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Krzywa wieloryba —
analiza skumulowanej zyskownosci

Wprowadzenie

W zlozonych warunkach rynkowych zachodzi konieczno$¢ zbierania,
analizy oraz przetwarzania informacji finansowych i niefinansowych, uzyska-
nych za pomoca metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej, do podejmowania
decyzji gospodarczych i do kontroli ich realizacji. Ponadto wiedza o kosztach,
ale rowniez zyskownosci poszczegélnych obiektow kosztéw jest niezbedna do
$wiadomego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Przy dostatecznej informacji do-
tyczacej relacji ,,koszty-zyski” mozliwe jest podejmowanie operacyjnych i stra-
tegicznych decyzji zwigzanych z réznorodnoscig produktow, wielkoscig swiad-
czen, rozwijaniem dochodowych produktdw, ale i decyzji o charakterze marke-
tingowym. W zwigzku z tym zrozumienie przyczyn, jak i efektéw zwigzanych
z kosztami jest wazne dla planowania dziatan w krétkim oraz dlugim horyzon-
cie czasowym.

Wedlug klasycznego podejscia rachunek kosztéw (ang. cost accounting)
oznacza badanie i transformowanie - wedtug przyjetego modelu - informacji
o kosztach dzialalnosci podmiotu, stuzace uzytkownikom do oceny sytuacji, po-
dejmowania decyzji gospodarczych i kontroli ich urzeczywistnienial. Ale dopiero
narzedzia wykorzystujace przetworzone informacje o kosztach, takie jak m.in.
krzywa wieloryba, stuza ocenie zyskownosci produktow czy tez zyskownosci

" Dr Dariusz Filip, adiunkt, Instytut Socjologii Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego
w Warszawie.
1 A. Jarugowa, W. Malc, K. Sawicki, Rachunek kosztéw, PWE, Warszawa 1983, s. 44.
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klientéw, poniewaz pokazujg one powigzania pomiedzy dzialaniami i zuzywany-
mi zasobami oraz bezposrednio okreslajg perspektywy zysku.

Celem niniejszej pracy jest prezentacja koncepcji skumulowanej zyskowno-
$ci, opartej na rachunku kosztéw dzialan, oraz przedstawienie mozliwosci jej za-
stosowania. Ponadto dzigki wykorzystaniu analizy zyskownos$ci mozliwe bedzie
obserwowanie tworzonego zysku przez produkty, jak i klientéw. Podejmowane
zagadnienie stanowi wciaz rozwijajacy si¢ obszar zarzadzania finansami oraz ra-
chunkowosci menedzerskie;j.

Prezentowany rozdziat zbudowany jest w nastepujacy sposob. W czesci pierw-
szej dokonany bedzie krotki przeglad literatury przedmiotu, dotyczacy wyko-
rzystania analizy zyskowno$ci w organizacjach, ktére wdrozyly metod¢ ABC.
W czgsci drugiej przedstawiona bedzie konstrukcja modelu skumulowanej zy-
skownosci. W punkcie trzecim opisane zostang korzysci, wynikajace z zastoso-
wania krzywej wieloryba ze wskazaniem pozadanego jej ksztaltu. Punkt czwarty
zawiera za$ podsumowanie najwazniejszych ustalen.

I. Krotki przeglad literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ kilka etapéw rozwoju rachunkowosci
menedzerskiej. Jedna z bardziej wspoétczesnych faz rozwoju, trwajaca od potowy
lat 80. XX wieku, charakteryzuje si¢ wyraznym dostosowywaniem systemow in-
formacji ekonomicznej przedsi¢biorstw do wymagan silnie konkurencyjnych
rynkéw. Ponadto wspolczesne systemy rachunkowosci dostarczaja informa-
cji wspomagajacych procesy podejmowania decyzji strategicznych. Przesunie-
cie obszaru zainteresowania z ,,produkcji’ na ,sprzedaz” oraz skoncentrowanie
dziatan na zadowolenie klienta przejawia si¢ w dazeniu do nieustannego dosko-
nalenia proceséw zachodzgcych w organizacjach?. Dgzenie do redukcji kosztow,
wysokiej jakosci, optymalizacji czasu dostaw, terminowos$ci wykonania zamo-
wienia czy choc¢by szybkiego wprowadzenie nowego, innowacyjnego produktu/
ustugi staje si¢ wyzwaniem dla dzisiejszych przedsiebiorstw.

Jednym z rozwigzan, ktére moga by¢ pomocne w sprostaniu ww. wyzwaniom,
jest koncepcja kalkulacji kosztow, umozliwiajaca odniesienie kosztéw posrednich
i wspomagajacych przede wszystkim do dzialan i proceséw, a w dalszej kolejnosci
do wyrobéw, ustug i obstugi klientéw, nazywana metodg ABC lub rachunkiem

2 A. Jarugowa (red.), Rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza, Stowarzyszenie ksiego-
wych w Polsce, Warszawa 2000, s. 18.



Krzywa wieloryba - analiza skumulowanej zyskownosci 289

kosztow dziatan (ang. Activity-Based Costing)®. Rachunek kosztéw dziatan, opra-
cowany w latach 80. XX wieku przez Kaplana oraz Coopera, powstal w wyniku
rozwoju koncepcji zarzadzania procesowego, w ramach ktoérego funkcjonuje
system tzw. zarzadzania kosztami dzialan (ang. Activity-Based Management).

Wsréd najwazniejszych narzedzi zarzadzania kosztami dziatan, oprocz
samego rachunku kosztéw dzialan, mozna wymieni¢ sterowanie rentownoscia
wedltug asortymentu produktow, grup klientow czy chocby obszaréw sprzedazy*.
Z kolei sama metoda ABC pozwala na identyfikacje dzialan, ktére nie zwigkszaja
warto$ci przedsigbiorstwa, oraz umozliwia uzyskanie informacji o kosztach, ktora
jest bardziej wiarygodna i uzyteczna w procesie podejmowania decyzji w poréw-
naniu z tradycyjnymi systemami rachunku kosztéw. Ponadto metoda ta pozwala
odpowiedzie¢ na pytania: jakim dzialaniom stuza zasoby przedsi¢biorstwa, jak
kosztowne s3 dzialania przedsi¢biorstwa oraz procesy gospodarcze, jaka czes¢
kazdego z dziatan dotyczy produktow, ustug i klientéw przedsigbiorstwa?> Dzieki
tym informacjom, ptyngcym z wdrazanego rachunku kosztéw, mozliwa jest ocena
oraz kierowanie tzw. zyskownoscig obiektow kosztéw. Metoda ABC stala si¢ na-
rzedziem profilowania zyskownosci klientéw, poniewaz dostarczala ona informa-
cji o najbardziej zyskownych klientach oraz produktach, pozwalata okresli¢, ktére
dzialania sg nastawione na klienta oraz czy dzialania podj¢te na rzecz poprawy
relacji z klientami powinny by¢ kontynuowane, czy tez nie.

Zgodnie z oficjalng definicjg instytutu CIMA analiza zyskownosci klientow
(ang. customer profitability analysis — CPA) oznacza badanie strumieni przycho-
dow i obstugi kosztow zwigzanych ze specyficznymi klientami lub grupami klien-
tow®. CPA pokazuje, jak rozni klienci (grupy klientéw) przyczyniajg sie do osigga-
nego zysku przy uwzglednieniu zuzywanych zasobdw. Sama zyskownos¢ klientéw
(ang. customer profitability) mozna definiowac jako réznice miedzy osiagnietymi
przychodami oraz kosztami zwigzanymi z relacjami z klientem w analizowanym
okresie. Analiza zyskownosci pozwala na identyfikacje¢ potencjatu zysku poszcze-
golnych obiektéw, np. klientow.

Twoércy metody ABC - Kaplan i Cooper, wykorzystujac analize przypadku,
pokazali znaczenie indywidualnego mierzenia zyskownosci klientow w przed-
siebiorstwach mierzacych koszty dziatan. Zestawiajac na osi poziomej klientow,
uszeregowanych od najbardziej do najmniej dochodowych, oraz na osi pionowe;j
— skumulowany zysk w ujeciu procentowym, ustalili oni, ze jedynie 40% klientow

> R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000, s. 20.

* E. Nowak, Rachunkowos$¢ zarzgdcza w przedsigbiorstwie, CeDeWu, Warszawa 2011, s. 210.

> R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig, s. 126.

® G. Eaton (red.), Management Accounting Official Terminology, CIMA 2000 edition, Oxford
2005, s. 17.
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w omawianym przykladzie okazywalo sie dochodowymi dla firmy. Wspomnia-
na grupa klientéw generowata jednoczes$nie 250% zysku, natomiast 10% najmniej
dochodowych klientéw powodowalo zmniejszenie zyskéw o 120 punktéw pro-
centowych’. Zjawisko to nazwano skumulowang zyskowno$cia (ang. cumulative
profitability) klientow lub tez efektem Kanthala®.

Na przykladzie firmy produkujacej i sprzedajacej produkty do profesjonalne-
go sprzatania, w ktérej zaprojektowano i skutecznie wdrozono rachunek kosztéw
dzialan, Raaij, Vernooij i Triest badali mozliwe korzysci wynikajace z wykorzy-
stania analizy zyskownosci klientéw. Swoje badanie zawezili jedynie do aktyw-
nych klientéw, klasyfikujac ich pod wzgledem osigganych korzysci jako platyno-
wi, zloci, Zelazni oraz otowiani. Ustalili oni, ze najwigksi klienci, stanowigcy 1%
ogolnej liczby aktywnych odbiorcéw, dostarczajg firmie 49% zysku. Klienci bedacy
duzymi podmiotami, stanowiacy 4% wszystkich klientéw, generuja 25% zysku.
Z kolei grupa $rednich klientdw, stanowigca 15% catkowitej ich liczby, przyniosta
21% zysku. Natomiast mali klienci, ktérych bylo 80%, dostarczyli firmie jedynie
5% zysku. Wspomniani autorzy nie podjeli sie bardziej szczegdtowej analizy zy-
skownosci ostatniej z wymienionych grup klientéw?’.

W innym prezentowanym badaniu, przeprowadzonym na jednym z przedsie-
biorstw funkcjonujacych w Polsce, w celu przeprowadzenia analizy zyskownosci
klientéw réwniez wdrozono rachunek kosztéow dzialan. Rezultaty, jakie osiggnie-
to, mowia o tym, ze z 1400 klientéw jedynie 400 okazalo si¢ zyskownymi. Najlep-
si z nich (20%) generowali 155% skumulowanego zysku, a maksymalny poziom
zyskownosci (157%) osiagniety byt dzieki ok. 30% klientéw. Najmniej zyskow-
ni klienci (20%) przynosili strate w postaci 31% zmniejszenia skumulowanego
zysku. Dzigki analizie zyskownosci mozliwe bylo zidentyfikowanie najwigkszego
problemu firmy - duzej liczby matowartosciowych zamowien'®.

W poézniejszym okresie wykorzystywano graficzne metody nie tylko do okre-
slania zyskownodci klientéw, ale réwniez dostosowano to narzedzie do oceny zy-
skownosci produktéw. Omawiany w niniejszej pracy model okredlal skumulowa-
ne zyski przedsigbiorstwa zaréwno jako funkcje produktéow, jak i klientéw zesta-
wionych wedlug poziomu ich zyskownosci.

Przykladowo Sievanen, Suomala i Paranko w swojej pracy skoncentrowali si¢
na przedsi¢biorstwie produkcyjno-handlowym, ktére wytwarzato wyroby o cha-

7 R.S. Kaplan, R. Cooper, Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability
and Performance, Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 183-189.

8 Kanthal jest szwedzkim przedsiebiorstwem, nalezgcym do grupy Sandvik AB, produkuja-
cym materialy oporowe, takie jak druty oraz elementy grzejne.

® E.M. van Raaij, M.J.A. Vernooij, S. van Triest, The implementation of customer profitability
analysis: A case study, ,,Industrial Marketing Management” 2003, vol. 32, s. 573-583.

19 D. Kuchta, M. Troska, Activity-Based Costing and Customer Profitability, ,,Cost Manage-
ment” 2007, vol. 21, no. 3, s. 18-25.
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rakterze masowym. Po zidentyfikowaniu dziatan, wystepujacych w ramach pro-
ceséw zachodzacych w firmie, zaprojektowano i wdrozono rachunek kosztow
oparty na metodzie ABC. Koszty dziatan zwigzane z produktami zostaly poréw-
nane z cenami sprzedazy w celu ustalenia zyskownosci. Otrzymane wyniki wska-
zujg na istnienie istotnych réznic w zyskownosci. Okoto 20% najbardziej zyskow-
nych produktéw generowato wiecej niz 150% zysku i 50% sprzedazy netto'!.

W wyzej wymienionych pracach wskazano, ze dzigki rachunkowi kosztéow
dzialann mozliwe jest odnotowanie wigkszych réznic w zyskownosci produktéw
niz przy uzyciu tradycyjnych systemoéw rachunku kosztéw. Ponadto do oceny zy-
skownosci zaczeto wykorzystywa¢ odpowiednie narzedzia. Jednym z takich na-
rzedzi byla krzywa skumulowanej zyskownosci obrazujaca efekt Kanthal. Przypo-
minata ona ksztaltem najwigksze zwierzeta na Ziemi, w zwigzku z tym w literatu-
rze fachowej zaczeta funkcjonowaé nazwa — krzywa wieloryba.

2. Konstrukcja modelu skumulowanej zyskownosci

W celu zaprezentowania modelu skumulowanej zyskowno$ci zostang przyje-
te pewne uproszczenia zwigzane z wolumenem, ceng itp. Oczywiste jest, Ze cze§¢
klientéw kupuje wiecej produktow niz pozostali. W rzeczywisto$ci réwniez naby-
wane dobra sprzedawane sg po réznych cenach z uwagi na wynegocjowane rabaty
przez poszczegélnych klientéw. W zwigzku z tym przychody osiggane ze sprze-
dazy utrzymuja sie na réznym poziomie w zaleznosci od rodzaju produktéw, jak
i klientéw. Ponadto analiza kosztow wskazuje na niejednolite naklady zwigzane
z wytworzeniem roznych produktéw, ale i r6zng wycene obstugi kazdego z klien-
tow. Oznacza to, Ze zysk ze sprzedazy bedzie zestawieniem osigganych przycho-
déw z kombinacjg kosztow dziatan zwigzanych z produktami oraz klientami.

Pomimo przyjetych uproszczen tatwo zauwazy¢, ze niektdre obiekty kosztow
(produkty/klienci) sg bardziej zyskowne niz pozostale, natomiast pewna czesé
z nich w ostatecznym rachunku generuje strate. Odpowiednia technika wizuali-
zacji zyskowno$ci umozliwia lepsze zrozumienie zyskownosci obiektéw kosztéw
oraz wsparcie dla wlasciwych decyzji, dotyczacych klientéw oraz produktow,
ktore zmierzaja do poprawy wynikéw finansowych. Na rysunku 1 przedstawio-
no przyktadowsa funkcje okreslajaca poziom zyskownosci w zaleznosci od centyla
obiektow kosztow (produktéw lub klientéw) uszeregowanych od najbardziej do
najmniej zyskownych.

M. Sievanen, P. Suomala, J. Paranko, Product profitability: Causes and effects, ,Industrial
Marketing Management” 2004, vol. 33, s. 393-401.
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Rys. 1. Przykladowe zestawienie zyskow i obiektow kosztow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie bazy danych QlikFix.com

Poczatki analizy zyskowno$ci mozna faczy¢ z wykorzystaniem krzywej Lorenza
(ang. Lorenz curve), ktora stuzy do opisywania stopnia nieréwnosci dystrybucji docho-
dow w spoteczenstwie!?. Odkladajac na osi poziomej obiekty kosztow, uszeregowane
wedlug rosnacego poziomu zysku, a na osi pionowej wartosci procentowe skumulo-
wanego zysku, powstaje wykres funkcji wypuklej (w ksztalcie litery U). Najwyzszy
punkt na krzywej oznacza poziom osiaganego przez przedsiebiorstwo zysku. W przy-
padku réwnomiernego rozkladu zysku, czyli gdy kazdy procent klientéw dostarcza 1%
zysku, krzywa bedzie posiadata nachylenie réwne 45 stopni. Im wicksze odchylenie od
linii 45 stopni, tym wieksze réznice w rozkladzie zysku (patrz rysunek 2).

100%

=% Cumulative Profit ﬂ
80% /
60% /
40% /
20%
O%M
N QO WO WMo MmO WMOWMOWmOoWmOowmOowWm
A N N®OmMmT FHON OO N~NKOW0O R

Cost objects

% of profit

100

Rys. 2. Przykladowa krzywa Lorenza — skumulowany rozklad zysku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie bazy danych QlikFix.com

12 M.D. Troutt, W. Acar, A Lorenz-Pareto measure of pure diversification, ,,European Journal
of Operational Research” 2005, vol. 167, no. 2, s. 543-549.
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W ostatnich latach coraz czedciej korzysta si¢ jednak z krzywej wieloryba
jako narzedzia oceny skumulowanej zyskownosci. Dostarcza ona, w przeciwien-
stwie do wcze$niej wymienionych graficznych metod, szerszej informacji na temat
obiektow kosztéw (produkty/klienci), ktére w rézny sposéb wplywaja na zysk
przedsiebiorstwa.

Krzywa wieloryba (ang. whale curve) jest graficzng prezentacja koncentracji
zysku firmy, zwykle zestawionego wedlug kryterium malejacego zysku (tj. od naj-
bardziej zyskownych do generujacych najwigksze straty), na poszczegoélne obiekty
kosztéw (produkty, ustugi, klientéw itp.). W wyniku zastosowania krzywej wie-
loryba uzyskuje si¢ informacje o tych obiektach kosztéw (produktach lub klien-
tach), ktore tworzg zysk przedsiebiorstwa. Na rysunku 3 przedstawiono przykta-
dowa krzywa wieloryba.
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Rys. 3. Przykladowa krzywa wieloryba — model skumulowanej zyskownosci

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie bazy danych QlikFix.com.

Interpretujgc uksztaltowanie analizowanej krzywej, mozna zauwazy¢, ze
w czgsci krzywej o nachyleniu dodatnim odlozone sg zyskowne obiekty. Oznacza
to, ze cze$¢ obiektow (produktow/klientdw) przynosi zysk przedsiebiorstwu na
réznym poziomie. Obiekty umiejscowione blizej poczatku ukladu wspolrzed-
nych charakteryzuja sie najwigksza zyskownosdcia. W punkcie maksimum znaj-
dujg si¢ obiekty, ktore balansuja na progu rentownosci. Z kolei ujemne nachy-
lenie krzywej oznacza, ze na osi poziomej znajduja si¢ obiekty kosztéw generu-
jace strate. Niezyskowne obiekty rowniez charakteryzujg si¢ roznym poziomem
ujemnej zyskownosci. Wynik koncowy z obstugi calego portfela obiektow pre-
zentuje prawy koniec krzywej wieloryba.

Generalnie przyjmuje sie, Ze 20% klientéw generuje 80% przychodéw firmy.
Z kolei wyniki zestawione na typowej krzywej wieloryba dla produktow znacznie
wyolbrzymiajg zasad¢ Parefo. Zgodnie z omawiang krzywa ok. 20-30% produk-
tow generuje do 300% zyskow, natomiast pozostale 70-80% produktéw niszczy
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200% zysku. Inne badania méwia o tym, ze 20% najlepszych klientéw/produktéw
generuje 130% zyskéw, srodkowe 60% nieznacznie buduje zyski przedsigbiorstwa,
a najgorsze 20% zmniejsza zyski.

3. Praktyczne zastosowanie krzywej wieloryba

W literaturze finansowej wystepuje pojecie erozji wynikéw (ang. erosion effect),
ktdére stosowane jest w teorii finanséw. Jednak mozna zastosowac ten termin do
zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwach. Osiggane przez firmy przychody
charakteryzuja si¢ znacznie mniejsza zyskowno$cia niz hipotetycznie moglyby.
Potencjal zysku zostaje istotnie zmniejszony w wyniku wlasnie erozji spowodowa-
nej niezyskownymi klientami lub produktami. Wiele firm nie zdaje sobie sprawy
z tego, ze wykorzystujac wycene podejmowanych dzialan, zwigzanych np. z do-
starczaniem produktéw do poszczegdlnych klientdw, cze$¢ produktow/klientow
charakteryzuje si¢ wyzszymi kosztami niz osiggane na ich podstawie przychody.
W zwigzku z tym obiekty kosztéw mozna podzieli¢ na te, ktore przynosza korzy-
$ci firmie, oraz te, ktére doprowadzaja do erozji zyskéw.

Nie ma jednak jednoznacznych wskazéwek, co zrobic¢ z niezyskownymi klien-
tami/produktami czy chocby, jak przekona¢ klientéw do zaakceptowania zmian
w ofercie, by jednoczesnie nie przestali oni nabywac zyskowne produkty i nie
odeszli do konkurencji. Czesto okazuje sie, ze cze$¢ najwickszych klientéw nalezy
jednoczesnie do grupy najbardziej niezyskownych. W zwigzku z tym przedsie-
biorstwo nie moze pozwoli¢ sobie na utrate znacznej czesci dotychczasowych
przychodéw, utrzymujac si¢ ze sprzedazy osigganej jedynie dzigki grupie zyskow-
nych, ale jednoczesnie drobnych klientéw.

Niemniej jednak wlasciwe wykorzystanie wiedzy o zyskownosci produktéw
czy tez zyskownosci klientow, przy uzyciu technik wizualizacji, takich jak np.
krzywa wieloryba, moze doprowadzi¢ do obrania przez zarzadzajacych odpo-
wiednich kierunkéw rynkowych. Oczywiscie pozadang sytuacjg bedzie podjecie
takich dziatan, ktére doprowadzg do podniesienia krzywej o nachyleniu dodat-
nim w wyniku wykorzystania potencjalu 20% najlepiej dochodowych klientow.
Na horyzontalnym odcinku krzywej powinno si¢ dazy¢ do splaszczenia oraz wy-
dluzenia pozostalej czedci krzywej, dazac do przeciagnigcia zyskownosci obiektéw
powyzej progu rentownosci. Z kolei na ostatnim odcinku wskazana jest minima-
lizacja ujemnego nachylenia krzywej poprzez optymalizacje relacji z niezyskow-
nymi klientami w ramach dziatant CRM (ang. customer relationship management).
Na rysunku 4 zaprezentowano uksztaltowanie pozadanej krzywej skumulowane;j
zyskownosci.
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Rys. 4. Pozadana krzywa wieloryba — model skumulowanej zyskownosci

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie bazy danych QlikFix.com.

Podstawowg zasadg przy postugiwaniu si¢ omawianym narzedziem oceny zy-
skownosci jest wiedza o tym, Ze obiekty kosztéw charakteryzujg si¢ réznym pozio-
mem zyskowno$ci. Stosunek firmy do niezyskownych klientéw czy tez produktéw
zalezy zawsze od sytuacji, w jakiej dane przedsi¢biorstwo sie znajduje. Oczywiste
jest, ze nie da si¢ rozwigza¢ problemu niedochodowych produktéw poprzez ich
wycofanie ze sprzedazy, poniewaz czes$¢ kosztow nie jest bezposrednio zwigzana
z podejmowanymi decyzjami (tzw. koszty nieistotne). Ponadto trudno jest ustali¢
minimalng wielkos¢, okreslajacg limit zyskownosci dla indywidualnych klientéw
czy choc¢by produktow, poniewaz podjete decyzje beda wptywaly na osiggane cele
sprzedazowe. Ponadto najbardziej dochodowe oraz najmniej dochodowe produk-
ty naleza zazwyczaj do najlepiej sprzedajacych si¢ wyrobow.

Przyjmuje sie, ze krzywa wieloryba dla skumulowanej zyskownosci produk-
tow opartej na rachunku kosztéw dziatan konstruowana jest dla jednostek gospo-
darczych, ktdre spetniaja dwa warunki. Po pierwsze, koszty posrednie sg wysokie.
Po drugie, koszty te s3 w zréznicowany sposdb rozlozone na produkty, klientéw
i procesy. Wykorzystujac krzywa wieloryba jako narzedzie do wspomagania za-
rzadzania, w celu zmiany jej ksztaltu oraz podniesienia poziomu zyskownosci
powinno sie¢ zrewidowacé cen¢ produktéw, podja¢ prébe przeprojektowania lub
zastapienia niezyskownych produktéw, usprawni¢ proces produkcji, ewentualnie
wycofa¢ niezyskowne produkty!?.

Zyskowno$¢ klientéw wydaje si¢ z kolei znacznie bardziej istotna niz zy-
skownos$¢ produktéw - z perspektywy zarzadzania jednostkami gospodarczymi
— szczegblnie dla przedsiebiorstw ustugowych, poniewaz koszty zwiagzane z ofe-

13°R.S. Kaplan, R. Cooper, Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability
and Performance, s. 165-166.



296 Finanse

rowaniem produktéw s3 zazwyczaj wyznaczane poprzez zachowania klientéw.
Kaplan i Anderson opisujg ten fakt na przykladzie ustug bankowych. Stwierdzaja
oni, Ze organizacje $wiadczace tego typu uslugi powinny zidentyfikowac réznice
w zyskownosci klientéw, nawet tych, ktérzy korzystajg ze standardowych produk-
tow. Klienci bankow, w przeciwienstwie do klientéw przedsiebiorstw produkcyj-
nych, praktycznie catkowicie wyznaczaja wielko$¢ zapotrzebowania na podej-
mowane przez organizacje dzialania. W zwiazku z tym ustugi bankowe w ujeciu
kosztowym znacznie bardziej wymuszane sg przez klientéw niz przez oferowane
produkty!®.

Przedsi¢biorstwa maja mozliwo$¢ przeksztalcenia relacji z klientami, balan-
sujacymi na progu rentownosci lub przynoszacymi strate, w relacje dochodowe.
Wspomniani Kaplan i Anderson wymieniaja w tym obszarze:

1) usprawnienie procesow doprowadzajace do nizszych kosztéw swiadczenia
ustug;

2) zmodyfikowanie relacji z klientem poprzez zaoferowanie dodatkowych ustug,
ktére w stosunku do danego klienta okaza si¢ dochodowe;

3) zrewidowanie ceny biezacych ustug i przygotowanie indywidualnej oferty">.

Dzieki implementacji rachunku kosztéw dzialan w analizie zyskowno$ci
klientéw przedsigbiorstwa moga $wiadomie akceptowa¢ relacje z czescig niezy-
skownych klientéw oraz sa w stanie dostosowywac oferte do ich potrzeb. Moze
to mie¢ miejsce w kilku przypadkach. Po pierwsze, gdy dotyczy to nowych klien-
tow, posiadajacych perspektywy rozwoju, lub tez rynek, na ktérym oni dzialaja,
postrzegany jest jako rosngcy. Po drugie, klientami godnymi dalszej wspotpracy
sg klienci, ktdrzy dostarczajg jakosciowych korzysci w postaci kreowania nowych
trendow. Po trzecie z kolei, cz¢$¢ klientow moze by¢ postrzegana jako liderzy
rynkowi lub srodowisko eksperckie, ktore jest wysoko oceniane spotecznie’®.

W tym miejscu warto jednak odrézni¢ zyskownos¢ klientéw od oceny warto-
$ci klienta w czasie dokonywanej na podstawie analizy lifetime value (LT V). Przy-
ktadowo, Pfeifer, Haskins i Conroy definiujg analize LTV jako narzedzie stuzace
okresleniu obecnej wartosci przysztych przeptywdw pienieznych zwigzanych z re-
lacjami z klientem. W przypadku podejscia LTV analizuje si¢ warto$¢ w czasie,
postugujac si¢ teorig finanséw, a z kolei w analizie zyskownosci bada si¢ wynik
finansowy osiggniety na produkcie lub kliencie w ujeciu ksiegowym. W literatu-
rze przedmiotu wystepuja rowniez inne metody oceny zwigzane z klientami, np.
ocena kapitalu klienta (ang. customer equity), ktora jest okreslana jako suma ocze-

4 R.S. Kaplan, S.R. Anderson, Time-Driven Activity-Based Costing: A Simpler and More Po-
werful Path to Higher Profits, Harvard Business School Press, Boston 2007, s. 245-247.

15 Tamze, s. 247-249.

16 M. Smith, S. Dikolli, Customer profitability analysis: An activity-based costing approach,
»Managerial Auditing Journal” 1995, vol. 10, no. 7, s. 3-7.
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kiwanej wartosci klienta w czasie oraz wartosci potencjalu aktywéw klienta (jego
mozliwosci i perspektyw)”.

Ponadto, jak zauwaza Mulhern, analiza zyskownosci klientéw ma istotne im-
plikacje dla podejmowania decyzji marketingowych. Wiedza o zyskownosci indy-
widualnych klientéw jest pomocna organizacjom w przygotowaniu segmentacji
rynkowej, alokacji zasobéw marketingowych czy chocby okredleniu elementéw
marketingu mix. Ponadto uwzglednienie analizy zyskowno$ci w rozwijanych stra-
tegiach marketingowych przedsi¢biorstw doprowadza do stosowania przez nie
bezposrednich i interaktywnych form komunikacji'®.

Niemniej jednak w celu podejmowania wtasciwych decyzji rynkowych, po
wczesniejszym odpowiednim zdefiniowaniu zyskownych i niezyskownych obiek-
tow, przedsiebiorstwa moga dokonywac np. segmentacji klientéw, w zaleznosci od
tego, czy wpisuja si¢ oni w realizowang strategie dzialania, tzn. czy s3 oni grupa
docelows, czy tez nie. Najbardziej pozadanymi dla firmy nabywcami oferowa-
nych produktéw sg dochodowi klienci, ktérzy wpisuja sie w realizowang strategie
(stanowig grupe docelowyq). Zazwyczaj to oni stanowig o potencjale zysku firmy.
Kolejng grupg odbiorcow sg klienci przynoszacy strate, ale pozostajacy wciaz
w grupie docelowej. Najlepszym rozwigzaniem w tym przypadku jest modyfika-
cja relacji z tymi klientami w celu zniwelowania osigganych strat. W stosunku do
zyskownych klientéw, ale niebedacych grupa docelowa, uzasadnione jest podje-
cie dzialan monitorujacych poprzez dalszg analize zyskownosci produktéw w celu
badania, czy nie stali si¢ oni niezyskownymi odbiorcami. W przypadku klientow
niezyskownych, ,,niepozadanych” i nieakceptujacych zmiany warunkéw handlo-
wych nic nie uzasadnia rozwijania z nimi relacji handlowych. Oczywiscie, podej-
mowanie dzialania w stosunku do poszczegélnych grup klientow zaleza od indy-
widualnych warunkéw i mozliwosci firm wykorzystujacych analize zyskownosci.

Generalnie krzywa wieloryba wykorzystywana jest do okreslenia zyskownosci
produktow lub klientéw w krotkim okresie. Niemniej jednak korzystne jest wy-
dluzenie okresu mierzenia zyskownosci (np. powyzej roku) oraz podjecie analiz
na podstawie cyklu zycia produktéw (ang. Product Life Cycle) czy choc¢by doko-
nanej segmentacji. Dla produktéw o dluzszym okresie zycia poziom zyskownosci
bedzie rézny w zaleznosci od danej fazy cyklu. Moze si¢ tak zdarzy¢, ze produkt
jest niezyskowny w fazie produkcyjnej, ale ustugi posprzedazowe powoduja, ze
stanie si¢ on warto$ciowg pozycja w ofercie przedsi¢biorstwa. Réwniez klienci,
ktdrzy do tej pory balansowali na progu zyskownosci, w kolejnych okresach moga
sta¢ si¢ kluczowi dla generowania zysku przedsigbiorstwa.

17 Ph.E. Pfeifer, M.E. Haskins, R.M. Conroy, Customer Lifetime Value, Customer Profitability, and
the Treatment of Acquisition Spending, ,Journal of Managerial Issues” 2005, vol. 17, no. 1, s. 11-25.

18 EJ. Mulhern, Customer profitability analysis. Measurement, concentration, and research di-
rections, ,,Journal of Interactive Marketing” 1999, vol. 13, no. 1, s. 25-40.
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Podsumowanie

Posiadanie informacji o kosztach produktéw, zwigzanych z klientami czy
cho¢by dostawcami, jest niezbedne przy podejmowaniu decyzji przez mene-
dzerédw wyzszego szczebla. Ponadto implementacja rachunku kosztéw dziatan
umozliwia nie tylko zidentyfikowanie tych dzialan, ktére nie przynosza warto-
$ci firmy, ale réwniez odnotowanie wigkszych réznic w zyskownosci produktéw
niz przy uzyciu tradycyjnych systemow rachunku kosztéw. Informacja o zyskow-
nosci obiektow kosztow (np. uzyskana z krzywej wieloryba), wynikajaca wlasnie
z wdrozonej metody ABC, pozwala na dokladne okreslenie dochodowych i nie-
dochodowych produktéw (ale réwniez i klientéw) oraz stanowi wsparcie dla stra-
tegicznych decyzji podejmowanych przez zarzadzajacych.

Decyzje na temat kierunkéw rynkowych zaleza od zyskownos$ci poszcze-
golnych obiektow kosztéw. Nalezy jednak pamietaé, ze nie zawsze niezyskowni
klienci kupujg wylacznie generujace strate produkty. Czesto rezygnacja z klien-
tow, ktérzy przyczyniajg si¢ do obnizenia zysku, moze doprowadzi¢ do elimina-
cji pozadanych produktéw o teoretycznie wyzszej zyskownosci. Niemniej jednak
nakres$lenie krzywej wieloryba moze wyznacza¢ perspektywy zysku. Jak pokazano
w niniejszej pracy, analiza zyskowno$ci produktow oraz klientéw powinna by¢
prowadzona z wykorzystaniem informacji o fazie cyklu zycia, dokonanej seg-
mentacji, ale i przy uwzglednieniu potencjalnych przysztych korzysci zwigzanych
z poszczegdlnymi klientami. Laczna analiza ww. obiektow, tj. klientéw i produk-
tow, w ocenie zyskownosci stanowi wcigz wolne pole badawcze, ktére powinno
by¢ sukcesywnie wypelniane.
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