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1. Wstep

Dynamiczne zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu gospodarczym wymagaja pod-
jecia przez kadry zarzadzajace przedsigbiorstwami odpowiednio zaplanowanych i
ukierunkowanych dziatan. Szczego6lna uwage nalezy zwréci¢ na zmiang orientacji
wspolczesnych jednostek gospodarczych, ktore to jednostki coraz czgsciej koncent-
ruja si¢ na kliencie w przeciwienstwie do powszechnie spotykanej jeszcze do nie-
dawna produktowej orientacji przedsigbiorstw. Zaistniala sytuacja jest w duzej czg-
$ci implikacja powigkszajacej si¢ presji ze strony klientow, ktorzy dysponujac coraz
szersza informacja, uzyskuja mocniejsza pozycje¢ przetargowa. Proces ten przeklada
si¢ naturalnie na znaczny wzrost konkurencji na rynku.

W zaistniatych okoliczno$ciach uzasadniona jest koniecznos¢ usystematyzowa-
nia instrumentdéw, jakie oferuje menedzerom rachunkowos¢ zarzadcza, a ktore w
centrum swojej uwagi sytuuja klienta. Jest to szczegdlnie wazne wobec odgrywania
przez system rachunkowosci zarzadczej stuzebnej roli wobec zarzadzania oraz afir-
macji tego systemu jako dostarczajacego menedzerom informacji uzytecznych w
kompleksowym zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi.

Celem niniejszej pracy jest prezentacja wybranych instrumentéw rachunkowo-
$ci zarzadczej, ktore moga zosta¢ wykorzystane do analizy i swiadomego ksztalto-
wania relacji z klientami.

2. Koncepcja CRM w rachunkowosci zarzadczej

Procesy globalizacyjne, ktore mialy miejsce w ostatnich kilkudziesigciu latach,
doprowadzity do zmian uwarunkowan wpltywajacych na dziatalnos¢ kazdego przed-
sigbiorstwa. G. Cokins [2004] wyrdznia pigé zasadniczych czynnikéw, ktore w ostat-
nich latach najbardziej wptyngly na zmiang sposobu dzialania dzisiejszych przedsig-
biorstw:
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* konieczno$é utrzymania klienta — jak si¢ powszechnie uwaza, pozyskanie no-
wego klienta jest duzo kosztowniejsze niz utrzymanie dotychczasowego klienta.
Co wigcej, usatysfakcjonowany obecny klient nie tylko ponowi zakup, ale czgsto
rowniez przyczyni si¢ do pozyskania nowego klienta. Z tych wzgledéw aktual-
nie wigksze znaczenie przypisuje si¢ usatysfakcjonowaniu klienta oraz podnie-
sieniu jego poziomu lojalnosci anizeli skupieniu uwagi na pozyskiwaniu nowych
klientow;

* zmiana zrédla przewagi konkurencyjnej — w przeszlosci przedsi¢biorstwa
koncentrowaly si¢ na wytworzeniu ujednoliconych produktow, ktore nastgpnie
sprzedawaly mozliwie duzej liczbie klientow. Obecnie, w dobie szybkiego prze-
plywu informacji i technologii, nieco traci na znaczeniu efekt pierwszenstwa na
rynku, gdyz produkty przedsigbiorstw sa w krotkim czasie kopiowane przez
konkurentéw. Zatem wobec bardzo zblizonych ofert produktowych poszczeg6l-
nych przedsigbiorstw ogromnego znaczenia nabiera obstuga klienta. Wydaje sie
dzi$ niepodwazalne, iz nast¢puje zmiana zrodla przewagi konkurencyjnej z wy-
rézniajacego si¢ produktu na wyrozniajaca si¢ szeroko rozumiang obstuge klien-
ta. Wobec braku mozliwosci stworzenia wyr6zniajacego si¢ na dluzsza mete
produktu istotne sa relacje z klientami;

* marketing ukierunkowany na indywidualnego klienta — dynamiczny rozwoj
technologii przyczynit si¢ znacznie do lepszego poznania klientow przedsigbior-
stwa. Nowe technologie pomocne sg przy identyfikowaniu poszczegdlnych seg-
mentow rynku oraz, co wazniejsze, istotnie ulatwiaja stworzenie indywidualne;j
oferty marketingowe;j. Z tego wzgl¢gdu mozna zaobserwowac sporg zmiang men-
talnosci zarzadzajacych przedsi¢biorstwami, ktorzy przestali wierzy¢ w skutecz-
nos¢ masowego marketingu, zwracajac si¢ ku marketingowi ukierunkowanemu
na pojedynczego klienta, w ktorym uwzglgdnione zostaja jego indywidualne
preferencje;

* dywersyfikacja asortymentowa — wraz z obserwowanym obecnie powieksza-
niem si¢ portfeli produktow i ustug wspélczesnych przedsigbiorstw rosnie row-
niez ztozonos$¢ dzialalnosci. W efekcie odnotowuje si¢ niespotykany dotad
wzrost wartosci kosztow posrednich. Co wigcej, rosna one szybciej niz koszty
bezposrednie i zaczynaja dominowac¢ w strukturze kosztow catkowitych przed-
sigbiorstw. Wzrost kosztéw posrednich wiaze si¢ zatem ze sposobem dziatalno-
sci wspotczesnych przedsigbiorstw, ktére dostrzegaja koniecznos¢ dostosowania
swojej oferty do potrzeb zindywidualizowanych klientdéw. Nowe uwarunkowa-
nia staja si¢ wyzwaniem dla wspoltczesnych systeméw rachunku kosztéw. Po-
wszechnie uwaza sie, ze dotychczas stosowane w rachunkach kosztow arbitralne
klucze rozliczeniowe sa nieefektywne w kalkulacji rentownosci wyréznionych
obiektéw kosztowych. Zadaniu temu moze sprosta¢ rachunek kosztéw dziatan,
w ktorym alokacja kosztow posrednich odbywa si¢ z zachowaniem Scistej relacji
przyczynowo-skutkowe;j;
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* wzmocnienie pozycji klienta — Internet nieodwracalnie wzmacnia pozycj¢
klienta w stosunku do przedsigbiorstw. Dzigki niemu klienci moga duzo efek-
tywniej pozyskiwac nowe informacje, co znacznie poszerza ich mozliwosci do-
konywania zakupéw. Czas uzyskania informacji niezbednych do podjgcia decy-
zji o wyborze oferty konkretnego przedsigbiorstwa ulegt znacznemu skroceniu,
co sprawilo, ze dzi$ to klienci kontroluja oferentéw, a nie odwrotnie. W efekcie,
z punktu widzenia przedsigbiorstwa, coraz wigkszego znaczenia nabiera proces
utrzymania klienta i traktowania go jako ,,przyszlty strumien przychodow”.
Powyzsze przestanki przyczyniaja si¢ do koniecznosci zmiany orientacji przed-

sigbiorstw z produktowe) na orientacj¢ na klienta. Przedsigbiorstwa sa niejako zmu-

szone do nawiazywania blizszych relacji z klientami, aby méc wychodzi¢ naprzeciw
ich zindywidualizowanym potrzebom. ,,O przesunigciu orientacji z produktu na klien-
ta mowi si¢ wrecz jako o elemencie ewolucji w priorytetach biznesu, ktory warun-
kuje wzrost wartosci przedsigbiorstwa, a usatysfakcjonowani klienci postrzegani sg
jako podstawowy zaséb firm ukierunkowanych na sukces i wzrost wartosci” [Wyce-
na i zarzqdzanie... 2007, s. 367]. Z tego wzgledu w praktyce gospodarczej mozna
zaobserwowa¢ dokonujace si¢ zmiany organizacyjne oraz technologiczne, ktérych
ogdt okreslany jest jako CRM (Customer Relationship Management), czyli zarza-
dzanie relacjami z klientami. Trudno jest w sposob kompletny zdefiniowa¢ CRM.

Z tego wzgledu w wielu przypadkach definiuje sig CRM w kontekscie poszczego6l-

nych jego sktadnikow. Wiele bowiem dyscyplin naukowych ma cos$ do zaoferowania

w celu wlasciwego wspierania zarzadzania relacjami z klientami. W niniejszym

opracowaniu, podejmujac rozwazania nad rola rachunkowosci zarzadczej w szero-

kiej koncepcji CRM, przyjeto, ze CRM stanowi ,.kompleksowa strategi¢ biznesowa,
dotyczaca obszardw organizacji, technologii i kapitatu ludzkiego, ktérej celem jest
zwiekszanie wartosci przedsigbiorstwa poprzez maksymalizacj¢ dlugookresowe;j
wartosci jego klientow” [Wycena i zarzqdzanie... 2007, s. 369]. Zatem, jak podkreslo-
no w definicji, u podstaw relacji przedsigbiorstwa z jego klientami musi leze¢ ekono-
miczna efektywnos¢ takiej wspolpracy wyrazana wzrostem wartosci przedsiebior-
stwa, uwazanym wspoéfczesnie za podstawowy cel jego dzialalnosci. Z tego wzgledu

w dalszej czesci opracowania skupiono si¢ na charakterystyce wybranych instru-

mentéw rachunkowosci zarzadczej, ktére wspomagaja analiz¢ wspolpracy z klienta-

mi pod wzgledem jej ekonomicznej efektywnosci. Szeroki zakres instrumentéw ra-

chunkowosci zarzadczej ukierunkowanych na klienta moze wnies$¢ spory wktad w

koncepcje CRM oraz przyczyni¢ si¢ jednoczesnie do osiagnig¢cia nadrzgdnego celu

dziatalnosci przedsigbiorstwa, jakim jest wzrost wartosci dla jego wiascicieli.

3. Rachunek kosztéw i wynikow klienta

Przytoczone w poprzednim punkcie przestanki wskazuja, ze instrumenty ra-
chunkowosci zarzadczej powinny w centrum zainteresowania sytuowa¢ klienta.
Przeglad instrumentow rachunkowosci zarzadczej ukierunkowanych na klienta nale-
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zy rozpocza¢ od najbardziej intuicyjnego narzedzia, jakim jest rachunek kosztow
klienta. Stosowane dotychczas systemy rachunku kosztow byly w wiekszosci skon-
centrowane na produkcie, czyniac z niego jedyny obiekt odniesienia kosztow. W
nielicznych przypadkach prébowano kalkulowac rentownos¢ klientow, lecz dokony-
wano tego jedynie przez pryzmat zakupywanych przez nich produktow, tzn. rentow-
nos¢ klienta oceniano na poziomie marzy klienta rozumianej jako réznica migdzy
uzyskanymi od klienta przychodami ze sprzedazy a kosztami wtasnymi produktow
(towarow), ktore klient zakupil. Dokonywana w tym celu alokacja na produkty
kosztow posrednich, a zwlaszcza rosnacych w ostatnich latach nieprodukcyjnych
kosztéw posrednich, za pomoca arbitralnych kluczy rozliczeniowych (por. [Nowak
2003, s. 218]) jest dalece niewystarczajaca w dobie dziatalnosci przedsiebiorstw
ukierunkowanej na klienta.

Naprzeciw potrzebom zorientowanych na klienta przedsigbiorstw, co do funk-
cjonalnosci systemu rachunku kosztow, wychodzi koncepcja rachunku kosztow
dziatan (ABC). W systemie tym wyr6znionych zostaje wiele obiektow kosztowych.
Obiekt kosztowy jest najczesciej definiowany jako cos, dla czego gromadzi sig i
kalkuluje koszty. Jest on rowniez przyczyna wykonywania dziatan (por. [Piechota
2005, s. 25]), ktére w systemie rachunku kosztoéw dzialan uznawane sg za pierwotne
przyczyny zuzywania zasobow przedsigbiorstwa, a tym samym ponoszenia kosztow.
A zatem obiektami kosztowymi moga by¢ klienci, kanaty dystrybucji, marki, pro-
dukty, zlecenia, dostawcy itd. Te elementy sa w rzeczywistosci odbiorcami wykony-
wanych w przedsiebiorstwie dzialan. Wyrdznione w modelu ABC danego przedsie-
biorstwa obiekty kosztowe lacza si¢ w jednolita struktur¢, ktdrej budowa
determinowana jest zdefiniowaniem tzw. poziomow dziatan w przedsigbiorstwie'.

Budowanie hierarchii dziatan stuzy identyfikacji najnizszego poziomu, do ktdre-
go przyporzadkowanie pewnych kosztow ma sens [Kaplan, Cooper 2000, s. 317].
Innymi stowy, dzialania i obiekty kosztowe tworza hierarchie w celu uniknigcia ar-
bitralnosci w alokacji kosztow [Thyssen i in. 2004, s. 7]. Na rysunku | przedstawio-
no przyktadowa strukturg obiektow kosztowych wyrdzniong w systemie ABC2,

! Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze nie mozna okresli¢ uniwersalnej grupy obiektow kosztowych,
ktora odpowiadalaby specyfice kazdego przedsigbiorstwa. Kazda jednostka gospodarcza ma swoja in-
dywidualna strukture obiektow kosztowych.

2 W okresie, w ktérym powstawala koncepcja ABC, dominujacym procesem gospodarczym byla
produkcja. Rachunek kosztow dzialan mial by¢ narzgdziem do skutecznego zarzadzania posrednimi
kosztami produkcji, ktdre stawaly si¢ coraz wyzsze. W tym celu we wczesnych latach istnienia ABC
zdefiniowano tzw. poziomy dzialan wyrdzniajace dzialania na poziomie jednostki produktu, partii pro-
duktéw, asortymentu oraz utrzymania calego przedsigbiorstwa [Kaplan, Cooper 2000, s. 120-123].
Jednakze w ostatnich latach menedzerowie przekonali sig, Ze przewagg konkurencyjna na wspélcze-
snym, niezwykle turbulentnym rynku osiaga si¢ nie za pomoca produkcji, lecz dzigki dobrze zorgani-
zowanym i efektywnie wykonywanym procesom nieprodukcyjnym obejmujacym takie dziedziny, jak
marketing, logistyka czy tez obsluga klienta. Sg to w istocie procesy, ktére w centrum uwagi maja usy-
tuowanego klienta. W zaistniatych warunkach niewystarczajace okazalo si¢ gromadzenie ciagle rosna-
cych nieprodukcyjnych kosztéw posrednich na poziomie dziatan dotyczacych catego przedsigbiorstwa.
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Rys. 1. Przykiadowa struktura obiektéw kosztowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przyczyna wyr6znienia i ustrukturalizowania obiektow kosztowych jest fakt, ze
koncepcja ABC kladzie szczegdlny nacisk na zachowanie relacji przyczynowo-
-skutkowej migdzy zuzyciem okreslonego zasobu a wykonywaniem dziatania i na-
stgpnie pomi¢dzy wykonywanymi dziataniami a ich odbiorcami, czyli obiektami
kosztowymi. Tym samym wystgpuje proba uniknigcia jakiejkolwiek arbitralnej alo-
kacji kosztow. W tabeli 1 zaprezentowano przykladowy zestaw dziatan wykonywa-
nych na rzecz wyréznionych obiektdw kosztowych.

Jak wigc zaprezentowano narys. 1 i w tab. 1, klient jest jednym z wyrdznionych
obiektow kosztowych. Stanowi on centralny element struktury obiektéw koszto-
wych, gdyz inne jej elementy, jak np. kanat dystrybucji czy tez zaméwienie, w spo-
sob naturalny wywodza si¢ z pierwotnego obiektu kosztowego — klienta.

Oparta na $cislej relacji przyczynowo-skutkowej alokacja kosztow w systemie
rachunku kosztow dziatan umozliwia sporzadzenie wiarygodnego rachunku wyni-
kow. Rachunek wynikow sporzadzony na podstawie informacji ptynacych z systemu
ABC moze mie¢ budowg wielopoziomowa, ktérej poszczegdlne poziomy sa od-
zwierciedleniem wyroznionej struktury obiektow kosztowych. Przyktadowy rachu-
nek wynikow sporzadzony w systemie ABC zaprezentowano w tab. 2.

Zaistniatego problemu nie rozwigzuje réwniez jakakolwiek alokacja kosztéw nieprodukcyjnych. Nale-
zy bowiem zaznaczy¢, ze twércy koncepcji ABC wskazuja na duze znieksztatcenie informacji, ktére
moze wynikna¢ z proby alokacji tej duzej grupy kosztéw w dét hierarchii. Zatem wobec wzrostu udzia-
tu kosztéw posrednich, zwiazanych z dzialalnoscia nieprodukcyjna, nieunikniona jest budowa nowych
struktur obiektéw kosztowych. Powinny one obejmowa¢ nie tylko sfer¢ produkcyjna, ale i nowe, zna-
czace obszary nieprodukcyjne.
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Tabela 1. Przykladowe dzialania na poszczeg6lnych poziomach w hierarchii obiektow kosztowych

Obiekt Przykiadowe dzialania
kosztowy
Firma ¢ przygotowanie sprawozdan podatkowych
* opracowanie strategii rozwoju firmy
Kanat ¢ przygotowanie oferty handlowej dla kanatéw dystrybucji
dystrybucji « opracowanie reklamy kanatowej
Klient * skladanie wizyt przez przedstawicieli handlowych

» negocjacje handlowe z klientami
Zaméwienie » kompletowanie zaméwienia
¢ przyjmowanie zaméwien

Pozycja * specjalne opakowanie wyrobéw znajdujacych si¢ na danej pozycji zaméwienia
« nadanie odpowiedniego koloru wyrobom znajdujacych si¢ na danej pozycji
Produkt * magazynowanie produktéw
* przyj¢cia wyrobéw z produkeji
Marka * przygotowanie reklamy marki

« opracowanie strategii marketingowej dotyczacej marki

Zrédto: opracowanie wilasne.

Tabela 2. Wielopoziomowy rachunek wynikéw sporzadzony na podstawie informacji ptynacych
z rachunku kosztéw dziatan

Przychody z zaméwienia(Z) | Z1 | Z2 | Z3 | Z4 | Z5 | 26 | 27 | Z8 | 29 | Z10 | Z1]
Koszty zaméwienia® Z1 | 22 | Z3 | Z4 | 25 | Z6 | 27 | 28 | Z9 | Z10 | Z1]
Marza na zaméwieniu Z1 | Z2 | Z3 | Z4 | Z5 | Z6 | Z7 | Z8 | Z9 | Z10 | Z11
Koszty klienta (KL) KLI1 KL2 KL3 KL4 | KL5 KL6 KL7
Marza na kliencie KL3 KL4 KLS KL6 KL7
Koszty kanatu d ji

(KDZ)W ystrybucji KDI KD2 KD3
Marza na kanale dystrybucji KD1 KD2 KD3
Koszty przedsigbiorstwa (P) P

Wynik ze sprzedazy P

®* Koszty te obejmujg zaré6wno koszt wytworzenia sprzedanych produktéw (tj. koszty bezposrednie
i koszty dziatan na rzecz obiektu kosztowego produkt), jak i koszty dziatan wykonywanych na rzecz
danego zamé6wienia.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rachunek kosztow dzialan, identyfikujac koszty wyréznionych obiektéw kosz-
towych, umozliwia kalkulacj¢ kilku poziomow marz, z ktérych najistotniejsza z
punktu widzenia ksztaltowania relacji z klientami jest wyrézniona marza na klien-
cie. Marza ta jest roznica przychodéw ze sprzedazy uzyskanych od klienta oraz
kosztow zakupionych przez niego produktow (towaréw), kosztow dziatan wykony-
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wanych na poziomie zamoéwien od danego klienta i kosztéw dziatan wykonywanych
na poziomie samego klienta. Wiarygodna ocena rentownosci klienta moze sig¢ jedy-
nie odbywa¢ na poziomie marzy na kliencie, gdyz tylko ta kategoria wynikowa
uwzglednia koszty, ktore mozna jednoznacznie przypisac do klienta.

Informacje ptynace z rachunku wynikéw sporzadzonego w systemie ABC sa
punktem wyjscia do analizy rentownosci klientow. Jednym z instrumentéw stuza-
cych takiej analizie jest tzw. krzywa wieloryba, ktorej przyktadowa postac zaprezen-
towano na rys. 2.
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Rys. 2. Przyktadowa krzywa wieloryba przedsi¢biorstwa na poziomie marzy na kliencie
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Nazwa przedstawionej na rys. 2 krzywej wywodzi si¢ z ksztaltu, jaki przybiera
ona w wigkszosci przypadkdéw. Na osi odcigtych zaznaczono odsetek klientow
przedsig¢biorstwa, ktérzy zostali uporzadkowani malejaco ze wzgledu na marze przez
nich generowana. Na osi rzgdnych natomiast przedstawiono skumulowana marze na
kliencie. Na podstawie wyznaczonej krzywej mozna wskaza¢ trzy podstawowe gru-
py klientow. Pierwsza — generujacg dodatnia marze na kliencie (na zaprezentowa-
nym rys. 2 jest to ok. 15% klientow). Druga, najliczniejsza grupe, stanowia klienci,
ktérzy generuja przychody pokrywajace jedynie wszystkie koszty przyporzadkowa-
ne do tych klientow (ok. 60% klientow). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mimo iz na
poziomie marzy na kliencie grupa ta nie przynosi strat, to jednak nie przyczynia si¢
ona do pokrycia kosztow dziatann wykonywanych na rzecz kanatow dystrybucji oraz
calego przedsiebiorstwa, czyli kolejnych obiektow kosztowych znajdujacych si¢ w
strukturze obiektow kosztowych ponad klientem. Ostatnia grupe stanowia klienci,
ktorzy juz na poziomie marzy na kliencie sa zrodlem strat przedsigbiorstwa. Taka
analiza jest Zrodtem informacji dla menedzeréw o koniecznosci restrukturyzacji
wspolpracy z tymi klientami lub, w razie braku takiej mozliwosci, zaniechania tej
wspolpracy.



122 Adam Putyra

4. Wartos¢ klienta

Ocena biezacej rentownosci klienta jest zwykle Zrodlem informacji na potrzeby
krotkoterminowego rachunku decyzyjnego. Wspolczesne zarzadzanie wymaga jed-
nak od rachunkowosci zarzadczej, aby wspierala je narzgdziami o charakterze stra-
tegicznym, ktore wspomagalyby menedzerow w osiaganiu nadrze¢dnego celu dzia-
falnosci przedsigbiorstw. Z tego wzgledu nalezy stwierdzic, ze wiarygodnie
wyznaczona marza na poszczego6lnych klientach w ramach rachunku kosztow klien-
ta nie jest celem samym w sobie, ale raczej podstawa kalkulacji tzw. wartosci klien-
ta (Customer Lifetime Value — CLV). Intensywne rozwazania na temat wartosci
klienta tocza si¢ od konca lat 90. ubieglego wieku [Bauer, Hammerschmidt 2005;
Dwyer 1997; Kumar i in. 2006], co wiaze si¢ m.in. z proba dezagregacji i zopera-
cjonalizowania podstawowego celu dzialalnosci przedsigbiorstwa, tj. kreowania
wartosci dla jego wlascicieli. W tym ujgciu klienci traktowani sa jako kluczowe ak-
tywa przedsigbiorstwa (por. [Gupta, Lehmann 2003]), ktorych wartos¢ wynika z
przyszlych korzysci, jakie pojawia si¢ w przedsigbiorstwie z tytutu wspolpracy z
nimi. Co wigcej, wartos¢ ta wptywa bezposrednio na warto$¢ przedsigbiorstwa. Dla-
tego konieczne jest ciagle monitorowanie wartosci poszczegdlnych klientow oraz
podejmowanie dziatan, ktorych celem jest podnoszenie tej wartosci. Jako warto$¢
klienta rozumie si¢ sum¢ wartosci biezacej wszystkich wplywoéw i wydatkow, ktore
pojawia si¢ w przyszlosci w zwiazku ze wspdtpraca z danym klientem®. Warto$¢
klienta mozna zatem zapisa¢ zgodnie ze wzorem:

CLV =) ——L, )

gdzie: CLV — wartos¢ klienta,
NCF, — saldo przeptywow srodkow pienigznych zwiazanych z danym klien-

tem w okresie ¢,

d — stopa dyskonta.

Czgsto dla uproszczenia przyjmuje sig, ze saldo przeplywoéw srodkéw pienigz-
nych zwigzanych z danym klientem réwne jest marzy generowanej na danym klien-
cie*. Kalkulacja marzy na kliencie zostata zaprezentowana w rachunku wynikow w
systemie ABC. Uwzgledniajac to, mozna zapisa¢, iz:

3 Zdarzajg si¢ rowniez praktyki kalkulacji wartosci segmentu klientéw lub kanatéw dystrybucji
zamiast warto$ci pojedynczych klientéw.

4 Ze wzgledu na dlugi okres, ktory uwzglednia si¢ w kalkulacji wartosci klienta, przyjecie zaloze-
nia o réwnosci salda przeptywéw $rodkéw pienigznych (kategorii ujmowanej zgodnie z zasada kaso-
wa) oraz marzy na kliencie (kategorii ujmowanej zgodnie z zasada memoriatu) wydaje si¢ dopuszczal-
ne. W literaturze dotyczacej koncepcji wartosci klienta pojawiaja si¢ jednak rozwazania na temat
bezkrytycznego utozsamiania zyskéw osiaganych na danym kliencie z dodatnimi saldami przepltywéw
pienigznych wynikajacych ze wspdlpracy z danym klientem [Pfeifer i in. 2004].
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NCF,= M,xr'=(mxPx(1+g))xr', ()

gdzie: M, — marza generowana na danym kliencie w okresie ¢,
r — wspolczynnik zatrzymania klienta (retention rate),
m — stopa marzy na kliencie,
P — przychody ze sprzedazy od danego klienta,
g - stopa wzrostu przychoddw ze sprzedazy.

We wzorze (2) zalozono, ze saldo przeptywow srodkow pienieznych zwiazanych
z danym klientem w kolejnych okresach bg¢dzie rowne iloczynowi marzy na danym
kliencie i tzw. wspolczynnika zatrzymania klienta r. Wsp6tczynnik ten definiuje sig
jako ,,udziat klientow, ktorzy nabywaja w danym okresie produkty przedsigbiorstwa
i ponowia zakup w okresie nastgpnym” [Nita 2007, s. 250]. Uwzgledniajac powyz-
sze zatozenia, przeksztatcono wzor na wartos¢ klienta:

CLV=mXPXi(1—+g—)IX—r’=mex rx(+g) . 3)
~ (+d) l+d-rx(1+g)

Wartos¢ klienta kalkulowana zgodnie ze wzorem (3) zawiera wiele zalozen. Po
pierwsze, zalozono, Ze stopa wzrostu przychoddéw, stopa dyskontowa, wspotczynnik
zatrzymania klienta pozostaja na stalym poziomie w calym okresie, za ktory liczy si¢
wartos¢ klienta. Poza tym zaklada sig, ze w kazdym okresie stopa marzy na kliencie
wyniesie m.

Na rysunku 3 przedstawiono przykladowa analiz¢ wrazliwosci wartosci klienta
na zmiany wartosci poszczeg6lnych parametrow.

Rysunek 3 sporzadzono na postawie przyje¢tej z gory struktury wartosci poszcze-
golnych parametrow. Niemniej najczgsciej okazuje sig, ze wartos¢ klienta wykazuje
najwigksza wrazliwos$é na zmiany wspélczynnika zatrzymania klienta . Wydaje si¢
jednak, ze gtéwnym zadaniem dla rachunkowosci zarzadczej, zwlaszcza w zakresie
zarzadzania kosztami, jest odpowiednie ksztattowanie parametru m, czyli stopy mar-
zy na kliencie. Zadanie to jest szczegdlnie istotne i niezbgdne w odniesieniu do
klientow zaliczonych do drugiej i trzeciej grupy opisanej wczesniej krzywej wielo-
ryba, tj. tych grup, ktore osiagaja zerowa lub ujemna marzg na kliencie.

Podjecie wlasciwych dziatan majacych na celu odpowiednie ksztaltowanie
parametru m musi by¢ poprzedzone analiza i planowaniem kierunkow tych dziatan.
Innymi stowy, nalezy sobie uswiadomi¢, co wptywa na to, ze aktualny poziom stopy
marzy na kliencie nie jest satysfakcjonujacy. Nastepnie nalezy podjaé wiele dziatan
zmierzajacych do osiagniecia docelowej stopy marzy na kliencie. W tym miejscu
nasuwa si¢ swoista analogia rozpatrywanej analizy do analizy przeprowadzanej w
ramach rachunku kosztow docelowych (RKD). Niemniej jednak wydaje sig, ze zmia-
na orientacji przedsigbiorstw z produktowej na orientacje na klienta wymaga zmiany
postrzegania RKD jako rachunku kosztéw docelowych produktu na rzecz rachunku
kosztéw docelowych klienta. Takie spojrzenie umozliwi wyznaczenie zadan dla pro-
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Rys. 3. Analiza wrazliwo$ci CLV na poszczeg6lne parametry

Zré6dto: opracowanie wlasne.

cesu zarzadzania kosztami klienta w celu osiagnigcia docelowego poziomu stopy
marzy na kliencie. Mozna przyjac, ze docelowa wysokos$¢ stopy marzy na kliencie to
taka, przy ktorej osiggana jest minimalna, akceptowalna wartos¢ danego klienta.

Aby wyznaczy¢ cele redukcji kosztow klienta, mozna postuzy¢ si¢ znana z ra-
chunku kosztow docelowych metoda kalkulacji kosztéw docelowych opartg na waz-
nosci poszczegdlnych funkcji produktu [Bauer, Hammerschmidt 2005, s. 142], z
tym wyjatkiem, ze w rachunku kosztow docelowych klienta uwzglgdniana bgdzie
wazno$¢ dziatan podejmowanych na rzecz klienta. Kalkulacje docelowych kosztow
dziatan wykonywanych na rzecz klienta zaprezentowano w tab. 3 i 4.

Tabela 3. Kalkulacja docelowych kosztéw klienta

Wyszczegblnienie Warto$é
Przychéd ze sprzedazy od klienta X 156 250
Docelowa stopa marzy na kliencie X 36%
Docelowa marza na kliencie X 56 250
Dopuszczalny koszt dziatan na rzecz klienta X 100 000

Zrédio: opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Kalkulacja docelowych kosztow poszczegdlnych dziatan wykonywanych na rzecz klienta X

Lo Dzialania
Wyszczeg6lnienie
D1 D2 D3 D4 suma
Znaczenie dzialania (w %) 20% 30% 40% 10% 100%
Hipotetyczny dopuszczalny koszt dzialania 20000| 30000 40000 10000 100000
Koszt biezacy dzialania 27000 29000| 38000| 13000| 107000
Koszt docelowy dzialania 22000°| 29000°| 38000°( 1t1000¢| 100000
Kwota redukcji kosztéw dziatania 5000 0 0 2 000 7 000

* Koszt docelowy dziatania A = (100 000 — 29 000 — 38 000) - 20% / (20%+10%).

® Hipotetyczny koszt docelowy dziatania B jest wigkszy od kosztu biezacego, wi¢c koszt docelowy
odpowiada kosztowi biezacemu.

¢ Hipotetyczny koszt docelowy dzialania C jest wigkszy od kosztu biezacego, wigc koszt docelowy
odpowiada kosztowi biezacemu.

9 Koszt docelowy dzialania D = (100 000 — 29 000 — 38 000) - 10% / (20%+10%).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Bauer, Hammerschmidt 2005, s. 143].

Przedstawiona w powyzszych tabelach kalkulacja docelowych kosztow dziatan
wykonywanych na rzecz klienta jest podstawa do inicjowania rozwiazan organiza-
cyjnych oraz rekonstrukcji wspélpracy i relacji z klientem majacych na celu osia-
gniecie zakladanego poziomu redukcji kosztéw zbyt kosztownych dziatan. W tym
momencie kluczowa rol¢ zaczynaja odgrywac instrumenty zarzadzania opartego na
dziataniach (Activity Based Management — ABM), ktorego podstawa jest rachunek
kosztow dziatan. Istotny wklad w proces redukcji kosztow wyrdznionych dziatan
moze miec¢ rowniez najnowsze uj¢cie rachunku kosztow dziatan — Time-Driven ABC
[Kaplan, Anderson 2004; Putyra 2007].

Ukierunkowane wplywanie na wysokos¢ kosztow dziatafi wykonywanych na
rzecz klienta, zmierzajacych do osiagniecia kosztow docelowych, stanowi zatem ko-
lejny element systemu narzedzi i dziatan, jakimi powinno dysponowa¢ przedsigbior-
stwo zorientowane na klienta. Dzigki tym narzedziom mozliwe jest ksztaltowanie
takich relacji z klientem, ktore prowadzi¢ bgda przedsigbiorstwo do osiagania nad-
rz¢dnego celu jego dziatalnosci, tj. do powigkszania wartosci dla wiascicieli.

5. Podsumowanie

We wspoétczesnym $wiecie nastgpuje wiele przemian, ktdrych efektem jest dyna-
micznie rosnaca rola utrzymywania wlasciwych relacji z klientami. V. Kumar i in.
dochodza jednak do wniosku [2006, s. 90], iz pomimo wielu dowodéw w teorii i
praktyce swiadczacych o tym, ze skoncentrowanie organizacji na kliencie jest lepsza
droga do osiagania dlugoterminowej rentownosci, wiele przedsigbiorstw wciaz nie-
chetnie porzuca orientacj¢ produktowa na rzecz koncentracji na kliencie. Ten opér
jest czgsciowo spowodowany tym, ze przedsigbiorstwa te sg nieSwiadome korzysci
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ptynacych z usytuowania klienta w centrum zainteresowania albo nieprzekonane do
nich lub tez obawiaja si¢ znacznych trudnosci i niezbednych zmian, jakie zwiazane
sa z przyjgciem orientacji na klienta. Zmiany te dotycza czg¢sto wszystkich obszarow
organizacji, a szczegélnie kultury i struktury organizacyjnej, wykonywanych w
przedsigbiorstwie procesow oraz strategii przedsigbiorstwa. Wydaje sig, ze istotng
role w tagodzeniu negatywnych efektow tych zmian oraz we wspomaganiu zarza-
dzania organizacja skoncentrowana na kliencie powinna odgrywa¢ rachunkowosé
zarzadcza. Przedstawione w niniejszym opracowaniu wybrane jej instrumenty po-
winny by¢ elementem interdyscyplinamego i zintegrowanego systemu funkcjonuja-
cego w przedsigbiorstwie, ktéry wspomaga ksztaltowanie odpowiednich relacji z
klientami.
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SELECTED INSTRUMENTS OF MANAGERIAL ACCOUNTING
IN CREATING RELATIONSHIPS WITH CUSTOMERS

Summary

In a dynamic and turbulent modern reality companies should replace a product-centricity with
customer-centric approach. Such reorientation requires significant organizational changes and widely
adopted customer relationship management system. In such interdisciplinary system managerial acco-
unting should play a significant role by offering an integrated set of instruments that place a customer
in the centre of their analysis. The article presents selected instruments of managerial accounting which
could be valuable element of company-wide system that supports customer relationship management.
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