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Warto$¢ dodana w zarzadzaniu

- proba zdefiniowania i operacjonalizacji pojecia

Znaczenie wartosci dodanej w zarzadzaniu

Kategoria wartosci dodanej nie jest obca w naukach ekonomicznych i jasno okreslona
jako roznica pomigdzy wielkoscia nakladow poniesionych przy zakupie materiatéw
niezbednych do wytworzenia przez przedsigbiorstwo okreslonych dobr i/lub ustug, a
uzyskanym przychodem z tytulu ich sprzedazy. Takie podejscie stluzy na pewno
sprawozdawczo$ci, ale nie jest przydatne kadrze menedzerskie;j.

Z kolei w naukach o zarzadzaniu coraz czgséciej, cho¢ istnieja rdézne opinie i
stanowiska w literaturze przedmiotu, pisze si¢ o tworzeniu warto$ci dodanej przedsigbiorstwa
jako o podstawowym celu funkcjonowania podmiotu'. Takie podejscie wiaze si¢ z
konieczno$cia odpowiedniego spojrzenia na zasoby przedsigbiorstwa i1 zarzadzanie nimi.
Bliskie mu sa koncepcja Filozofii Ciagltego Doskonalenia Kaizen i jej poézniejsza odmiana
Gemba-Kaizen.”

Celem niniejszego artykulu jest zdefiniowanie i zoperacjonalizowanie kategorii
warto$ci dodanej jako perspektywy dla decyzji zarzadczych podejmowanych w

przedsigbiorstwie

! Za podstawowy cel funkcjonowania podmiotu uwaza si¢ réwniez przetrwanie i rozwoj, generowanie zyskow w
dhugim okresie, maksymalizacja dochodowosci kapitalu w dlugim okresie, maksymalizacja wartosci, itp. M.
Marcinowska, Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 18; P. Banaszyk, Formufowanie celow
strategicznych w zarzqdzaniu polskimi przedsiebiorstwami, Akademia Ekonomiczna, Poznan 1998,

2 M. Imai, Kaizen. Tajemnica sukcesu Japonii, thum. L. Wasilewski, Wydawnictwo ZETOM, Warszawa 1991
oraz M. Imai, Gemba Kaizen. A Commonsense low-cost approach to management, MacGraw-Hill 1997.



Warto$¢ dodana — przeglad stanu wiedzy

Analiza bogatego zakresu definicji warto$ci dodanej w literaturze oraz jej roli, natury i

sposobow tworzenia® prowadzi do nastepujacych wnioskow:

1.

brak jednolitego podejScia w literaturze 1 praktyce zarzadzania w dyskusji
terminologicznej wokdt terminu wartos¢ dodana;

zwykle warto$¢ dodana traktowana jest jako wielowymiarowa konstrukcja zawierajaca
funkcjonalne i emocjonalne korzysci oceniane przez konsumentéw w poréwnaniu do
konkurencji, ktorej rezultatem moga by¢ rowniez korzysci dla firmy. Teoria
interesariuszy poszerza jednak to podejscie o inne grupy zainteresowanych, ktorych
korzysci (okreslone warto$ci) sa rezultatem sukcesu przedsiebiorstwa®;

wsrod wielu badaczy i1 praktykow panuje zgodne podejécie do wartosci dodanej jako
do miernika skuteczno$ci zastosowania okre$lonej strategii dzialania, dzigki ktorej
firma uzyskuje (badz utrzymuje) przewage konkurencyjna bgdaca okreslona wartoscia
dla konsumenta®;

warto$¢ dodana odnosi si¢ do niematerialnych wartosci stanowiacych sedno marki
oraz do wewngtrznych procesow, ktore wartosci kreuja;

wskazuje si¢ na duze znaczenie warto$ci dodanej w praktyce zarzadzania i trudnosci z

jej wykorzystaniem jako narzedzia zarzadzania a priori, a nie ex post;

Ponadto nalezy dodac, ze:

aktualnie spojrzenie na warto$¢ dodana odnosi si¢ gléwnie do produktéow i/lub ushug
dostarczanych przez firmy, a nie do sposobu funkcjonowania firmy jako catosci;
warto$¢ dodana jest czesto poza §wiadoma kontrola firmy, bowiem brak petnego opisu
mechanizmow kreujacych warto$¢ dodana;

w dotychczasowych koncepcjach wartos¢ dodana stanowi ulotna (trudno mierzalng)
miarg efektywnos$ci i konkurencyjnosci firmy. Jest mniej lub bardziej zamierzonym

skutkiem okreslonego sposobu dziatania firmy;

’ L. De Chernatony, F. Harris, F. Dall’Olmo Riley, Added Value: its Nature, Roles and Sustainability, European
Journal of Marketing, Vol. 34, No. 3, 2000, pp.39-56.

* Por. L. E. Preston, Redefining The Corporation: Stakeholders Theory in International Perspective, AIDEA
Conference Business, Government and Society, Bocconi University, Milano, June 6-8 1996.

> Na przyklad prace: W. A. Band, Creating Value for Customers, John Wiley&Sons, New York 1991; B. Y.
Gale, Managing Customer Value. Creating Quality and Service that Customers Can See, The Free Press, New
York 1994; E. Naumann, Creating Customer Value. The Path to Sustainable Competitive Advantage, Thomson
Executive Press, Cincinnati, OH 1995.
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4. podejmowane sa proby opracowania miernikéw wartosci dodanej. EVA, ABC, ABM®
to metody stosowane, z roznym powodzeniem, przede wszystkim dla duzych firm
(spotek akcyjnych), a nie dla matych czy $rednich podmiotéw. Poza tym coraz
czgséciej w pracach wielu polskich praktykow i teoretykow, jak B. Wawrzyniaka, Z.
Martyniaka, K. Obtoja, czy zagranicznych M.E. Portera, P.F. Druckera, R.S. Kaplana,
D.P. Nortona zwraca uwage¢ na fakt, ze tradycyjne koncepcje, metody 1 techniki
zarzadzania wspotczesnymi organizacjami oparte przede wszystkim na systemach
preferujacych wskazniki finansowe (np. zysk netto, stopa zwrotu z inwestycji, zysk na
jedna akcje, itp.) wydaja sie dzisiaj mato skuteczne’. Stad kategorie¢ wartosci dodane;
(jako przyczyne 1 skutek stosowania okreslonych decyzji w zarzadzaniu) nalezy
traktowac wielowymiarowo, ujmujac przy tym czynniki poza finansowe;

5. odbiorca warto$ci dodanej firmy jest szersze grono interesariuszy (wewngtrznych i
zewngtrznych), niz tylko klienci,

6. z punktu widzenia dorobku zarzadzania wiedza mozna wyr6zni¢ intelektualng warto$¢
dodana, a takze warto$¢ dodana firmy 1 interesariuszy (przy czym warto$s¢ dodana
firmy nie jest suma wartosci dodanych interesariuszy wewngtrznych);

7. systematycznie mierzona wartos¢ dodana firmy (dotyczy wielkoSci przyrostow)
dostarcza decydentom informacji o tempie i kierunku rozwoju firmy oraz umozliwia
swiadome nig zarzadzanie;

8. podejscie tancucha tworzenia wartosci (proces) przedsigbiorstwa nie w pelni wyjasnia

mechanizm jej powstawania, a tym samym mechanizm tworzenia warto$ci dodanej®.

® Problem ten od lat 80.tych probuja zniwelowaé takie koncepcje jak EVA (Economic Added Value), ABC
(Activity Based Costing) czy ABM (Activity Based Management). Por. W. Cwynar, A. Cwynar, Ocena
wynikoéw przedsigbiorstwa w swietle modelu ekonomicznego, Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza w Firmie
1999, nr 3; K. Leszczynski, Krytyczna analiza miernika EVA oceny wykorzystania kapitatu spotek, Nasz Rynek
Kapitatlowy 2000, nr 2; W. Kot, Wykorzystanic modelu EVA do szacowania wartosci przedsigbiorstwa,
Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w Firmie 2003, nr 1 i 2; G. Swiezy, Wykorzystanie ekonomicznej
wartosci dodanej w zarzadzaniu finansami, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw 2002, nr 8; T. Wnuk,
Identyfikacja dziatan i ustalania ich kosztéw na potrzeby ABC, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w Firmie
1999, nr 3; T. Wnuk, Uwarunkowania i problemy doboru no$nikéw kosztow dziatan na potrzeby ABC,
Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza w Firmie 2000, nr 3. R. Piechota, Implementacja systemu Activity
Based Costing w matych firmach, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w Firmie 2000, nr 9; N. Roztocki, K.
LaScola Needy, An Intergrated Activity Based Costing and Economic Value Added System as an Engineering
Management Tool for Manufacturers, University of Pittsburgh, Pittsburgh 1998; Takayuki Asada, Jack C.
Bailes, Kanichi Suzuki, Zastosowanie koncepcji ABM w zarzadzaniu typu Hoshin, Controlling i Rachunkowo$¢
Zarzadcza w Firmie, 2001, nr 6.

" B. Dobrodziej, A. Lozano, S. Sysko-Romanczuk, Zrédla nieefektywnego wykorzystania finanséw firmy, artykut
opublikowany w materiatach konferencyjnych. Zachodniopomorskiego Forum Finansowo-Kapitatowego ,,Twoj
Kapitat 20017, Szczecin 2001 ., s. 270.

¥ Zob. R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna Karta Wynikow. Jak przetozyé strategie na dziatanie, PWN,
Warszawa 2002.



Uzyteczniejszym jest potaczenie koncepcji tancucha wartosci z podejSciem

przyczynowosci.

Dotychczasowe koncepcje wartosci przedsigbiorstwa wyjasniaja jej istotg 1 stanowia
dobre podtoze do dyskusji merytorycznych, ale z uwagi na swoje skomplikowanie i brak

mierzalnosci nie sa przydatne kadrze zarzadzajacej jako narzedzie zarzadzania ﬁrmq9.

Istnieje bowiem luka w teorii i praktyce zarzadzania w obszarze wykorzystania
kategorii wartosci dodanej jako narzedzia doskonalenia systemow zarzadzania
przydatnego kadrze zarzadzajacej przedsi¢biorstwa.

Stad koniecznym jest:

1. okreslenie charakteru i zdefiniowanie kategorii wartosci dodanej firmy,

2. opisanie charakterystyki procesu powstawania wartosci dodanej firmy,

3. opracowanie sposobu mierzenia wartosci dodanej firmy.

Wartos¢ dodana — proba analizy pojecia i jego definicji

Warto$¢ dodana w znaczeniu ogélnym okresla przyrost wartosci w czasie w wyniku
zamierzonych procesOw oraz mierzy poziom spelnienia oczekiwan strony, ktora je
formutowata.

Sprecyzowania wymaga pojecie warto$¢ (i/lub wartosci), charakter procesu lub
procesow oraz strona (cztowiek, firma i/lub interesariusz), ktorej ona dotyczy. Wartos¢
dodana jest konstrukcja wielowymiarowa i zdeterminowana strona, do ktérej si¢ odnosi.

Wyzej przedstawione studia literaturowe oraz badania empiryczne'® pozwolily
zidentyfikowa¢ ogolny proces powstawania wartos$ci dodanej sktadajacy si¢ z trzech etapow:

1. etap podejmowania decyzji (dziatania posrednie)
2. etap budowania planéw dziatania (dziatania posrednie)
3. etap realizacji wartosci dodanej (dziatania bezposrednie)

W pierwszym etapie decydenci firmy analizuja sposob jej funkcjonowania oraz
zachodzace zmiany w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym. Interpretuja przedstawione im
informacje i, w oparciu o wlasne zdolno$ci, umiejetnosci, doswiadczenie, oceniaja stan firmy

1 jej otoczenia w celu identyfikacji, hierarchizacji i powiazania przyczynowo-skutkowego

° M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 101; L. Edvinsson, A. S. Malone, Kapital intelektualny, PWN,
Warszawa 2001, s. 45.



tych czynnikdw wewngtrznych i zewngtrznych, od ktorych zalezy sprawno$¢ dziatania firmy.
Wynikiem tego procesu sa, z jednej strony, wnioski racjonalizatorskie poprawiajace, jak 1
doskonalace dotychczasowe funkcjonowanie firmy, a z drugiej, wzrost wiedzy pracownikow

firmy w zakresie analizowanych zagadnien (patrz rys. 1).

Doswiadczenie
Intuicja Determinanty
ZdolnoSci procesu
Umiejetnosci konwersji
Kryteria firmy

Wiedza
/ decydentow

Wiedza firmy .
Interpretacje U .
; wagi
Informacja z - Analizy ‘ racjonali-
otoczenia Powigzanie zatorskie
wewnetrznego i Hierarchizowanie
zewnetrznego
Input Proces konwersji Output

Rys.1. Etap podejmowania decyzji
Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System dynamicznego zarzqdzania dla srednich przedsiebiorstw,

Uniwersytet Szczecinski, material powielany, 5.52 .

W drugim etapie decydenci tworza potrzebne opracowania (badania, analizy, budzety,
plany, itp.), na podstawie ktorych oceniaja przydatno$¢ 1 Kkorzystno$¢ wnioskow
racjonalizatorskich. Wynikiem tego procesu sa konkretne plany do wykonania oraz dalszy

wzrost wiedzy pracownikow firmy w zakresie analizowanych zagadnien (patrz rys. 2).

" W latach 2001-2002 A. Lozano Platonoff i S. Sysko-Romanczuk prowadzili projekt badawczy dotyczacy
przegladu strategicznego 68 S$redniej wielkosci przedsigbiorstw w celu okreslenia kluczowych barier
wewngtrznych w rozwoju tychze firm.



Rozwazania

Elementy Dyskusje
kprocesu. . Doradztwo
onwersj Konsultacje
Wiedza
1 / decydentéw
Uwasi Badanie Plany dzialania
wagi Analizy
racjonali- ‘ Budzety ‘ Punkty celowe
zatorskie Prognozy Plany
Plany racjonalizatorskie
— — —
Input Proces konwersji Output

Rys.2. Etap budowania planow dzialania

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., 5.83 .

W trzecim etapie z kolei pracownicy realizuja swoje zadania oraz wykonuja
zatwierdzone plany i programy dziatania dostosowujace firmg do zachodzacych zmian w

otoczeniu. Wynikiem tego procesu jest tworzenie wartosci dodanej firmy (rys. 3).

Struktura
organizacyjna
Zasoby firmy

Plany do ‘ Dziatanie - Warto$¢ dodana
wykonania Wdrozenie

Input Proces konwersji Output

Rys. 0. Etap realizacji wartosci dodanej

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., 5.83 .

Wygenerowana w omowionym procesie warto§¢ dodana ma swoj trojaki wymiar.



Z punktu widzenia cztowieka, jako istoty myslacej, ogolna wartoscia jest wiedza.
Zatem mozemy mowi¢ o istnieniu Intelektualnej Wartosci Dodanej (IWD), ktora jest
przyrost wiedzy bedacy wynikiem przetworzenia informacji w procesie konwersji
(rozwazanie, komunikowanie) uwarunkowanym doswiadczeniem, intuicja, warto$ciami,
zdolno$ciami i umiejgtnosciami danej osoby.

Z kolei z punktu widzenia przydatnosci kategorii wartosci dodanej w zarzadzaniu
firma nalezy wyr6zni¢:

1. Wartos$¢ dodang poszczegélnych jednostek organizacyjnych w stosunku do firmy
jako calos$ci— definiowana jest ona jako korzy$¢ odnoszona przez firmeg z powodu
utrzymywania przez nia okreslonych funkcji wykonywanych przez istniejace komorki
1 jednostki organizacyjne (umownie zostaty one okres$lone jako dziaty). Powinna mie¢
ona skwantyfikowana posta¢ celow poszczegoélnych dzialow firmy do realizacji,
ktorych oceng¢ nalezy dokonywaé w odniesieniu do racjonalnosci kosztowe;j,
definiowanej jako porownanie kosztu utrzymywania okreslonych funkcji z kosztem

wykorzystania zalet outsourcingu (patrz rys. 4).

Firma Dzial Firma
Zasoby
(ludzkie, finansowe, Analizy
technologiczne, - Dzialanie Wartos¢ dodana
organizacyjne) .
Wdrozenie dziatu

Plany dzialania

—_— e e —

Input Proces konwersji Output

Rys. 3. Proces tworzenia wartosci dodanej dzialow firmy

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s.84 .

2. Warto$¢ dodana firmy wobec jej interesariuszy - w tym przypadku definiowana
jest ona jako wielowymiarowa miara okreslajaca poziom zaspokojenia materialnych

oraz niematerialnych oczekiwan poszczegolnych interesariuszy (patrz rys. 5 i tabela

1.



Rys. 4. Rodzaje wartosci dodanych tworzonych przez firme¢ wzgledem jej interesariuszy

Poszczegdlni interesariusze firmy oczekuja od niej zréznicowanych wartosci. Poziom
spetnienia tych oczekiwan determinuje efektywno$¢ dziatania firmy, gdyz poszczegolni
interesariusze generuja zroznicowany ekwiwalent za otrzymane korzys$ci ($rodki pieni¢zne ze

strony klientéw, dostgpnos¢ do kapitalu oraz prorozwojowe decyzje ze strony wiascicieli,

WDF wobec
glownych
decydentéow

WDF wobec
spoleczenstwa

WDF wobec
finalnych
klientow

‘WDF wobec
klientow
posrednich

WDF wobec
pracownikéw
nizszego
szczebla

WDF wobec
pracownikéw
Sredniego
szczebla

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., 5.85 .

przychylnos¢ ze strony spoteczenstwa oraz zaangazowanie pracownikow).

Wartos¢ dodana — proba operacjonalizacji pojecia

Jak juz wcze$niej zostato to udowodnione warto$¢ dodana firmy nie jest, z punktu
widzenia zarzadzania, pojeciem normatywnym, ale relatywnym. Ma ona swoj sens tylko w
odniesieniu do konkretnych interesariuszy firmy. Tylko wtedy mozliwe 1 uzasadnione jest jej
okreslanie 1 mierzenie. Nalezy takze zaznaczy¢, ze wartos¢ dodana firmy nie jest takze prosta
suma czastkowych wartosci dodanych poszczegdlnych interesariuszy. Przyktady czastkowych

warto$ci dodanych zostaly zaprezentowane w ponizszych tabelach wraz z propozycja

sposobu ich mierzenia.

Tabela 2. Przykladowe elementy WDF wobec GD

. - S Stan pozadany
Oczekiwane korzySci Miernik Interesariusz A | Interesariusz B
Rentownos¢ ROE (roczny) 16% 13%
Rozwdj Procent rocznego wzrostu obrotow i o o
kapitatu firmy 16% 19%
Minimalny poziom SDD 79% 79%
Ryzyko -
Procent reinwestowanego zysku 40% 20%




Instytucjonalizacja
firmy

Minimalny poziom kompetencji
KKS (egzamin roczny)

75%

75%

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s.123.

W przypadku warto$ci dodanej firmy dla spoteczenstwa nalezy uwzgledni¢ takze

wzgledem tej grupy.

Tabela 3. Przykladowe elementy WDF wobec spoleczenstwa

informacj¢ o dotychczasowym poziomie $wiadomosci realizowania przez firm¢ korzysSci

Oczeklwane,korzysa Miernik Pozadany stan . ‘Pozmm, .
spoleczenstwa Swiadomosci
Ilo$¢ miejsc pracy HOS.C zatrudmoqych 050b 2 220 os6b 75%
regionu dziatania firmy

Wsparcie lokalnych Dotacje, finansowe lub o
S 120 52%
inicjatyw rzeczowe (W tys. z1)
Lobbing na rzecz Ilo$¢ wspieranych inicjatyw 3 40%
spoteczenstwa
Organizacja Dnia Sportu | Patronat nad Dniem Sportu tak 88%

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s.147 .

Przy analizie oczekiwanej WDF z perspektywy pracownikow nalezy przeprowadzi¢ ja

pracownikow (PP).

Tabela 4. Przykladowe elementy WDF wobec KKS

w podziale na dwie grupy: kadre kierownicza $redniego szczebla (KKS) oraz pozostatych

Oczekiwane korzysci S Oczekiwany
KKS Miernik Faktyczny stan stan
Wynagrodzenia Poréwnanie poziomu ptac z rynkiem 105% 100%
Perspektywa rozwoju | Ilo§¢ szkolen w roku na pracownika 2 3
Atmosfera pracy Ocena Zachowam’a pracowmkow wg 750 90%
ustalonych wartosci
Organizacja spotkan
Uznanie przedstawiajacych Wyn?lq ﬁrrny,’ 0 >
polaczonych z wreczeniem nagrod
pracownikom
Fundusz na wewngtrzne kredyty
Wsparcie osobiste m;koprogentowe na zakup . 200 400
mieszkania, wakacje lub osobiste
wyksztalcenie (tys. zt)

W przypadku pozostalych pracownikow oprocz zidentyfikowania ich oczekiwan

oczekiwanych korzysci.

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s.147 .

nalezy takze oceni¢ poziom zadowolenia i u$wiadomienia pracownikéw odno$nie




Tabela 0. Przykladowe elementy WDF wobec PP

Oczekiwane R Faktyczny | Oczekiwany Poziom
. Miernik . .
korzysci PP stan stan swiadomosci
Wynagrodzenia Poréwnanie poziomu ptac z rynkiem 108% 95% 98%
Stabilno$¢ pracy Poziom rotacji pracownikow 3% 5% 98%

Ocena zachowania pracownikow wg

Atmosfera pracy ustalonych wartosci 75% 80% 83%

Rozwdj zawodowy | [lo§¢ szkolen w roku na pracownika 1 2 25%
Organizacja spotkan w celu

Uznanie przedstawienia wynikow firmy, i 0 2 87%

wreczenia nagrod

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s.148 .

Klientow z kolei nalezy podzieli¢ na najwazniejszych klientow, klientow posrednich
(tzn. sklepy, hurtownie, dystrybutoréw, itd.) i finalnych (ostatnich w tancuchu). Nadrzedna
zasada przy opracowywaniu WDF dla wszystkich klientow jest przeprowadzenie poréwnan z
konkurencja. Na tej podstawie mozna réwniez okresli¢ oczekiwane przez interesariuszy
korzysci, ktorych firma nie jest obecnie w stanie zapewnic.

W przypadku wszystkich klientow nalezy okresli¢ $rednia wagg, ktdra poszczegdlne
grupy przypisuja kazdej korzysci przy podejmowaniu decyzji o zakupie. Waga moze byc¢
okre§lona dwoma sposobami: jako procent od catosci'' lub skala wartosci'>. Zbadanie
poziomu §wiadomos$ci rowniez jest bardzo waznym elementem, gdyz dosy¢ czgsto percepcja
klientow jest ograniczona pewnymi schematami mentalnymi'®. Rowniez przydatne byloby
zbadanie poziomu braku §wiadomosci WDF u tych klientéw, ktérzy nie nabywaja produktéw
firmy (kupuja od konkurencji). W celu przeprowadzenia tego badania mozna wprowadzic¢
drobne zmiany do ankiety dla klientow, adresujac ja do klientéw konkurencji (por. tabela 6, 7,
8).

Tabela 6. Przykladowe elementy WDF wobec najwazniejszych klientow

Oczekiwane korzysci Poziom
najwazniejszych Miernik Waga'* | Firma | Konkurencja |, . -
Lo Swiadomosci
klientow
Jakosé" Wyniki z ankiet 30% 92% 85% 80%
Bogactwo oferty 1lo$¢ wyrobow 20% 17 19 82%
. Ilo$¢ dostaw o
Warunki dostawy tygodniowo 5 2 1 90%
. . Termin platnosci o o
Warunki sprzedazy (ilos¢ dni) 10% 15 15 100%

"' Oznaczajac kazda korzys¢ jako procent wagi, gdzie taczna suma wag wynosi 100 procent

2 Tzn. kazda korzys¢ punktowana jest oddzielnie, np. w skali 1-10.

> Schematy te powstaja wskutek braku informacji (np. odno$nie jakosci uzytych do produkcji surowcow,
rzetelnosci obstugi reklamacji, itd.), uprzednich btedéw dotyczacych oferty (np. brak odpowiedniej obstugi
posprzedazowej, nieterminowo$¢ dostaw, itd.), ktore zostaty wyeliminowane, ale klient jest nadal przekonany,
7e maja one w dalszym ciagu miejsce.

" W tym przypadku waga jest okreslona jako procent istotnoéci kazdej oczekiwanej korzysci w stosunku do
wszystkich oczekiwanych korzysci.

15 Jako$¢ wyrobu nalezy uszczegdlowié, tzn. rozbi¢ na poszczegolne jej elementy (np. trwato$é, zapach, kolor,
elastycznos¢, ggstos¢, rozmiar).



Dodatkowe ustugi Ngj;:gu“a 5% tak tak 100%
Obstuga Uprzejmosc 10% 85% 90% 100%
ekspedienta
Ujednolicone
Opakowanie (charakterystyczne 10% tak nie 85%
dla firmy)
Inne 10%

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s.149 .

Tabela 7. Przykladowe elementy WDF wobec klientéw finalnych

Ol::llizll:;:;v;nffnl;(;;;}c’;(:l Miernik Waga | Firma | Konkurencja éwilz::lz(ifnn(:éci
Jakog¢'® Wyniki z ankiet 50% | 87% 90% 75%
Bogactwo ofert Ilo§¢ wyrobow 20% 45 31 90%
Dost.Qpnosc czgscei Czas gc;eklwanla 20% 0 24 godz. 70%
zamiennych na czg$ci zamienne

Obstuga . Czas reallzagl Przez| 4o, | 4 godz. 36 godz. 65%
posprzedazowa serwis

Warunki sprzedazy Sprzedaz ratalna 4% nie tak 85%

itp. x%

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s.150.

Tabela 8. Przykladowe elementy WDF wobec klientéw posrednich

Oc,z ekmtane k‘Ol'Z}:SCI Miernik Waga | Firma | Konkurencja | , ‘Pozmm, .
posrednich klientow Swiadomosci
Warunki dostawy Ilo$¢ dostaw tygodniowo 5% 2 1 90%
Bogactwo oferty Ilo$¢ wyrobow 20% 45 31 90%
Warunki sprzedazy Termin platnosci 25% 10 dni 15 dni 100%
Dodatkowe ustugi Szkolenie nt. sposobu | 5, tak nie 85%
wykorzystania wyrobow
Obstuga reklamacji Ucigzliwos¢ dla posrednika| 20% 35% 65% 85%
Opakowanie Latwo$¢ magazynowania | 10% 80% 85% 80%
Zadowolenie klientow Udziat firmy w rynku 15% 16% $rednio 9% 70%

Zrédlo: A. Lozano Platonoff, System..., s.150.

Na podstawie wyzej wymienionych tabel gloéwni decydenci moga analizowac
wyspecyfikowane korzys$ci, ktorych oczekuja poszczegélne grupy interesariuszy. Poziom
spetnienia tych oczekiwan istotnie wptywa na rozwdj firmy, gdyz poszczegdlni interesariusze
generuja ekwiwalent za otrzymane korzysci (§rodki pienigzne ze strony klientow, dostgpnosé
do kapitalu oraz prorozwojowe decyzje ze strony wilascicieli, przychylnos¢ ze strony

spoleczenstwa, zaangazowanie pracownikow, itd.).

1 Jako$¢ wyrobu nalezy uszczegdlowié, tzn. rozbi¢ na poszczegolne jej elementy (np. trwato$é, zapach, kolor,
elastycznos¢, ggstos¢, rozmiar).



Warto$¢ dodana a sprawnos¢ dzialania firmy

Generowanie wartosci dodanej firmy wzgledem jej interesariuszy powinno by¢
swiadomym procesem, tzn. decydenci powinni wiedzie¢:

1. w jaki sposob funkcje i zadania realizowane przez poszczeg6lne dziaty przyczyniaja
si¢ do jej powstawania;

2. jakijestiod czego zalezy poziom sprawnosci realizowanych funkcji;

3. jaki jest skutek sprawnos$ci realizowanych funkcji w odniesieniu do sprawnosci
dziatania catej firmy.

Takie podej$cie oznacza koniecznos$¢ zaprojektowania i wdrozenia w firmie takiego
systemu zarzadzania, ktory umozliwitby uporzadkowanie wszystkich dziatan w firmie tak, by
uzyska¢ efekt synergii w postaci speilnienia zakladanych poziomoéw warto$ci dodanej
interesariuszy oraz ich modyfikacji na nast¢pny okres. Ten obszar badawczy jest aktualnie w

obszarze zainteresowan autorow.
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