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ZARZADZANIE RENTOWNOSCIA KLIENTOW

1. Wstep

Koncepcja zarzadzania ukierunkowana na osiaganie dtugookresowych korzysci
z klientow przedsigbiorstwa jest zarzadzanie relacjami z klientami. Koncepcja ta
obejmuje dziatania podejmowane w przedsigbiorstwie nastawione na pozyskiwanie
klientow oraz utrzymanie i obstugg klientow. Glownym celem zarzadzania relacjami
z klientami jest wzrost wartosci rynkowej przedsigbiorstwa, ktory jest osiagany po-
przez maksymalne wykorzystanie mozliwosci tkwiacych w korzysciach osiaganych
ze wspolpracy z klientami. Dlatego orientacja na klienta staje si¢ priorytetem dziatan
podejmowanych przez wspotczesne przedsigbiorstwa.

Osiaganie wzrostu wartos$ci rynkowej przedsigbiorstwa wymaga podejmowania
dziatan, ktére przyczyniaja si¢ do poprawy rentownosci klientow. Na tg rentowno$¢
z jednej strony wpltywaja przychody ze sprzedazy produktow, ktore realizuja si¢ na
rynku i zaleza przede wszystkim od klientow, z drugiej za$ strony koszty ponoszone
przez przedsigbiorstwo w zwiazku z wykonywaniem dziatan w ramach relacji z klien-
tami. Ostateczng miara rentownosci klientow jest marza osiagana na klientach.

Problematyce analizy rentownosci klientow w zarzadzaniu relacjami z klientami
jest poswigcony niniejszy artykut. Poruszone zostana dwa zagadnienia: klasyfikacja
klientéw na potrzeby analizy rentownosci oraz dobor instrumentéw optymalizacji
rentownosci klientow.

2. Klasyfikacja klientow na potrzeby analizy rentownosci

Jednym z podstawowych warunkéw sukcesu przedsigbiorstwa w obszarze za-
rzadzania relacjami z klientami jest dotarcie do najbardziej rentownych klientow.
Identyfikacja klientow z punktu widzenia poziomu ich rentownosci moze by¢ doko-
nana przez odpowiednia segmentacje klientow. Segmentacja ta powinna by¢ prze-
prowadzona z punktu widzenia kosztéw obstugi klientow, marzy osiaganej na roz-
nych klientach oraz warto$ci klientow dla przedsigbiorstwa.
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R.S. Kaplan i R. Cooper [Kaplan, Cooper 2000, s. 238-240], biorac pod uwage
poziom kosztow obstugi, podzielili klientow na dwie grupy:

1) klientéw o wysokich kosztach obstugi,

2) klientow o niskich kosztach obstugi.

Cechy klientow czyniacych ich bardziej lub mniej kosztownymi w obstudze sa
przedstawione w tab. 1.

Tabela 1. Cechy klientow o wysokich i niskich kosztach obshugi

Klienci o wysokich kosztach obstugi Klienci o niskich kosztach obstugi
Zamawiaja zindywidualizowane produkty Zamawiaja standardowe produkty
Zamawiaja mate ilosci Zamawiaja duze ilosci

Nieprzewidywalne terminy sktadania zamowien |Mozliwe do przewidzenia terminy sktadania

zamOwien
Dostawy na specyficznych warunkach Standardowe dostawy
Zmieniaja warunki dostawy Nie zmieniaja warunkow dostaw
Reczne przetwarzanie zamowien Elektroniczne wymiany danych (EDI)
Duze wsparcie przed sprzedaza (zasoby Brak wsparcia lub mate wsparcie przed
marketingowe, techniczne i sprzedazy) sprzedaza (standardowa wycena i zamawianie)
Duze wsparcie po sprzedazy (instalacja, Brak wsparcia po sprzedazy
szkolenie, gwarancja, serwis u klienta)
Wymagaja utrzymania zapasow przez Uzupetnianie zapasow w miarg produkowania

przedsigbiorstwo

Placa pézno (duze sumy na rachunku naleznosci) | Ptaca na czas

Zrodto: [Kaplan, Cooper 2000, s. 239].

Klienci o wysokich kosztach obstugi nazywani sa takze klientami przynoszacy-
mi ukryte straty. Klienci o niskich kosztach obstugi sa natomiast okreslani mianem
klientow przynoszacych ukryte zyski. Straty i zyski sa ukryte wowczas, gdy koszty
marketingu, sprzedazy i obstugi klientow sa rozliczone w sposob tradycyjny na pro-
dukty, natomiast nie przyporzadkowuje si¢ ich klientom. Przedsigbiorstwa zazwy-
czaj maja takich klientow, ktorzy wymagaja wysokich kosztow obstugi. Rzadziej
natomiast posiadaja klientow o niskich kosztach obstugi. W pewnych sytuacjach ci
drudzy klienci $wiadomi niskich kosztéw ich obstugi przez dostawce moga oczeki-
wac nizszych cen sprzedawanych im produktow.

Przedsigbiorstwo powinno nastgpnie analizowa¢ wysoko$¢ tak ujetych kosztow
obstugi klientoéw na tle marzy zrealizowanej na klientach. Zarzadzanie kosztami
klienta powinno by¢ ukierunkowane na wzrost marzy osiaganej na kliencie. Dotyczy
to zwlaszcza tych klientow, ktorzy generuja niska, a niekiedy wrecz ujemna marze
1 sa nierentowni. W takich sytuacjach nalezy podja¢ odpowiednie dzialania, ktére
powinny doprowadzi¢ do obnizenia kosztow relacji z klientem. W rezultacie powin-
no to przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia zatozonego poziomu rentownosci klienta, ktéra
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moze by¢ oceniona na podstawie stopy marzy na kliencie. Oceniajac zatem poziom
kosztow obstugi klientow, nalezy dokonywacé jego porownania z wielkos$cia marzy
osigganej na analizowanych klientach.

Graficznym sposobem analizy relacji migdzy wysoko$cia marzy a poziomem
kosztow obstugi jest dwuwymiarowa macierz, w ktorej pozioma o$ przedstawia
koszty obstugi klientéw ustalone zgodnie z metodyka rachunku kosztéw dziatan,
0§ pionowa za$ reprezentuje marz¢ zrealizowana na klientach. Macierz ta ukazuje,
w jaki sposob mozna korzysta¢ z rentownych klientow. Jest to przedstawione na

rys. 1.
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Rys. 1. Rentownos¢ klientow

Zrodto: [Shapiro i in. 1987, za: Kaplan, Cooper 2000, s. 241].

Klienci ,,z dolnej potki” sa obstugiwani przy niskich kosztach, nie maja spe-
cjalnych wymagan i sa stosunkowo mato wrazliwi na jakos¢. Jednoczesnie klienci
ci oczekuja niskich cen. Sa to klienci rentowni, ale marza zrealizowana na takich
klientach bedzie takze niska.

Klienci ,,z gornej potki” wymagaja ponoszenia wysokich kosztow zwigzanych
z ich obstuga, co niekiedy oznacza ukryte straty. Sa to zatem klienci bardzo wyma-
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gajacy, ale za to sa oni sktonni ptaci¢ wysoka ceng. Klienci z tej grupy moga okazac
si¢ rentowni, jesli marza zrealizowana na sprzedazy tym klientom przewyzszy cat-
kowite koszty ich obstugi.

Klienci pasywni znajdujacy si¢ w lewej gornej ¢wiartce macierzy przynosza
przedsigbiorstwu ponadprzecigtne marze. Sa to bowiem klienci mato wymagajacy,
a wigc o niskich kosztach obstugi. Jednoczesnie akceptuja oni wysokie ceny produk-
tow, np. z powodu tego, ze produkt jest mato istotny albo niezbedny dla ich funkcjo-
nowania, czy tez wysokie koszty zmiany dotychczasowego dostawcy [Leszczynski
2008]. Klienci pasywni przynosza przedsi¢biorstwu ukryte zyski. Takich klientéw
przedsigbiorstwo powinno chroni¢ i dbac o ich lojalnos¢.

Klienci agresywni, ktorzy zostali umieszczeni w prawej gornej ¢wiartce, wyma-
gaja bardzo wysokiej jako$ci produktow oraz najlepszej obstugi. Jednoczesnie ocze-
kuja oni niskich cen, wykorzystujac swoja site nabywcza, gdyz kupuja duze ilosci
produktow. Klienci agresywni przynosza przedsigbiorstwu niskie marze.

Innym podejsciem stosowanym przy segmentacji klientow na potrzeby analizy
rentownosci jest ich klasyfikacja w nawiazaniu do warto$ci klientow. Stosujac to
kryterium, wyroznia si¢ cztery grupy klientow [Ness i in. 2001]:

1) klienci rekordzisci (champions),

2) klienci wymagajacy (demanders),

3) klienci niewymagajacy (acquaintances),

4) klienci roszczeniowi (losers).

Klienci typu champions przynosza przedsigbiorstwu duzy przychod i wymaga-
ja niskich kosztow obstugi. Zazwyczaj sa to klienci lojalni, regularnie nabywajacy
produkty danego przedsigbiorstwa i relatywnie tatwi w obstudze. Klienci rekordzisci
przynosza przedsigbiorstwu wysokie marze, a zatem sa to najbardziej warto§ciowi
klienci przedsigbiorstwa, z ktorymi relacje powinny by¢ pielegnowane i ktdrzy po-
winni by¢ odpowiednio wynagradzani.

Klienci z grupy demanders przynosza przedsigbiorstwu wysoki przychod ze
sprzedazy produktow, ale jednoczesnie koszty obstugi tych klientow sa wysokie.
Sa to klienci wymagajacy, ktorzy zazwyczaj sa rentowni, jednakze marza osiagana
na takich klientach jest stosunkowo niska. Dziatania zmierzajace do poprawy ren-
townosci tej grupy klientow powinny by¢ ukierunkowane na obnizenie kosztow ich
obstugi.

Klienci o cechach acquaintances przynosza przedsigbiorstwu niski przychod ze
sprzedazy produktow, ale jednoczes$nie sa to klienci niewymagajacy w obstudze, za-
tem koszty ich obstugi sa niskie. Klienci niewymagajacy przynosza mala marzg i sa
nisko rentowni. W sytuacji, gdy stanowia oni podstawowa grupe klientow przedsig-
biorstwa, moze to doprowadzi¢ do strat. Poprawa rentownosci tych klientow moze
by¢ osiagnigta zwigkszeniem bardziej rentownych kanaléw dystrybucji przy jedno-
czesnym utrzymaniu kosztow dystrybucji.

Klienci zaliczani do grupy losers sa przeciwienstwem klientow z grupy cham-
pions. Jest to grupa klientow przynoszaca przedsigbiorstwu niski przychod przy wy-
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sokich kosztach ich obstugi. Sa to klienci roszczeniowi, generujacy ujemng marze,
a wigc nierentowni. Poprawa rentownosci tych klientow moze by¢ osiagnigta przez
zwigkszenie sprzedazy produktéw oraz przez obnizenie kosztow obstugi.

3. Instrumenty zarzadzania rentownoscia klientow

Zarzadzanie rentownos$cia klientow ma na celu jej poprawe. Optymalizacja ren-
townosci klientdéw moze by¢ przeprowadzona wedtug roznych kryteriow, a zwlasz-
cza z punktu widzenia marzy osiaganej na klientach oraz wartosci klientow dla
przedsigbiorstwa. Konsekwencja tych kryteriow oceny rentownos$ci klientow jest
zastosowanie odpowiednich instrumentow zarzadzania rentownos$cia klientow.

Optymalizacja marzy osiaganej na kliencie moze by¢ dokonywana przy zasto-
sowaniu koncepcji rachunku kosztoéw docelowych klienta. W tym celu A. Putyra
[2008] proponuje pewna modyfikacje rachunku kosztow docelowych zorientowa-
nego na produkt w celu przystosowania do rachunku kosztéw docelowych klienta.
Celem proponowanego podejscia jest zarzadzanie kosztami klienta ukierunkowane
na osiagnigcie docelowego poziomu stopy marzy na kliencie. Przy czym docelowy
poziom marzy na kliencie jest taka jej wysokos$cia, przy ktorej osiaga si¢ minimalna
akceptowalng przez przedsigbiorstwo wartos¢ z danego klienta.

Cele w zakresie redukcji kosztow klienta sa w tej propozycji wyznaczane przy
zastosowaniu podejscia do kalkulacji kosztow docelowych opartego na waznosci po-
szczegolnych funkcji produktu [Moden 1995, s. 130]. Przy czym rachunek kosztow
docelowych klienta bgdzie uwzgledniat znaczenie dziatan podejmowanych w ra-
mach wspotpracy z klientem. Tak wigc w tym ujgciu koszty klienta sg rozpatrywane
w uktadzie dziatan wykonywanych na rzecz klienta.

Wychodzac od docelowej marzy na kliencie, wyznacza si¢ dopuszczalne koszty
dziatan na rzecz klienta. Majac okreslone znaczenie poszczegodlnych dziatan (wyra-
zane procentowo w stosunku do ogoétu dziatan na rzecz klienta), ustala si¢ nastgp-
nie dopuszczalne koszty dziatan. Biezace koszty dziatan sq porownywane z kosz-
tami dopuszczalnymi i przy uwzglednieniu znaczenia dzialan okresla si¢ docelowe
koszty dziatan. Roznice migdzy biezacymi a docelowymi kosztami dziatan na rzecz
klienta wskazuja na okreslana kwote redukcji kosztow zbyt kosztownych dziatan.
Dla osiagnigcia tego celu podejmuje si¢ inicjatywy dotyczace rekonstrukcji dotych-
czasowych zasad wspotpracy z klientem oraz wprowadza si¢ odpowiednie zmiany
organizacyjne w obszarze zarzadzania relacjami z klientami. Chodzi o taka organi-
zacj¢ dziatan zwiazanych z danym klientem, aby osiagna¢ poziom kosztéw doce-
lowych. W ten sposob rachunek kosztow docelowych klienta bedzie zintegrowany
z koncepcja zarzadzania w uktadzie dziatan.

Uzytecznym instrumentem wspomagajacym osiaganie celow przedsigbiorstwa
w zakresie rentownosci klientéw moze by¢ strategiczna karta wynikéw R.S. Ka-
plana i D.P. Nortona [2000]. Karta ta umozliwia przetozenie wizji i strategii przed-
sigbiorstwa na zestaw powiazanych ze soba miernikow efektywnosci. Cele i mier-
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niki sa zgrupowane w czterech tzw. perspektywach: finansowej, klienta, procesow
wewngetrznych i rozwoju przedsigbiorstwa. Wyrdznione perspektywy strategicznej
karty wynikow umozliwiaja zachowanie rownowagi migdzy celami krotko- i dtugo-
terminowymi oraz migdzy oczekiwanymi wynikami a czynnikami warunkujacymi
ich realizacjg.

W perspektywie klienta przedsigbiorstwo okresla klientow oraz segmenty ryn-
ku, w ktorych zamierza konkurowaé. W perspektywie tej rozpatruje si¢ nastgpujace
cechy odnoszace si¢ do klienta: satysfakcje, pozyskiwanie, utrzymanie i rentownos¢
klientow, ktérym przypisuje si¢ odpowiednie mierniki realizacji. Jednocze$nie wy-
tycza si¢ docelowy udziatl klientow lub segmentow w rynku. Przez to mozliwy staje
si¢ pomiar warto$ci oferowanej docelowym klientom i segmentom rynku.

Podstawowe mierniki wykorzystywane w perspektywie klienta sg przedstawio-
ne w tab. 2.

Tabela 2. Mierniki osiggania celow w perspektywie klienta

Udziat w rynku Odzwierciedla, jaka czg$¢ danego rynku opanowato przedsigbiorstwo.
Wyrazony jest liczba klientow, warto$cia lub iloscia sprzedazy

Zdobywanie Mierzy, w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych, w jakim tempie

klientow przedsigbiorstwo pozyskuje nowych klientow

Utrzymanie Obrazuje, w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych, w jakim stopniu

klientow przedsigbiorstwo utrzymuje trwale relacje z klientami

Satysfakcja Okresla poziom satysfakeji klientow w zaleznos$ci od poszczegdlnych kryteriow

klientow kreowanej wartos$ci

Rentowno$é Mierzy zysk netto generowany przez klienta lub segment rynku

klientow z uwzglednieniem specyficznych kosztéw zwiazanych z obstuga danego klienta

Zrodto: [Kaplan, Norton 2006, s. 755].

Powiazania miedzy poszczegdlnymi miernikami w perspektywie klienta sa uka-
zane narys. 2.

Osiagnigcie zadowalajacego poziomu czterech wyroznionych miernikow: udzia-
hu w rynku, zdobycia, utrzymania i satysfakcji klienta, nie zapewnia rentownosci
klientow. Aby osiagna¢ oczekiwany poziom rentownosci klientow, przedsigbiorstwo
musi dba¢ o koszty ponoszone na zaspokajanie potrzeb klientow. Waznym zrodlem
informacji przydatnych przy wykrywaniu zrodet obnizki tych kosztow moze by¢
rachunek kosztéw dziatan ukierunkowany na relacje z klientami. Informacje pty-
nace z tego rachunku umozliwiaja bowiem wskazanie zbyt kosztownych dziatan
w zakresie dostarczania wyniku lub §$wiadczenia ustug klientowi, ktére powinny by¢
udoskonalone.

Klienci sa waznym zasobem przedsi¢biorstwa, gdyz to oni przynosza korzysci
finansowe z tytutu sprzedazy produktéw. Do oceny rentownosci klientow mozna



Zarzadzanie rentownoscia klientow 345

podejs¢ podobnie jak do oceny optacalnosci projektow inwestycyjnych, gdyz utrzy-
manie relacji z klientami moze by¢ potraktowane jako specyficzna inwestycja dtu-
gookresowa. Ocena optacalnosci wspotpracy z klientami jest dokonywana na pod-
stawie tzw. warto$ci zyciowej klienta (Customer Lifetime Value — CLV). Warto$¢
zyciowa klienta jest zaktualizowana wartoscia netto korzysci klienta dla przedsig-
biorstwa w catym cyklu jego zycia, tzn. w okresie wspotpracy klienta z przedsig-
biorstwem.

Udziat w rynku

Rentownos¢ Utrzymanie
—> klienta N klientow

!

Satysfakcja
klientow

Zdobywanie
klientow

Rys. 2. Powiazania miernikow w perspektywie klienta

Zrodto: [Kaplan, Norton 2006, s. 75].

Szacowanie warto$ci zyciowej klienta odbywa si¢ zatem wedtug podobnych za-
sad jak szacowanie warto$ci zaktualizowanej netto (Net Present Value — NPV), ktore
jest przeprowadzone przy ocenie oplacalnosci projektow inwestycyjnych. Tak wigc
zaktada si¢ okres trwania wspotpracy z danym klientem: n lat. Dla kazdego roku
ztego okresu t=0, 1, 2,..., n przewiduje si¢ wplywy, jakie beda uzyskane od danego
klienta, oraz wydatki, jakie beda poniesione w zwiazku ze wspotpraca z tym klien-
tem. Nastgpnie ustala si¢ dla poszczegdlnych lat przeptywy pienigezne netto jako
roéznicg¢ migdzy wptywami a wydatkami. Warto$ci te przedstawiaja korzysci, jakie
osiagnie si¢ w poszczegolnych latach z tytutu wspotpracy z rozpatrywanym klien-
tem. W celu sprowadzenia do poréwnywalnos$ci kwot przeptywdw pienigznych net-
to z r6znych lat przeprowadza si¢ ich dyskontowanie przy uwzglednieniu zatozonej
stopy dyskontowej, ktdra najczesciej jest koszt kapitatu zwigzanego z inwestycja
z obszaru marketingu.

Warto$¢ zyciowa klienta dla przedsigbiorstwa jest wyznaczana na podstawie na-
stepujacego wzoru [Gupta, Lehman 2003]:
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-~ NCF,
CLV = Zm,
t=0

gdzie: CLV —warto$¢ zyciowa klienta,
NCF, — przyplywy pienigzne netto osiagnigte ze wspolpracy z klientem
w roku ¢,
r — stopa dyskontowa.

Wielkos¢ CLV jest suma zdyskontowanych przeptywow pienieznych neto
osiagnigtych ze wspotpracy z danym klientem w catym zatozonym okresie. Suma
ta stanowi oceng korzysci finansowych, jakie przyniesie ten klient przedsigbiorstwu
w rozpatrywanym okresie.

Szacowanie przeplywow pieni¢znych osiaganych ze wspoétpracy z klientami, za-
rowno obecnymi, jak i potencjalnymi, jest zadaniem trudnym. Dlatego w praktyce
czgsto przyjmuje si¢ upraszczajace zalozenie, ze przeptywy pieni¢zne netto osiag-
nigte ze wspolpracy z klientem sa rowne marzy osiaganej dzigki sprzedazy produk-
tow danemu klientowi. Inaczej mowiac, zaktada sig, ze przewidywane przychody ze
sprzedazy produktow klientowi generuja wptywy z tego tytutu w takiej samej wy-
sokosci oraz ze przewidywane koszty zwiazane ze wspotpraca z klientem powoduja
wydatki z tego tytutu w takiej samej kwocie.

4. Z.akonczenie

Oceniajac rentownos$¢ klientow, nalezy uwzgledni¢ wszystkie koszty, jakie po-
nosi przedsigbiorstwo w zwiazku ze wspotpracg z okreslonymi klientami. Powinny
by¢ zatem objete rachunkiem nie tylko koszty wytworzenia produktow sprzedanych
klientowi, ale takze koszty pozyskania klienta, koszty obslugi klienta oraz koszty
utrzymania klienta. Przez porownanie tych kosztow z przychodami ze sprzedazy
produktéw klientowi wyznacza si¢ marze zrealizowana na kliencie. Marza ta stano-
wi miarg korzysci finansowych osiaganych ze wspoélpracy z klientami i jest gtow-
nym kryterium oceny rentownosci klientow.
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CUSTOMER PROFITABILITY MANAGEMENT

Summary

The article discusses the customer relationship management. The concept of costumer profitability
analysis has been depicted. Special attention has been given to the costumer lifetime value concept.
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