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Odmienno$¢ postrzegania
warto$ci dodanej dla firm
i wartosci dla klienta

w tancuchu dostaw

Warto$¢ dodana i warto$é dla klien-
ta nalezy rozpatrywaé¢ odmiennie w
laficuchach dostaw, gdyz inne czynniki
wywoluja reakcje u przedsi¢biorcéw, a
inne u ostatecznych klientéw. Warto$é
dla klienta stymulowana jest mocniej
przez czynniki behawioralne niz war-
to$¢ dodana. Zarzadzajacy firmami
biora pod uwage gléwnie czynniki
ekonomiczne, a emocje maja dla nich
mniejsze znaczenie. W takiej sytuacji,
w zréznicowany sposéb mozna stoso-
waé mierniki w réznych cze¢sciach las-
cuchéw dostaw. Artykul nawiazuje do
nurtu ekonomii behawioralne;.

Odmienno$¢ ujmowania wartosci do-
danej w firmie i wartosci dla klienta za-
uwazono juz na poczatku tworzenia kon-
cepcji wartosci. P. Drucker wskazywat,
ze cena jest skladowa wartosci, a sama
warto§¢ w przypadku firm jest ,réznica
miedzy wplywami brutto danej firmy a
suma, ktérg zaptacita ona za surowce i za
ustugi dostawcéw zewnetrznych”. W jego
pierwszych tekstach pojawiaja si¢ tez po-
jecia wartosci ,u klienta” i osiaganej przez
niego satysfakcji [Drucker, 1998]. W kon-
cepcjach M.E. Portera przewaga konku-
rencyjna wynika z kreowania wartosci
firmy i wartosci dla nabywcy. Zauwaza
réwniez, ze istnieje warto$¢ konsumen-
ta i wynika ona z podejmowanych przez
gospodarstwo domowe dziatad i decyzji.
Na uzytkownika koncowego oddziatuje

smak, wartosci odzywcze, konsystencja,
wyglad produktu, jego cena, dostgpnos¢,
rozmiar opakowania. Z kolei w punkcie
detalicznym wptywa na niego reklama,
miejsce na pélce sklepowej, promocja w
sklepie i dostgpnos¢ [Porter, 2006].

Juz w poczatkowej fazie rozwazan
nad wartoécia dla klienta zauwazono, ze
klienci postrzegaja warto$¢ w sposéb su-
biektywny, a waznymi aspektami z ich
punktu widzenia byt stracony czas, kosz-
ty poszukiwania produktéw oraz koszty
psychiczne [Zeithaml, 1988]. Ten punkt
widzenia przyjeto wielu pézniejszych au-
toréw, m.in. P. Kotler, M.B. Holbrook czy
R.B. Woodruff.

Poszukujac sit napedowych wartosci
zwrécono uwage na wielowymiarowos¢
zagadnienia. Pojecie to zaczelo si¢ wyraz-
nie rézni¢ od okreslenia — warto$¢ dodana
dla firmy. Warto$¢ dla klienta rozumiano
jako réznic¢ migdzy tacznymi korzyscia-
mi osiaganymi przez klienta, a wszelkimi
jego kosztami zwigzanymi z zakupem.
Brano pod uwagg elementy natury socjo-
logicznej, psychologicznej i ekonomicz-
nej. Réwnoczesnie nastapita zmiana para-
dygmatu zarzadzania taficuchem dostaw.
Wazna kwestia w naukach o taricuchach
dostaw stalo si¢ przesuniecie na drugi
plan procesu wytwarzania produktéw,
a w miejsce tego znalazlo si¢ uznanie,
ze rynkowe elementy, w tym dokonanie
platnosci przez klientéw, sa kluczowymi
w procesie wymiany. Mozna to uwaza¢ za
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punkt zwrotny w naukach o zarzadzaniu
[Krawczyk, 2011]. Sila napedows dziatari
w faiicuchach dostaw stal sie natomiast
popyt kreowany przez klientéw [Rutkow-
ski, 2005]. Dlatego rozpatrujac taficuchy
dostaw nie zrezygnowano z uwzglednie-
nia czynnikéw behawioralnych. Staly si¢
one jednak cecha immanentna zwiazang
z ostatecznym klientem. Srodowiska logi-
styczne, w tym J. Gattorna, w swoich pra-
cach na temat faiicuchéw dostaw stwier-
dzit, ze sitami napedzajacymi taiicuchy
dostaw s3: odczuwanie, wspélpraca i re-
lagje, intuicja, czucie i myslenie. Behawio-
ralne zachowania klientéw staly sie Zr6d-
tem funkcjonowania laficuchéw dostaw
[Gattorna, 2013].

Istotnym elementem odrézniajacym
warto$¢ dla klienta od warto$ci dodanej
dla firmy sa emocje. Klienci dziataja emo-
cjonalnie. Wystarczy spojrze¢ na paniczne
artykuty medialne, na zachowania klien-
tow w placéwkach detalicznych w czasie
promocji. Zupelnie odmienna sytuacje
zauwazamy w przypadku powstawania
wartosci dodanej w firmach dziatajacych
w taiicuchu dostaw. Bierze si¢ w nich pod
uwagg szybko$¢ realizacji zaméwieri, mar-
z¢ dystrybucyjna, niezawodnos$¢ ustug
serwisowych oraz wsparcie w dzialaniach
promocyjnych. W procesach decyzyjnych
rozpatruje si¢ niemal wylacznie elementy
jednowymiarowe o charakterze ekono-
micznym. Emocje w decyzjach prezeséw i
whascicieli firm odgrywaja zdecydowanie
mniejsza role niz w przypadku klientéw
ostatecznych. Dziatania emocjonalne w
zarzadach firm $wiadcza wrecz o niskim
profesjonalizmie biznesowym. Najtrwal-
sze z nich tworzone sa w wyniku spokoj-
nych i przemyslanych decyzji, gdy emocje
os6b zarzadzajacych zostaja sttumione.
Potwierdzily to badania [Barczak, 2017].

Wielowymiarowe elementy

budowania wartosci dla klienta
Wielowymiarowo$¢ oddziatywan na

warto$¢ dla klienta jest znana od lat. Nie

poznano jednak wszystkich czynnikéw
wplywajacych na zachowania konsumen-
téw, gdyz przy ich rozpoznawaniu mamy
do czynienia z szeregiem zagadnieri doty-
czacych réznych dziedzin nauki, poczaw-
szy od medycyny, psychologii i wreszcie
koriczac na zarzadzaniu. Waznymi sktla-
dowymi majacymi zwiazek z budowa-
niem wartosci dla klienta w taficuchach
dostaw sa satysfakcja i lojalnos¢. Sprecy-
zowano natomiast definicj¢ wartosci dla
klienta. Wywodzi si¢ ona z nauk o mar-
ketingu i wskazuje, ze jest to réznica po-
miedzy catkowita warto$cia produktu lub
ustugi dla klienta a kosztem, jaki musi on
ponies¢ w zwiazku z jego pozyskaniem
[Kotler, 2005]. Dlatego przy analizie war-
toéci dla klienta powinno si¢ uwzgledniad
réwniez emocje konsumenta. Sg one waz-
nym czynnikiem odrézniajacym warto$é
dla klienta od wartoéci dodanej dla firmy.

Prébe uszeregowania emocji przy roz-
patrywaniu zagadnienia osiggania warto-
$ci dla klienta przeprowadzono w modelu
Russella [Russell, 2008], w ktérym s one
pogrupowane w oparciu o stopnie pobu-
dzenia i przyjemnosci. Mozna je przed-
stawi¢ w formie graficznej (rysunek 1).
Stopiert pobudzenia emocjonalnego od-
wzorowuje linia pionowa, a stopien przy-
jemnosci linia pozioma. W siatke Russella
— eksperymentalnie — mozna wkompono-
wa¢ skale warto$¢ dla klienta. W modelu
Russella wydzielono pola emocjonal-
ne migdzy wspétrzgdnymi. Gérna lewa
yCwiartka” to stany emocjonalne zwia-
zane ze stresem. Lewa dolna ,¢wiartka”
to stany depresji, na ktéra oddziatujg ele-
menty niskiego pobudzenia. W prawej
cz¢$ci modelu, na klientéw wptywaja ele-
menty przyjemnosci o réznej skali. Dlate-
go w gornej prawej ,¢éwiartce” sg to stany
pobudzenia, w dolnej prawej ,¢éwiartce”
stany zadowolenia, na ktére oddziatuja
niskie stany pobudzenia.

Dodatkowo uwzgledniono stany lojal-
nosci, ktére s3 powiazane z wystgpowa-
niem satysfakcji. Ciagle nie wyja$niono
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Rysunek 1 Uklad emocji, wartosci dla klienta, satysfakcji oraz lojalnosci
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Russell [2008].

jednak, dlaczego wystgpowanie satysfak-
Gji nie zawsze wiaze si¢ z lojalnoscia. Nie-
kiedy lojalny klient jest niezadowolony i
odwrotnie.

Eksperymentalny model przestrzen-
ny, aby wykaza¢ powiazanie emocji z
wartoscig dla klienta, zmodyfikowano o
wystepujace stany wartosci dla klienta.
Na linii poziomej przedstawiono osiagana
warto$¢ dla klienta w ujeciu niska — wy-
soka. Takie ujecie warto$ci powigzane jest
z satysfakcja. Na linii pionowej wskazano
na niska i wysoka intensywno$¢ wartosci
dla klienta. Intensywnos¢ rozumiana jest
jako powiazanie nat¢zenia wystgpowania
emocji i warto$ci. Model uzupetniono o
powstajacy strefe lojalnosci dla klientdw.

Jedli klient doswiadcza stanu niskiej
wartosci dla klienta, objawiajacej si¢ przy-
krosciami i malg satysfakcja w emocjo-
nalnym stanie niskiego pobudzenia, to
efektem jest specyficzna ,depresja klien-
ta”, a a te ,¢wiartke” modelu charakte-
ryzujg okreslone negatywne zachowania
(dolna lewa ,¢éwiartka” na rysunku 1). W
takiej grupie mozna jednak spotka¢ lo-
jalnych klientéw, niekiedy znudzonych,
ale z przyzwyczajenia lojalnych. Dlatego

spole lojalnosci”, wydzielone graficznie,
ma charakter ,wyspowy”.
dla

klienta o wysokiej intensywnosci powo-

Dostarczenie niskiej wartosci
duje u konsumenta reakcj¢ stresu (gor-
ne lewe pole). W tej ,¢éwiartce” modelu
umieszczono zachowania klientéw, ktd-
rzy moga by¢ sfrustrowani i zirytowani,
ale lojalni. ,Pole lojalnosci” ma réwniez
charakter wyspowy.

Stany przyjemnosci i podniecenia,
o dodatniej wartoéci dla klienta i wyso-
kiej intensywnosci, generuja pozytywne
stany pobudzenia (gérna prawa ,¢wiart-
ka”). W tej przestrzeni zawieraja si¢ sta-
ny zdumienia i zachwycenia. Na prawo
(jednolite pole), wydzielono ciagla strefe
lojalnosci, ktora grupuje klientow szczgs-
liwych, radosnych i zachwyconych.

Dodatnia warto$¢ dla klienta i niska
intensywnos¢ warto$ci wywoluje emocjo-
nalna sennos¢, przejawiajacy si¢ biernos-
cig (dolna prawa ,¢éwiartka”). W takiej
sytuacji réwniez mozemy mie¢ do czynie-
nia z zadowoleniem, ale bez lojalnosci. To
adwokaci firmy.

Emocje z biegiem czasu ulegaja zani-
kowi, najprawdopodobniej dzieje si¢ to
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Rysunek 2 Krzywa lojalnosci

warto$¢ dla klienta

nielojalnos¢

Zrédto: opracowanie wiasne.

réwniez z wartoscig dla klienta. Satysfak-
cja zanika, z czasem tez lojalnos¢ [Urban,
Siemieniako, 2008], a takze wartoé¢ dla
klienta. Nauki psychologiczne wskazuja
jednak, ze czlowiek potrzebuje ciagle no-
wych emocji w celu zachowania zdrowia
[Adler, et. al, 2007]. Dodatkowo, powia-
zania lojalnosci i wartosci dla klienta moz-
na opisaé przy pomocy krzywej lojalnosci
(rysunek 2). Lojalno$¢ ksztattuje si¢ dopie-
I0 powyzej pewnego stanu 0znaczonego
litera A, a wzrost wartosci dla klienta nie
jest proporcjonalny do wzrostu lojalnosci.
Krzywa zachowuje si¢ identycznie jak w
przypadku szcz¢scia w koncepcji dobro-
stanu psychicznego. Wigksze bogactwo
nie prowadzi wprost proporcjonalnie do
wickszego szczgscia, dlatego krzywa ma
inne nachylenie niz proporcjonalne.
Krzywa lojalnosci zostaje naniesiona
na krzywa wartosci bedaca reakejg klienta

lojalnos¢

na cen¢ (rysunek 3). Warto$¢ kraficowa
w relacji do ceny z biegiem czasu maleje.
Kazda nast¢pna cena dostarczona kliento-
wi oddzialtuje na niego przy coraz nizszej
jego satysfakeji (w gérnym odcinku krzy-
wa ma charakter opadajacy).
Réwnoczesnie, pod katem 45°, wy-
znaczono krzywa warto$ci w relacji do
zadowolenia, a poniewaz zadowolenie jest
miernikiem warto$ci, przyjeto proporcjo-
nalna relacj¢ migdzy nimi. Powyzej linii
45° powstaje pole wartoéci dla klienta, ist-
nieje réwniez tego typu pole ponizej linii
45°, mimo ze oddziatuje na nie niezado-
wolenie. Przecigcia krzywej lojalnosci z
krzywa wartosci ukazuja ,,pola lojalnosci”
przedstawione na rysunku 1. Na przecie-
ciach warto$¢ dla klienta wystgpuje wraz
z lojalnoscia oraz satysfakejg lub jej bra-
kiem. Rysunek wyjasnia, dlaczego nie-
zadowolony klient moze by¢ lojalny, w

Rysunek 3 Krzywa wartosci w relacji do oferowanej ceny

warto$é

cena

45°

warto$¢ dla klienta

lojalno$¢ niezadowolenie zadowolenie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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kontekscie malejacej wartosci dla klienta.
Wartos¢ dla przedsigbiorcy, jego lojalnosé¢
i satysfakcja mogg jednak zachowywac sig
odmiennie, co wymaga dodatkowych ba-
dai i analiz.

Jednowymiarowe czynniki
budowania wartosci dodane;j

Definicja wartosci dodanej dla przed-
sigbiorstwa ciagle nie zostata ostatecznie i
jednoznacznie sprecyzowana, mimo kilku
prac, ktore poruszaly ten temat. Wedtug
jednej z koncepcji, warto$¢ dodana dla
przedsi¢biorstwa jest réznica pomigdzy
korzysciami dla przedsigbiorstwa wzgle-
dem kosztéw ponoszonych przez przed-
siebiorstwo. Warto$¢ dodana w taricuchu
dostaw moze tez by¢ rozumiana jako war-
to$é, ktéra — w mniemaniu klienta (od-
biorcy) — dostawca wnosi podczas trans-
akcji. Z kolei w przypadku producenta
jest nig warto$¢ dodana do materiatéw i
innych naktadéw ponoszonych w proce-
sie produkdji, ktéra producent przekazu-
je dalej. Natomiast w przypadku firmy
handlowej moze ona wynika¢ z funkcjo-
nalnoéci, estetyki, organizacji czy tez ko-
rzystnej lokalizacji punktéw handlowych.
Pojecie wartoéci dodanej jest dos¢ rzadko
analizowane i ogranicza to jego range po-
znawczg. Wazne jest jednak, iz zauwazo-
no réznice miedzy wartosciag dodang dla
klienta (warto$¢ dla klienta) i wartoécia
dodang dla przedsi¢biorstwa [Matwiej-
czuk, 2006].

Jak zauwaza S. Krawczyk, odmien-
nego warto$ciowania produktu dokonuje
odbiorca produktu, a odmiennego produ-
cent. Dla klienta wazna jest uzytecznos¢,
a w obecnej erze globalizacji niezbed-
ne s tez dodatkowe atrybuty produktu
ulatwiajace jego przejecie i uzytkowa-
nie. Czynng role w budowaniu wartosci
spetniajg szybkie dostawy, ulatwienia w
przyjeciu produktu, wygodne platnosci,
odpowiedni serwis, wreszcie tatwa uty-
lizacja po wykorzystaniu. Jesli klient jest
z produktu niezadowolony, nie zaspoka-

ja on zupelnie jego potrzeb, jest dla nie-
go rzecza zbe¢dna, takiemu produktowi
przypisaé mozna zerowa warto$¢ ekono-
miczng. Natomiast potencjalng warto$é
dodang dla przedsi¢biorstw jest réznica
pomiedzy catkowita wartoscig sprzedazy
a poniesionymi kosztami. Dla producenta
warto$¢ produktu przedstawia cena, kto-
ra powinna by¢ wyzsza od poniesionych
kosztéw. Dlatego tez w procesie wytwa-
rzania producent okre§la potencjalne
mozliwosci produktu i jego potencjalna
warto$¢, biorac pod uwage uwarunkowa-
nia rynkowe. Dopiero po odpowiednim
zaspokojeniu potrzeby, potencjalna war-
to$¢ dodana zamienia sie w ekonomiczna
warto$¢ dodang [Krawczyk, 2011].

Warto réwniez poddaé analizie war-
to$¢ dodana i warto$¢ dla klienta w taricu-
chu dostaw. W procesach zachodzacych
mie¢dzy firmami w laicuchu dostaw, w
bardzo niewielkim stopniu uwzglednia si¢
emocje i inne czynniki wielowymiarowe
jak szacunek, rado$¢, duchowo$¢, wiara,
pickno czy estetyka. Sa one zastgpowane
jednowymiarowymi czynnikami zwiaza-
nymi z ceng, kosztami produktéw, jakos-
cia i innowacyjnos$cia. Emocje wystepuja-
ce w procesie decyzyjnym w fanicuchach
dostaw moga w przedsi¢biorstwach wy-
wolywa¢ ujemna warto$¢ dodana, gdyz
czgsto stajg si¢ przyczyna blednych decy-
zji ekonomicznych. Dlatego w relacjach
miedzy firmami powinna by¢ analizowa-
na warto$¢ dodana dla przedsigbiorstwa.
W trakcie budowania wartoéci w taricu-
chach dostaw, w relacjach zachodzacych
miedzy firmami powstaje produkt w posta-
ci ,czystej”. Realizacja procesu, w wyniku
ktérego on powstaje, wymaga terminowo-
$ci dostaw, odpowiedniej polityki zwigza-
nej z zapasami, dogodnosci zwiazanych z
platno$ciami. W przebiegu tych proceséw
kluczowe znaczenie majg zagadnienia
z zakresu logistyki, prawidlowo dziata-
jacych urzadzen w przedsi¢biorstwach
i wiadciwego zarzadzania. Tego typu
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Rysunek 4 Zréznicowane oddzialywania czynnikéw wielowymiarowych
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Zrédto: opracowanie wiasne.

transakcje powoduja powstawanie war-
toéci dodanej produktu wzdtuz taficucha
dostaw.

Dostosowanie metod pomiaru
w laficuchach dostaw

Jak mierzy¢ warto$¢ w taricuchach do-
staw, skoro ma ona odmienny charakter
w przypadku firm i ostatecznych konsu-
mentéw? Zréznicowane podejscie zasto-
sowano w Strategicznej Karcie Wynikéw,
w ktorej zintegrowano w jedna calos¢
zestawy miernikéw z zakresu finanséw,

A 4

klientéw, proceséw wewngtrznych i roz-
woju. Analogicznie mozna mierzy¢ war-
to$¢ w taricuchu dostaw, w ktérym biorg
udzial firmy i ostateczni klienci, réznicu-
jac metody pomiaru (rysunek 5).

W taricuchach dostaw w cze¢sci pro-
fesjonalnej, gdzie dochodzi do kontaktéw
migdzy firmami, zaproponowano miernik
o nazwie Ekonomiczna Warto$¢ Dodana
— EVA (Economic Value Added), a w przy-
padku ostatecznych klientéw wskazniki
satysfakgji klientéw, lojalnosci, utrzyma-
nia klientéw oraz sprzedazy powtarzalne;j.

Rysunek 5 Model budowania wartoséci w faficuchach dostaw

FIRMY OSTATECZNI KLIENCI
EVA
Poziom satysfakeji klientéw, liczba
lojalnych klientéw, utrzymanie
klientéw, sprzedaz powtarzalna
zysk operacyjny
T —  wartos$¢
loralnogé czasu
ojalnos¢
klientéw \ . .,
lojalnos¢
/P klientéw | warto$¢
satysfakcja /P jakosci
klientéw \ .
satysfakcja
T klientéw y
| warto§¢
warto$¢ dla T ceny
Klientow \ warto$¢ dla ¢——————
klientéw
| warto$¢
T zaufania
warto$¢ obstugi  warto$¢ klimatu warto$é
i serwisu handlowego zréznicowania
jakos¢

taricucha dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Dzigki temu uj¢te zostaja tak wazne de-
terminanty oddziatujace na ostatecznego
klienta jak lojalno$¢ i satysfakeja.

W przypadku ostatecznych klientéw
wskazane sa odmienne metody badaw-
cze niz w przypadku firm, w zwiazku z
wystgpowaniem  elementéw  wielowy-
miarowych, w tym emocji. Powszechnie
wskazuje si¢ na celowo$¢ badari ankie-
towych satysfakcji i lojalnosci klientéw,
powiazanych z wyst¢pujaca wartoscia dla
klientéw. Tego typu analizy w bardziej
adekwatny sposéb pozwalaja zebra¢ dane
zwigzane z funkcjonowaniem ostatniego
ogniwa tadcucha dostaw, jakim jest osta-
teczny klient. Warto doda¢, ze dla niego
istotng role w postrzeganiu wartoéci dla
klienta odgrywa réwniez warto$¢ serwisu,
klimatu handlowego, w tym wyposazenie
i wyglad placéwki handlowej oraz zrézni-
cowanie oferty produktowej. Konsumenci
biora réwniez pod uwage warto$¢ czasu,
jakosci, ceny i zaufania. Caloksztatt od-
dzialujacych czynnikéw decyduje o za-
chowaniu klientéw i decyzjach wystepu-
jacych w procesie kreowania wartosci w
taricuchach dostaw.

Do wykorzystania w laiicuchu do-
staw w kontaktach migdzy firmami za-
checa prostota miernika EVA. To do$¢
sktadowych:

sprzedazy (sales), ktdrg nalezy rozumieé,

tatwe obliczenie trzech
jako przychody wynikajace z ksiggowego
rachunku zyskéw i strat firm, nast¢pnie
kosztéw operacyjnych (operating costs),

rozumianych, jako suma wszelkich ma-
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teriatéw i kosztéw produkcji, kosztéw
administracyjnych, kosztéow ogdlnych,
kosztéw kapitatu ludzkiego, kosztéw pro-
graméw, w tym kosztéw amortyzacji i
podatkéw dochodowych od firm. Koszty
te powinny réwniez uwzgledniaé zuzycie
czynnikéw materialnych, ale réwniez nie-
materialnych, gdyz z biegiem czasu tracg
one na wartosci. Trzecim elementem jest
koszt kapitatu (capital costs), czyli cal-
kowite $rodki finansowe otrzymane od
kredytodawcéw, akcjonariuszy i wiasne,
wykorzystywane do dziatalnosci firmy.
Sa one zainwestowane w zapasach, w na-
leznosciach, w srodkach trwatych. Sa to
fizyczne pieniadze, ktére mozna zobaczy¢
i dotkna¢, ulokowane w firmie w réznej
formie [Stewart, 2013]. Miernik EVA jest
na tyle elastyczny, ze moze by¢ stosowa-
ny do oceny réznorodnych firm. Warto
wspomnieé, ze ma on ponad 160 odmian.

Wskazane w artykule czynniki powo-
duja, ze ostateczny klient i firmy powinny
by¢ odrebnie traktowane w tadcuchach
dostaw. Inny ma charakter warto$¢ doda-
na dla firm w profesjonalnych czgdciach,
a inng warto$¢ dla klienta w przypadku
konsumenta. Klient stal si¢ gléwnym
podmiotem wymiany gospodarczej, a
firmy musza zaspokaja¢ jego wszelkie
potrzeby, dbajac o racjonalizacjg swoich
dziatad. Za tym nurtem myslenia musza
podazaé mierniki i wskazniki ekonomicz-
ne, dzigki czemu lepiej zostanie odwzoro-
wana ekonomiczna rzeczywisto$¢ tafcu-
chéw dostaw.
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