystania produktu przez klienta. Metoda warto$ci ekonomicznej, mimo wielu za-
let, nie do konca pozwala jednak uwzgledni¢ wszystkie czynniki ksztattujace decy-
zje klientow o zakupie produktow.

Alternatywnym podejsciem w zakresie wyceny wartosci dla klienta jest po-
strzeganie tej wartosci jako sumy korzysci zwiazanych z pewnymi cechami (atry-
butami) produktu stuzacymi zaspokajaniu oczekiwan (celow) klienta. W najprost-
szym ujeciu warto$¢ marketingowa dla klienta to jego warto$¢ cenowa. Obecnie
znacznie czg$ciej jednak wycena w ujgciu marketingowym sprowadzana jest do
poziomu poszczegdlnych cech (atrybutéow) produktu. To podejscie pozwala
uwzgledni¢ w analizie oczekiwan klientdow cechy niematerialne produktow, takie
jak marka produktu, zgodno$¢ z panujaca moda, a takze warto$¢ wszystkich ustug
towarzyszacych procesowi zakupu i uzytkowania, np. relacje z klientami, zaufanie
klienta do kompetencji pracownikow. Wycena warto$ci jako sumy atrybutéw pro-
duktu jest szczegdlnie rozpowszechniona w opracowaniach z zakresu marketingu.

Na tym podejsciu oparty jest popularny w marketingu model produktu rozsze-
rzonego. Zgodnie z najnowszym ujeciem [6, s. 239] warto§¢ produktu moze by¢
postrzegana na pigciu poziomach: kluczowej korzysci, produktu podstawowego,
produktu oczekiwanego, produktu rozszerzonego, produktu potencjalnego. Ro6znice
w postrzeganiu produktéw na tych poziomach wynikaja z licznych dodatkowych i
potencjalnych cech, jakie reprezentuje produkt dla klienta. Takie ujgcie jest nie-
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watpliwie przydatne w analizie cech pozadanych przez klienta, stanowi jednak
ogromne wyzwanie w zakresie praktycznego pomiaru wartosci dla klienta w ujeciu
warto§ciowym. Cechy produktu moga mie¢ wartos¢ dodatnia, obojgtna lub nega-
tywna. Czgsto sa postrzegane inaczej pojedynczo, a inaczej razem z innymi ce-
chami. Wszystkie te uwarunkowania nasuwaja watpliwosci co do mozliwosci w
pelni wiarygodnego wyznaczenia wartosci dla klienta jako prostej sumy wartos$ci
wszystkich cech funkcjonalnych oferty produktowej. Marketingowa koncepcja
warto$ci dla klienta wnosi jednak bardzo wiele do sposobu myslenia o ofercie pro-
duktowej, jednoznacznie wskazujac, ze wartos¢, jaka otrzymuje klient, nie jest
ograniczona jedynie do cech samego produktu, ale rowniez wynika z innych efek-
tow pozostalej prowadzonej dziatalnosci.

5. Zakonczenie

Koncepcja wartosci dla klienta oraz jej wykorzystanie w nowoczesnych in-
strumentach rachunkowosci zarzadczej to, wedlug teorii interesariuszy, wyraz co-
raz wigkszego znaczenia klientow na wspoétczesnych rynkach. Niewatpliwie takie
zjawiska, jak globalizacja dziatalnosci, rosnaca konkurencja i liberalizacja rynkow,
przyczyniaja si¢ do wzrostu orientacji organizacji gospodarczych na spelnianie
oczekiwan klientow. Tendencja ta nie zmienia przy tym silnego nacisku na spet-
nianie oczekiwan ze strony tradycyjnie bardzo istotnej grupy interesariuszy, jaka sa
wlasciciele. Proba pogodzenia odmiennych oczekiwan wilascicieli i klientow w
procesie zarzadzania organizacjami prowadzi do opracowywania nowych instru-
mentéw rachunkowosci zarzadczej. W ramach tych nowoczesnych rozwigzan jed-
nak pojawiaja si¢, obok tradycyjnych, nowe kategorie wymagajace pomiaru, takie
jak wartos¢ dla klienta. Przedstawiony przeglad metod pomiaru wartosci dla klien-
ta Swiadczy o tym, ze kategoria ta rozumiana jest obecnie na wiele sposobow. Nie-
zaleznie jednak od szczegdlowego ujecia, koncepcja wartosci dla klienta wydaje
si¢ kluczowa dla rozwoju nowych metod rachunkowosci zarzadcze;.
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THE CONCEPT OF VALUE FOR CUSTOMER

Summary

The growing focus on customers’ needs seems to be one of the main trends in contemporary

management accounting. The aim of the paper is to present the concept of value for customer. The
methods of the measurement of value for customer are discussed. Stakeholder theory is used as a
theoretical framework explaining the growing focus of management accounting on customers’ needs.
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