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1. Wstep

Wspolczesnie coraz czeéciej akcentuje sie potrzebg kompleksowego spojrzenia na
kontakty z klientami, ktéra doprowadzita do wyksztalcenia nurtu, okreslanego jako
zarzadzanie relacjami z klientami (Customer Relationship Management — CRM). Jak
podaje B. Dobiegata-Korona [3, s. 82], zarzadzanie relacjami z klientami jest ,,podstawg
filozofii biznesu zorientowanego na analizg¢, planowanie i kontrole relacji z klientami z
wykorzystaniem najnowszych technik informatycznych i komunikacji”. Cel dziatan wy-
konywanych w ramach koncepcji CRM jest oczywiscie podporzadkowany celowi nad-
rzednemu przedsiebiorstwa, czyli maksymalizowaniu jego wartosci.

Kierunki rozwazan na temat zarzadzania relacjami z klientami koncentruja si¢ na
prowadzeniu odpowiednich rachunkéw decyzyjnych, stuzacych ocenie portfela klien-
tow w dwdch zasadniczych aspektach. W zwiazku z tym celem niniejszego opracowania
jest przedstawienie i usystematyzowanie problematyki zwiazanej z zarzadzaniem rela-
cjami z klientami: z jednej strony z wykorzystaniem metodyki z obszaru rachunkowosci
zarzadczej uwarunkowanej dziataniami (Activity-Based Management), z drugiej zas —
za pomocg dyskontowych technik wyceny, ktore stuza szacowaniu wartosci portfela
klientéw i badaniu zwiazkéw miedzy wartoscig przedsiebiorstwa a wartoscia klientéw.
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2. Istota analizy rentownosci klientow

Analiza rentownosci klientéw stanowi jeden z obszaréw badania rentownosci prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, przy czym, zgodnie z tym podejsciem, klientow traktuje sie jako
obiekty kosztowe. Podobnie jak prowadz si¢ analizy rentownosci w przekroju produktéw lub
obszarow geograficznych, mozma i nalezy rozwaza¢ rentowno$¢ w przekroju klientéw lub grup
klientdw. Celem analizy rentownosci klientdw jest zatem zbadanie rentownosci sprzedazy ze
wzgledu na poszczegdlnych klientow. Podstawowe zadania takiej analizy sprowadzaja si¢ do
oszacowania przychod6w i kosztéw, ktére mozna przypisa¢ do poszczeg6lnych klientdw. O ile
wyznaczenie przychodéw osigganych ze sprzedazy produktéw poszczegélnym nabywcom nie
nastrecza wielu probleméw, o tyle wiarygodne rozliczenie kosztéw migdzy klientéw wymaga
zastosowania odpowiednich procedur oraz wyboru wiasciwego systemu rachunku kosztow.

Proby pomiaru rentowno$ci w przekroju klientéw ograniczaja si¢, w najprostszym
ujeciu, przede wszystkim do kalkulacji marzy brutto na pokrycie kosztéw klienta oraz
zapewniajacej osiagniecie okre$lonego zysku na kliencie. W omawianym podejsciu
marza brutto stanowi nadwyzke przychodéw uzyskanych ze sprzedazy produktéw dane-
mu klientowi oraz kosztéw wytworzenia tych produktéw. Koszty, ktore nie moga by¢
jednoznacznie odniesione do poszczegolnych klientow sa najczesciej rozliczane w sto-
sunku do przychoddéw ze sprzedazy.

Zaprezentowane podejscie do oceny rentownosci w przekroju grup klientéw nie jest
zadowalajace z wielu podwod6w:

1) przyjmuje sie upraszczajace zatozenie, polegajace na tym, ze koszty klienta utozsa-
miane sa z kosztami sprzedazy oraz ewentualnie z kosztami ogdlnego zarzadu, czyli
tymi kategoriami kosztow, ktére niezaleznie od modelu rachunku kosztéw (petnych
czy zmiennych) sa traktowane jako koszty okresu, przy czym nalezy podkresli¢, ze
koszty klientéw sa kategoria znacznie bardziej ztozona,

2) w praktyce koszty ponoszone w zwiazku z relacjami z niektorymi grupami klientow
s nieporownywalne z przychodami, ktére sa dzieki nim osiagane,

3) Kklientoéw przedsiebiorstwa nie mozna uznawac za grupe jednorodna pod wzgledem prefe-
rencji, a w zwigzku z tym rentowno$é w przekroju poszczegdlnych grup jest silnie uzale-
zniona od konfiguracji wymagan dotyczacych ceny, jakosci obstugi i parametréw produktu.
Rozwazajac problem analizy rentowno$ci w przekroju klientow, nalezy wyraznie

wskazaé, ktdre pozycje kosztow nalezy traktowaé jako koszty klienta, warto zatem roz-

wazy¢ bardziej wnikliwie te grupe kosztow.

3. Koszty klienta

Koszty klienta mozna zdefiniowa¢ bardzo szeroko jako wszystkie skfadniki kosztow
ponoszone przez przedsi¢biorstwo w zwiazku z nawiazaniem, obstuga i utrzymywaniem
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relacji migdzy przedsigbiorstwem i nabywca produktéw. Takie okreslenie zwraca uwagg
na to, Ze koszty klienta moga by¢ ponoszone jeszcze zanim potencjalny klient dokona
zakupu, nastepnie na etapie zaspokajania potrzeb nabywcéw oraz podtrzymywania sto-
sunkéw z klientami w celu zachecenia ich do ponownych zakupéw. Zdefiniowanie kosz-
tow klienta pozwala na zwigzte ujgcie jego rentownosci, ktéra mozna rozumieé jako
nadwyzke przychodéw ze sprzedazy produktéw danemu klientowi nad kosztami tego
klienta.

Takie postrzeganie kosztéw klienta jest dos¢ rozpowszechnione i implikuje wyod-
rebnienie czterech podstawowych kategorii kosztow klienta (por np. [9, s. 44]):

1) koszty pozyskania klienta (cost to acquire),

2) koszty dostarczenia produktu klientowi (cost fo provide),
3) koszty obstugi klienta (cost to serve),

4) koszty zatrzymania klienta (cost to retain).

Koszty zdobycia klienta oznaczaja wszystkie koszty zwigzane z procesem pozyski-
wania klientow. Koszty te sa charakterystyczne dla poszczegoélnych kanatow, za pomoca,
ktorych przedsigbiorstwo zdobywa nowych klientéw. W szczegdlnosei ta grupa kosz-
tow obejmuje koszty dziatalnosci promocyjnej, marketingowej, reklamy, sprzedazy bez-
posredniej i telefonicznej, rozwoju oferty asortymentowej itp.

Koszty dostarczenia produktu klientowi obejmujg wszelkie koszty ponoszone w
zwiazku z dostarczeniem produktu do klienta. W odniesieniu do przedsigbiorstwa pro-
dukcyjnego owe koszty to przede wszystkim koszty zuzycia materiatow bezposrednich,
koszty robocizny bezposredniej oraz posrednie koszty wytwarzania wyrobdw, natomiast
w przedsigbiorstwach uslugowych ta grupa dotyczy kosztéw pracy 0s6b zaangazowa-
nych w $§wiadczenie ustug na rzecz nabywcy.

Koszty obstugi klienta oznaczaja koszty ponoszone w celu zapewnienia szeroko ro-
zumianej obstugi i utrzymania odpowiednich relacji z klientami. Do grupy tej zalicza sig
w szczegdlnosci koszty magazynowania, dostarczania, wysylki, koszty dziatania biura
obstugi klienta oraz koszty informacji telefonicznej za posrednictwem infolinii, a takze
koszty zwiazane z monitorowaniem i $ciaganiem nalezno$ci. Koszty obstugi klienta
moga by¢ bardzo zréznicowane, w zaleznosci od indywidualnych preferencji i wymagan
poszczegblnych nabywcow. Zestawienie czynnikow wywierajacych zardwno negatywny,
jak tez pozytywny wplyw na poziom kosztéw obstugi klienta zaprezentowano w tab. 1.

Koszty zatrzymania klienta sa ponoszone po dokonaniu przez niego pierwszego za-
kupu, a podstawowa przestanka ich ponoszenia jest cheé zatrzymania klienta poprzez
wzbudzenie efektu lojalnosci wobec marki i przedsigbiorstwa, a takze poprawa wzajem-
nych stosunkéw. W zasadzie koszty zatrzymania klienta obejmuja gtéwnie koszty budo-
wania odpowiednich relacji z nabywca produktéw, ukierunkowanych kampanii
promocyjnych oraz motywowania do ponawiania zakupéw. Nalezy jednak stwierdzié,
ze w praktyce wiele pozycji kosztowych zaliczanych do tej grupy jest trudno zidentyfi-
kowa¢ i wyodrebni¢ z kosztéw obstugi klienta.
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Tabela 1. Czynniki wptywajace na poziom kosztéw obstugi klientéw

Czynniki wywolujace wysokie koszty
obshugi klientéw

Czynniki sprzyjajace niskim kosztom
obstugi klientéw

zamawianie zindywidualizowanych produktéw
realizowanie wielu niewielkich zaméwien

sktadanie niespodziewanych zaméwiefi przez
klientéw

realizowanie dostaw z uwzglednieniem specjal-
nych wymagan klienta

zmiany oczekiwan co do warunkéw dostaw
reczna obstuga zaméwien

wysokie wymagania w zakresie obstugi przed-
sprzedaznej (wsparcie ze strony marketingu,
sprzedazy, dzialu technicznego)

wysokie wymagania w zakresie obshugi posprze-
daznej (instalacja, instruktaz obshugi, gwarancja,

zamawianie standardowych produktéw
realizowanie niewielu duzych zaméwien

przewidywalne terminy skltadania zaméwien
przez klientéw

realizowanie dostaw na standardowych warun-
kach

stabilne oczekiwania co do warunkéw dostaw
elektroniczna obstuga zamoéwien

niskic wymagania w zakresie obstugi przedsprze-
daznej (ceny standardowe)

niskie lub zadne wymagania w zakresie obstugi
posprzedaznej
utrzymywanie zapaséw w niewielkich ilo$ciach

wsparcie na mlejsmf). . o krotkie okresy $ciggania naleznoéci i otrzymywa-
¢ utrzymywanie duzej ilosci zapaséw nie platnosci na czas
o dhugie okresy $ciagania naleznosci (dtugie termi-

ny kredytu handlowego)

Zrédto: [7, s. 158).

Przedstawiona klasyfikacja wskazuje, ze koszty klienta stanowig bardzo szeroka ka-
tegori¢ kosztow i w praktyce nie mozna jej zaweza¢ wylacznie do skfadnikéw kosztéw
ujmowanych tradycyjnie w ramach pozycji ,,koszty sprzedazy” w sprawozdawczym ra-
chunku zyskéw i strat'.

4. Rachunek kosztow klienta

Omoéwione przestanki oraz uwarunkowania wskazuja na potrzebe wlasciwej identy-
fikacjii rozliczania w przekroju poszczegélnych klientéw tych kosztéw, ktére tacza si¢ z
nawiazaniem, obshuga i utrzymywaniem relacji miedzy nimi i przedsiebiorstwem. Od-
powiedzia na taka potrzebg jest zastosowanie metodyki rachunku kosztéw dziatan, w
tym kontekscie wpisujacej si¢ w obszar rachunkowosci zarzadczej uwarunkowanej
dziataniami. Podstawowe kategorie modelu ABC sa oczywiscie rozumiane podobnie jak
w przypadku zastosowania rachunku kosztéw dziatan na potrzeby kalkulacji kosztow
produktéw, przy czym przedmiotem kalkulacji w analizie rentownosci klientéw jest na-

'Koszty klientéw przenikaja prawie wszystkie pozycje kosziow, wyodrebnianych w rachunku wynikéw.
Powiazanie kosztow klientéw z poszczegdinymi kategoriami rachunku zyskéw i strat prezentuje G.K. Swider-
ska [11,s. 6-51].
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bywca lub grupa nabywcéw. Rozliczanie kosztéw klientéw metoda rachunku kosztow
dziatan zaprezentowano na rys. 1.

Zasoby A Zasoby B Zasoby Z
(np. ludzie) (np. maszyny) (np. energia)

Nosniki kosztow
zasobow

Pula kosztow Pula kosztow Pula kosztow
dziatania | ) dziatania 2 dziatania n

Noéniki kosztéw /

dziatan

Grupa klieentéw Grupa klientéw
I 11

Rys. 1. Istota rozliczania kosztéw klientéw metoda ABC

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [8, s. 115].

Podstawowe zadanie rachunku kosztéw dziatan ukierunkowanego na analizg ren-
townosci klientéw sprowadza sie do rozliczania kosztow klientéw w przekroju poszcze-
golnych nabywcow lub grup nabywcéw. Procedura oceny rentowno$ci klientow
przebiega najczesciej w kilku etapach:

1) okreslenie przychodow ze sprzedazy netto w przekroju poszczegdlnych klientow,

2) identyfikacja podstawowych dziatan,

3) oszacowanie kosztu wykonywania poszczegélnych dziatan,

4) wybdr no$nikéw kosztéw dzialan oraz ustalenie zapotrzebowania na wykonywanie
okreslonych dziatan przez poszczeg6lnych nabywcow,

5) kalkulacja jednostkowych kosztéw dziatan,

6) rozliczenie catkowitych kosztoéw posrednich miedzy poszczegdlnych nabywcdw,

7) obliczenie rentownosci w przekroju klientéw.

W etapie pierwszym nastg¢puje oszacowanie przychodéw ze sprzedazy netto w prze-
kroju poszczegdlnych klientéw. Przychody ze sprzedazy netto to uzyskane kwoty $rod-
kow pienieznych ze sprzedazy produktéw i towaréw skorygowane o podatek VAT, a
takze réznicujace podejécie do klientéw zmniejszenia i zwigkszenia, ktore w szczegdl-
nosci obejmuja;
¢ udzielone opusty,

e przyznane rabaty,
¢ uznane reklamacje,
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e przyjete zwroty,
o naleznosci niesciagalne,
e koszty kredytu kupieckiego (handlowego).

Opusty i rabaty moga mie¢ rdzny charakter, przy czym w praktyce stosuje sie opusty
ilosciowe, przyznawane przy jednorazowym zakupie znacznej liczby produktéw lub za-
kupu duzej partii. Przychody ze sprzedazy nalezy pomniejszy¢ o warto$¢ uznanych re-
klamacji, a takze o zwroty produktéw, jezeli nabywca wynegocjowal mozliwos¢ ich
dokonywania®. Obliczajac przychody ze sprzedazy netto, nalezy réwniez uwzgledni¢
nalezno$ci nie$ciagalne, ktére pomniejszaja uzyskane ze sprzedazy kwoty srodkéw pie-
nieznych.

Szczegdlng uwage nalezy poswiecié kosztom udzielania kredytu kupieckiego, ktdry
dla nabywcoéw stanowi czgsto atrakcyjne zrédio krétkoterminowego finansowania
dziatalnosci. Istota tej formy finansowania polega na odroczeniu terminu pfatnosci za
nabywane produkty na §ci$le okreslonych warunkach, ktére najczgéciej w terminologii
anglosaskiej okresla si¢ w nastgpujacy sposoéb:

a/ bnetto ¢, (1)

gdzie: a — wyrazone w procentach skonto,
b —okres, w ktdrym nabywca powinien zaplaci¢, jesli chce skorzystac ze skonta,
¢ —termin zaplaty umieszczony na fakturze, przy czym c> b.
Z punktu widzenia sprzedawcy udzielenie kredytu kupieckiego wigze si¢ z ponosze-
niem kosztu, ktéry ujawnia si¢ w dwoch podstawowych aspektach:

1) nastepuje zmniejszenie przychoddw ze sprzedazy o ustalony procent, jesli nabywca
skorzysta ze skonta,

2) sprzedawca ponosi koszty utrzymywania nalezno$ci w przedsigbiorstwie, poniewaz
ze wzgledu na odroczenie wptywu srodkéw ze sprzedazy jest zmuszony samodziel-
nie finansowaé swoja dziatalnos¢.

Skonto, ktére pomniejsza przychody ze sprzedazy, mozna tatwo oszacowacé, znajac
naleznosci z tytutu przychodéw ze sprzedazy oraz zachowanie nabywcow w zakresie
korzystania ze skonta, zgodnie ze wzorem:

_a-N
100%’

S (2)

gdzie: S — skonto wyrazone w jednostkach pienieznych,
a - skonto wyrazone w procentach,
N — naleznosci z tytutu przychodéw ze sprzedazy.

?Zwroty moga dotyczy¢ odbiorcéw, ktérzy nabywaja produkty przedsigbiorstwa w celu ich dalszej od-
sprzedazy (hurtownie, sklepy detaliczne) i nie moga ich sprzeda¢ w okre$lonym przedziale czasu, lub tez odb-
iorcow finalnych, dla ktérych nabywane produkty stanowia materiaty, jesli okaze sig, ze zostaty zakupione w
zbyt duzej ilosci i nie moga byé wykorzystane.
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Nalezy pamigtaé, ze skonto warto§ciowe oblicza si¢ jako procent od naleznosci z
tytutu przychodéw ze sprzedazy, przy czym naleznosci te powinny by¢ skorygowane o
przyznane wczesniej opusty oraz reklamacije i zwroty.

Koszt utrzymywania nalezno$ci wynika z konieczno$ci finansowania przez przed-
siebiorstwo swojej dziatalnoéci w trakcie oczekiwania na ich splat¢. Aby oszacowaé ten
koszt, potrzebne sa zatem dwa parametry:

1) poziom aktywéw obrotowych, ktore musza by¢ sfinansowane przez przedsigbior-
stwo w czasie $ciagania naleznosci,
2) stopa kosztu kapitatu, odzwierciedlajaca ryzyko inwestycji w aktywa, a tym samym

w utrzymywanie okre$lonego poziomu naleznosci.

Najczesciej przyjmuje sig, Ze ten poziom aktywéw obrotowych przybliza si¢ za po-
moca kosztu wytworzenia produktéw, a zatem koszt utrzymywania nalezno$ci mozna
obliczy¢ za pomoca formuly:

kv = XY pso-k 3)
¥ 7365 ’

gdzie: Ky —koszt utrzymywania naleznosci,
KW — koszt wytworzenia produktéw,
DSO - okres $ciagania naleznosci,
k  —stopa kosztu kapitatu.
Ostatecznie koszt udzielenia kredytu kupieckiego 7C stanowi sume zar6wno wyko-
rzystanego skonta, jak tez kosztu utrzymywania naleznosci:

TC=S+Ky. 4

Kolejne etapy analizy rentownosci klientow metoda ABC wymagaja identyfikacji
podstawowych dziatan, ktére sa wykonywane w zwiazku z nawiazaniem, obstugg i
utrzymywaniem relacji miedzy przedsigbiorstwem i nabywcami produktow. Przykiady
takich dziatan obejmuja wizyty przedstawicieli handlowych, wysytke produktéw, prze-
chowywanie oraz obstuge zwrotow,

Nastepnie nalezy okre$li¢ koszty wykonywania poszczegélnych dziatan, co wymaga
dokonania wyboru no$nikéw kosztow zasobow oraz identyfikacji ilosci zasobéw wyko-
rzystywanych przez kazde z dziatan. Nosnikiem kosztéw zasobéw moze by¢ liczba go-
dzin pracy ludzkiej lub wyrazone w procentach zuzycie energii — niezbedne do
wykonania danego dziatania. Koszty powinny by¢ przyporzadkowane dziataniom na
podstawie zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy wykorzystanymi zasobami i
wykonywanymi dzialaniami. W rezultacie takiego postepowania otrzymuje si¢ koszty
zgromadzone w tzw. pulach kosztow.

W kolejnej fazie nastepuje wybor nosnikéw kosztow dziatan oraz ustalenie zapotrze-
bowania na wykonywanie okre$lonych dziatan przez poszczegoélnych nabywcow. Jako
nosniki kosztéw dziatan mozna potraktowac liczbg wizyt przedstawicieli handlowych,
liczbe dostaw lub liczb¢ obstugiwanych zwrotéw. Przy rozliczaniu kosztéw na poszcze-
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golne obiekty, zgodnie z metoda rachunku kosztéw dziatan, nalezy uwzglednic¢ odpo-
wiednig hierarchi¢ dziatan. W praktyce wykonywane dziatania charakteryzuja sie
roznym poziomem szczegotowosci i mogg by¢ rozpatrywane na réznych poziomach
agregacji, a w zwiazku z tym nalezy je opisaé przy zastosowaniu odmiennych nosnikow
kosztéw. Dziatania oraz koszty tych dzialan identyfikowane na potrzeby metody ABC
mozna zatem hierarchicznie pogrupowac ze wzgledu na zakres zuzywanych zasobow w
toku nawiazywania i utrzymywania relacji z klientami’.

W kolejnej fazie nalezy dokona¢ kalkulacji jednostkowych kosztow dziatan, tzn.
wielkosci kosztow posrednich przypadajacych na jednostke miary danego dziatania. In-
nymi stowy, ten etap sprowadza si¢ do okreslenia stawek kosztow poszczegdlnych
dziatan, co przyktadowo oznacza oszacowanie, ile kosztuje jedna wizyta przedstawicie-
la handlowego w siedzibie nabywcy. Znajomos¢ stawek kosztéw dziatah pozwala na
ostateczne wyznaczenie kosztow catkowitych ponoszonych w zwiazku z relacjami z po-
szczeg6lnymi klientami.

Ostatni etap analizy rentownosci klientéw obejmuje sporzadzenie odpowiedniego
zestawienia przychodow i kosztéw oraz obliczenie rentownosci w przekroju klientow.
Przyktadowe zestawienie zaprezentowano w tab. 2. Nalezy jednak pamietac, ze konkret-
ne rozwiazania powinny by¢ dostosowane z jednej strony do specyfiki przedsigbiorstwa,
z drugiej za$ — do jego potrzeb informacyjnych.

5. Istota wartoSci klienta

Szacowanie wartosci klientow oznacza warto$ciowy pomiar przysztych korzysci
uzyskiwanych dzigki relacjom migdzy przedsi¢biorstwem i obecnymi nabywcami jego
produktéw. W zwiazku z tym metodyka postgpowania przy wyznaczaniu wartosci klien-
tow jest podobna do procedur stosowanych w ocenie efektywnosci przedsiewzieé inwes-
tycyjnych. Jednym z podstawowych miernikow wartoséci klienta jest tzw. warto$¢
zyciowa klienta (customer lifetime value — CLV), ktéra mozna najogélniej zdefiniowaé
jako warto$c¢ biezaca przeptywow pienigznych netto uzyskiwanych w wyniku relacji z
danym klientem:

NCF,  NCF NCF: NCF, <~ NCF,
CLV = NCF, + L+ =+ L = L ®)

1+d) (A+d)? (Q+d) A+d) Za+d)"’

gdzie: CLV — wartos¢ zyciowa klienta,
NCF, - saldo przeplywdw pienieznych w okresie ¢,
d  —stopa kosztu kapitalu wiasciwa dla inwestycji z obszaru marketingu.

¥ Przy analizie rentownosci klientéw powszechnie postuluje si¢ wyodrgbnienie pigciu zasadniczych po-
ziom6w dziatan (na poziomie produktu, zaméwienia, utrzymania klienta, kanatu dystrybucji oraz na poziomie
przedsi¢biorstwa). Por. np. [2, s. 158-159].
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Formute (5) zapisano w postaci najbardziej ogolnej, bez wyr6zniania elementow
sktadowych przeptywow pienigznych. Saldo przeplywdéw pienieznych netto stanowi
réznice miedzy wptywami $rodkéw pieni¢znych z tytutu sprzedazy produktéw oraz wy-
datkami zwiazanymi z pozyskaniem klienta, dostarczaniem produktéw, obstugg i jego
zatrzymaniem. Wartos¢ zyciowa klienta moze by¢ zatem interpretowana jako suma
zdyskontowanych nadwyzek wplywéw ze sprzedazy nad wydatkami zwigzanymi z rela-
cjami z klientami przez caly okres utrzymywania tych relacji.

Zaprezentowana formuta (5) na potrzeby obliczen praktycznych jest w rézny sposob
modyfikowana. W najprostszym ujeciu warto$é Zyciowa danego klienta mozna przed-
stawié w nastgpujacy sposéb (por. np. [4, s. 10]):

n

m,
CLV = X 6
,Z;(l +d)' (©)

gdzie: m,— marza pokrycia uzyskiwana, dzieki sprzedazy produktéw danemu kiientowi
w okresie .

Wzdr (6) jest obcigzony wieloma upraszcezajacymi ztozeniami. Przede wszystkim przyj-
muje sie, ze dany klient z pewno$cia pozostanie nabywca produktéw przedsiebiorstwa przez
n okreséw, przy czym w rzeczywistosci klienci przychodza i odchodza, a w zwiazku z tym
nalezatoby w tym wzorze uwzgledni¢ parametr opisujacy przywiazanie klientéw do przed-
siebiorstwa. Oprdcz tego zaprezentowana formuta wymaga znajomosci marzy uzyskiwanej
na kliencie w poszczeg6lnych latach. W zwiazku z tym w kolejnym punkcie przedstawiono
rozwiniete formuly, ktére pozwalaja na ustalenie wartosci zyciowej klienta.

6. Szacowanie wartosci klienta

Majac na wzgledzie wymienione wcze$niej ograniczenia oraz potrzebg wyznaczenia
zyciowej wartosci klienta w praktyce, przyjmuje sie nastepujace zatozenia:
— marza na kliencie jest stata w kolejnych okresach,

— stopien zatrzymania klienta jest staty,
— okres prognozy jest nieskoficzony.

Przyjecie tych zalozen wymaga dodatkowo skwantyfikowania stopnia zatrzymania
klienta w przedsiebiorstwie. Jest to mozliwe za pomoca tzw. wspotczynnika zatrzymania
(retention rate), ktory definiuje sie jako udziat klientéw, nabywajacych w danym okresie
produkty przedsigbiorstwa i powtarzajacych zakup w okresie nastepnym. Wspdtczynnik
zatrzymania mozna zatem obliczy¢, wykorzystujac nastepujaca formute®:

*Wspétczynnik zatrzymania wynoszacy 90% oznacza zatem, ze w nast¢pnym okresie zakupu dokonuje
90% obecnych klientdw, natomiast po uptywie dwéch okresow zakup zostanie powtdrzony przez 81% obec-
nych nabywcow.
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N
R==—1-100%, (7
N

gdzie: R — wspolczynnik zatrzymania klientow,
N —liczba klientéw dokonujacych zakupéw w danym okresie,
N, —liczba klientow powtarzajacych zakup w okresie nastgpnym.

Nalezy podkresli¢, ze w praktyce okres ponawiania zakupow jest uzalezniony od
specyfiki produktu. Przykiadowo, zakup artykutu spozywczego moze by¢ ponawiany co
kilka dni, natomiast zakup sprzetu gospodarstwa domowego (np. lodéwka) jest dokony-
wany co kilka lat. Poniewaz kalkulacja wartosci Zyciowej klienta wymaga najcz¢sciej
danych w odstepach, mozna przeliczy¢ wspdtczynnik zatrzymania ustalony dla dowol-
nego okresu (np. pigciu lat lub jednego miesiaca) na wspdtczynnik zatrzymania wiasci-
wy dla jednego roku. Przyjmujac, ze okres uptywajacy od dokonania pierwszego zakupu
do momentu jego ponowienia wynosi # lat, prawdziwa jest nastepujaca zalezno$¢:

R=r", 8)

gdzie: n — okres w latach,
r — wspolczynnik zatrzymania w skali roku.
Po prostych przeksztatceniach wzoru (8) otrzymuje si¢ nastepujaca formute:

r=R". )

Liczba klientéw w kolejnych okresach zmniejsza si¢ i, zakladajac, ze w okresie ba-
zowym wynosi N, to w okresie nastgpnym jest rowna (- N) i w okresach kolejnych
ksztattuje si¢ odpowiednio na poziomach: r> - N, r* - N, r* - N itd. Wz6r (6) mozna za-
tem rozwina¢, uwzgledniajac wspotczynnik zatrzymania klientéw, i przedstawié go po-
nownie w postaci:

- M-~
CLV = 2 10
Z(l +d)' (19

gdzie: M—globalna marza uzyskiwana na wszystkich klientach w okresie wyjsciowym.
We wzorze (10) przyjeto, ze przedsigbiorstwo bgdzie otrzymywac korzysci wyni-
kajace z kontaktéw z klientami przez czas nieograniczony. W zwiazku z tym, aby upro-
$ci¢ t¢ formulg, mozna zastosowaé wzor na sum¢ wyrazow nieskorczonego ciagu
geometrycznego o wyrazie pierwszym q, i ilorazie g:
a

lim(al +a-q+a q>+a g +. . +a q" =l—. ey
n—-w -q

Wzér (10), opisujacy wartos$¢ zyciowa klientéw, mozna rozszerzy¢ w nastepujacy
sposob:
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r 2 ’ 3 r n
M |—| + M |— +..+M[—| . (12
+d 1+d 1+d 1+d

Majac na wzgledzie to, ze formuta (12) to suma kolejnych wyrazéw ciagu geome-

1
CLV=M-(]—r—) +

trycznego, ktérego iloraz wynosi bez wyrazu pierwszego réwnego M, mozna
ostatecznie upro$ci¢ wzér na warto$¢ zyciowa klientow, dokonujac prostych prze-
ksztatcen w nastepujacy sposob:

cv=—"t MM
1+d-—r

1_(1:d)

Stosowanie przedstawionego wzoru wymaga przyj¢cia trzech podstawowych
zalozen. Po pierwsze zaklada sig nieskonczony horyzont otrzymywania korzysci ze stro-
ny klientéw, co oznacza utrzymanie kontynuowania dziatalnosci przedsiebiorstwa w
przysztosci. Po drugie, marza uzyskiwana na klientach jest stata w kolejnych okresach, a
wreszcie przyjmuje si¢ staly wspélczynnik zatrzymania klientéw. Warto zauwazy¢, ze
utamek stanowiacy jeden z czynnikéw mnozenia we wzorze (13) jest okre$lany niekiedy
mianem mnoznika marzy (margin multiple):

(13)

r

= 14
I+d-r (14

Z formuty (14) wynika, ze mnoznik marzy jest tym wigkszy, im wyzszy jest
wspolczynnik zatrzymania klientéw oraz im nizszy jest poziom stopy dyskontowe;j.
Zalozenie dotyczace statej marzy mozna zniwelowaé, przyjmujac, ze bedzie ona wzra-
sta¢ w stalym tempie na poziomie réwnym g. Wéwczas mnoznik marzy ulega nieznacz-
nej modyfikacji, a tym samym wz6r na warto$¢ zyciowa klientéw przybiera nast¢pujaca
posta¢ (por. [4]):

r

CLV==M-: .
1+d-r-(1+g)

(15)

Formuta (15) jest w znacznym stopniu uproszczona, poniewaz ujmuje koszty
zwigzane z relacjami z klientami w spos6b zagregowany. Catkowite koszty klientow sg
po prostu odejmowane od przychodéw ze sprzedazy i uwzgl¢dnione w marzy. Rézni au-
torzy proponuja bardziej rozbudowane wersje wzor6w na obliczanie wartosci Zyciowej
klientéw, przy czym podstawowy problem dotyczy tego, czy w formule wartosci zycio-
wej klientéw nalezy uymowaé koszty ich pozyskania. Kategoria CLV odzwierciedla bo-
wiem warto§¢ nabywcow produktéw przedsigbiorstwa, ktéra wynika z przysziych
relacji. W zwigzku z tym tg kategori¢ kosztéw mozna traktowa¢ jako koszty nieistotne,
»utopione” i niemajace wplywu na warto$¢ klientéw (por. [10]).
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Wielu badaczy uwzglednia jednak koszty pozyskania, argumentujac, Ze nieujmowanie
tych kosztéw moze prowadzi¢ do blednej interpretacji CLV i jego zawyzania (por. [6]).
Poszerzone podejsécie do obliczania wartodci Zyciowej klienta prezentujg H.H. Bauer,
M. Hammerschmidt oraz M. Braehler, proponujac nastepujaca formuig [1, s. 54]:
!

O (AR“' +UR"' +CR,,' +RV,,)_ (SC" + MC,,‘) _
N (1+d)’

CLV,=—AC, + ), :
p —(r,f" -(l—r,,-))~ TC; + ':. InfoV,; + CoopV,; + InnoV;

i+ad) a+4d)y
(16)
gdzie: CLV; — wartoé¢ zyciowa klienta i,
Ac, — koszty pozyskania klienta i,
¥y — wspolczynnik zatrzymania klienta i w okresie ¢,
AR, — przychody ze sprzedazy produktéw klientowi i w okresie ¢,
UR, - dodatkowe przychody ze sprzedazy produktow klientowi i w okresie ¢
(sprzedaz rozszerzajaca),
CR,; - dodatkowe przychody ze sprzedazy produktow klientowi i w okresie ¢
(sprzedaz uzupeiniajaca),
RV, — marza brutto uzyskana dzi¢ki rekomendacji klienta i/ w okresie ¢,
SCy — koszty obstugi (sprzedazy) klienta i w okresie ¢,
MC,; - marketingowe koszty utrzymania klienta i/ w okresie ¢,
1C; — koszty ksztaltowania relacji z klientem i,
d — stopa dyskontowa,

InfoV,, — warto$¢ informacji uzyskanych od klienta i w okresie ¢,
CoopV,; — wartos¢ wspotpracy z klientem i w okresie ¢,
InnoV,, — warto$¢ innowacji otrzymanych od klienta i w okresie .
Zaprezentowany wzor uwzglednia wiele kategorii kosztow ponoszonych w zwigzku
z relacjami z klientami. W szczeg6lnoéci obejmuje koszty pozyskania klienta, koszty
utrzymywania klienta, koszty obstugi oraz koszty ksztattowania relacji z klientami.

7. Wycena portfela klientéw

Formuta (16) uwzglednia wszelkie koszty oraz korzy$ci zwigzane z danym klientem
w poszczegolnych okresach. Szukajac rozwiazania drugiego zagadnienia, sformutowa-
nego we wstepie opracowania, a odnoszacego sie do kompleksowej wyceny portfela
klientéw, nalezy przede wszystkim ustali¢, co nalezy rozumie¢ przez portfel klientéw.
Prowadzac rozwazania w kontekscie kreowania wartosci, przez portfel klientéw rozu-
mie sie zar6wno obecnych, jak i przysztych klientow przedsiebiorstwa. Aby oszacowaé
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warto$¢ portfela klientow, czyli relacji ze wszystkimi klientami, nalezy ustali¢ wartos¢
tzw. kapitatu klientdw (customer equity). Kapitat klientow mozna zatem zdefiniowaé
jako wartos$¢ biezaca nadwyzek wpltywow ze sprzedazy nad wydatkami wynikajacymi z
relacji z klientami zaréwno dotychczasowymi, jak tez potencjalnymi przysztymi nabyw-
cami produktow. W zwigzku z tym warto$¢ klientéw mozna przedstawi¢ jako sumg war-
toéci zyciowych klientéw obecnych i klientéw przysztych:

CE=§CLV, +iCLV_,-, a7

i=l J=l

gdzie: CE  — wartos¢ klientow (kapitat klientow),
CLV; — wartos$¢ zyciowa obecnego i-tego klienta,
CLV; — warto$¢ zyciowa przysziego j-tego klienta.

Model wyceny kapitatu klientéw, uwzgledniajacy zaréwno klientéw obecnych, jak
tez przysztych, zaproponowali S. Gupta, D.R. Lehmann i J.A. Stuart [5]. Przyjeli oni
zalozenie, Ze przedsi¢biorstwo w kolejnych okresach funkcjonowania z jednej strony
traci cze$é swoich dotychczasowych klientdw, z drugiej za$ pozyskuje nowych klien-
tow. Takie podejscie wymaga podzielenia wszystkich klientéw przedsigbiorstwa na gru-
py zwane kohortami. Nalezy podkresli¢, ze prezentowany model zaklada, ze kazdy z
klientéw generuje marze na poziomie m oraz staly wspoiczynnik zatrzymania rowny r.
Przyjecie takich zalozen pozwala na obliczenie wartosci Zyciowej poszczegdlnych grup
klientéw oraz ich odpowiednie zsumowanie. Takie postepowanie prowadzi do naste-
pujacej formuly [5, s. 103]:

o0 t—k

- r - NGy
L= m_ - X 18
Z(1+d)"Z T a+d)y™* A+ (1%

k=0 1=k

gdzie: CE — kapital klientéw (wartos¢ klientow),
n; — liczba pozyskanych klientéw w k-tej kohorcie,
r — wspdtczynnik zatrzymania klientéw,
¢r —koszty pozyskania jednego klienta w k-tej kohorcie,
m, —marza otrzymywana ze sprzedazy w okresie r.

Ostatecznie nalezy powigza¢ warto$¢ klientéw z wartoscia przedsiebiorstwa. Jak
wiadomo, w podejsciu dochodowym podstawe ustalania warto$ci przedsigbiorstwa sta-
nowig dochody, jakie moga by¢ generowane z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w
przysztosci w okreslonym przedziale czasu, przy czym przez dochody rozumie si¢ naj-
czgsciej strumienie przeplywow pienigznych. Zalezno$¢ migdzy kapitatem klientow i
warto$cia dla wlascicieli mozna opisa¢ za pomoca nastepujacej formuty:

pecp- YK U=T)= AT *AKON, 1) _TV,

- D, (19)
pr (1+4d)’ (1+d)"
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gdzie: E — warto$¢ dla wiadcicieli (warto$¢ kapitatu wlasnego),
CE  — kapitat klientéw,
K — koszty state bez amortyzacji w okresie ¢,
A, — amortyzacja w okresie ¢,
T, — stopa podatku dochodowego w okresie ¢,
AKON, — zmiana zapotrzebowania na kapitat obrotowy netto w okresie ¢,
I, — naklady na inwestycje w aktywa trwate w okresie ¢,
TV, — warto$¢ koncowa przedsigbiorstwa poza horyzontem prognozy na ko-
niec okresu n,
D — warto$¢ rynkowa zadtuzenia.

W kapitale klientéw uwzgledniono wczesniej wszystkie koszty zmienne zwiazane z
relacjami z klientami i w przedstawionej formule zaktada si¢, ze marza, rozumiana jako
nadwyzka przychod6éw ze sprzedazy nad kosztami zmiennymi, zostata opodatkowana.
Od kapitatu klientow odejmuje si¢ pozostate elementy determinujace saldo wolnych
przeptywow pienieznych, czyli koszty stale, a takze nakfady na inwestycje w aktywa
trwale i obrotowe. Ostatecznie, aby otrzymaé catkowita warto$¢ przedsiebiorstwa, nale-
zy uwzgledni¢ warto$¢ koncowa poza horyzontem prognozy, a takze odja¢ warto$¢ ryn-
kowa zadtuzenia.

8. Zakonczenie

Zarzadzanie wspélczesnym przedsi¢biorstwem wymaga kompleksowego podejscia
do nawigzywania i utrzymywania relacji z klientami. Nabywcy produktéw stanowia bo-
wiem te grupe interesariuszy, ktéra determinuje bezposrednio osiggane przychody ze
sprzedazy, przeptywy pienigzne, a w rezultacie warto$¢ przedsiebiorstwa. Majac zatem
na wzgledzie potrzebg szczegétowego rozpoznania czynnikéw wplywajacych na kre-
owanie wartosci, analizy klientéw nalezy prowadzi¢ w dwéch zasadniczych aspektach.
Pierwszy z nich ma wymiar krétkoterminowy i dotyczy badania rentownosci sprzedazy
w przekroju poszczegdlnych grup nabywc6éw za pomoca metodyki wlasciwej rachunko-
wosci zarzadczej uwarunkowanej dziataniami. Drugi za$ ma wymiar dlugoterminowy i
wymaga szacowania z jednej strony wartosci poszczego6lnych klientéw, z drugiej zas —
portfela obecnych i potencjalnych klientow, a takze powigzania tej warto$ci z wartoscia
przedsiebiorstwa.
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COMPREHENSIVE APPROACH TO CUSTOMER RELATIONSHIP
MANAGEMENT

Summary

The paper presents the comprehensive approach to customer relationship management. The analysis de-
scribed in the article can be treated as comprehensive, because it takes into account two different perspectives:
operational and strategic.

The operational aspect concerns customer profitability analysis and as a consequence appropriate customer
cost allocation and furthermore it involves the classification of customer costs (in particular cost to acquire,
cost to provide, cost to serve and cost to retain). Thus in the first part of the paper the methodology of customer
cost analysis is presented on the basis of activity-based costing and the proposition of management report that
allows to calculate customer profitability is submitted.

The strategic aspect relates to customer analysis from the point of view of corporate value creation. There-
fore in the second part of the article the essence of customer value is depicted taking into account customer life-
time value. Besides the methods of valuing the customers and different approaches to assessing customer
portfolio are examined. Finally the relationship between customer value and corporate value is explained by
means of discounted cash flow techniques.
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