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ROLA I INSTRUMENTY CONTROLLINGU KLIENTOW

1. Wstep

Powszechnie przyjmuje sig¢, ze podstawowym zasobem i zZrédlem wartosci
przedsigbiorstwa jest klient. Klient bowiem generuje zyski i gotéwke, niezbedna do
egzystencji i rozwoju przedsigbiorstwa. Umozliwia takze osiaganie celéw wszyst-
kich interesariuszy przedsigbiorstwa, w tym przede wszystkim wiascicieli. Znacze-
nie klientéw podkreslane jest tez, co oczywiste, w literaturze marketingowej.
Zgodnie z paradygmatami koncepcji marketingu relacji, podstawowym zadaniem
przedsigbiorstwa jest nawiazywanie i utrzymywanie pozytywnych relacji z klien-
tami o najwyzszej wartosci. Nacisk kladziony jest przy tym nie na realizacj¢ do-
chodéw z poszczegdlnych transakcji, ale na ich maksymalizowanie w dluzszej
perspektywie czasu.

Wdrazana w wielu przedsigbiorstwach koncepcja zarzadzania warto$cia oraz
metoda strategicznej karty wynikéw sprzyjaja koncentracji uwagi na klientach,
dziataniach stuzacym ich pozyskiwaniu i utrzymywaniu w celu maksymalizacji ich
wartosci. Zarzadzanie tym zasobem wymaga pozyskiwania rzetelnych informacji o
klientach w ramach systemu controllingu przedsigbiorstwa. Jest to zadanie control-
lingu klientéw. Celem niniejszego opracowania jest okreslenie jego roli w systemie
controllingu przedsigbiorstwa oraz instrumentéw controllingu klientéw.

2. Miejsce controllingu klientow
w systemie controllingu przedsi¢biorstwa

Zadaniem controllingu marketingowego jest wspieranie podejmowania strate-
gicznych i operacyjnych decyzji marketingowych poprzez dostarczanie odpowied-
nich informacji i koordynacj¢ zadan planistycznych i kontrolnych zaréwno w za-
kreste marketingu, jak i pozostatych obszaréw zarzadzania przedsigbiorstwem. Jest
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on zatem elementem calosciowego systemu controllingu przedsi¢biorstwa. W ramach
tego systemu controlling marketingowy powinien takze odzwierciedlaé powiazania
mi¢dzy marketingiem strategicznym a decyzjami dotyczacymi alokacji zasobéw oraz
Iaczyc¢ efekty dziatan marketingowych z wartoscia przedsigbiorstwa [9, s. 333].

Réznorodnos¢ probleméw decyzyjnych w marketingu wymaga informacji w
réznych przekrojach, np. wedlug produktéw, marek, regionéw, kanatéw dystrybu-
cji, segmentéw rynku oraz klientéw. W tym sensie klient jest obiektem informacji
w ramach controllingu marketingowego. Mozna zatem przyjaé, ze controlling
klientéw jest elementem (podsystemem) systemu controllingu marketingowego.

Controlling klientéw stanowi system koordynacji pozyskiwania informacji o
klientach w celu wspierania zarzadzania relacjami z klientem i stuzy planowaniu,
organizowaniu, motywowaniu oraz kontroli dziatan skierowanych do klienta [10,
s. 13]. Jest on powiazany z innymi zakresami controllingu marketingowego. Przy
planowaniu i kontroli strategii i dziatan odno$nie do klientéw korzysta on bowiem
z informacji dotyczacych np. rentownosci produktéw czy skutecznosci i efektyw-
nosci poszczegdlnych instrumentéw marketingowych. Z drugiej strony controlling
klientéw dostarcza informacji potrzebnych w controllingu poszczegéinych kana-
t6w dystrybucji i rynkéw geograficznych.

3. Strategiczny i operacyjny controlling klientéw

Strategiczny controlling klientéw wyréznia si¢ tym, ze generuje informacje do-
tyczace dalszej przyszlosci, podczas gdy controlling operacyjny jest zorientowany
na krétki i $redni okres. Réznice tkwia réwniez w celach i obszarach obu rodzajéw
controllingu. Controlling strategiczny koncentruje si¢ na rozpoznaniu i ocenie moz-
liwosdci realizacji celéw dlugookresowych, w tym szczegdlnie wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa. Uwzglednia on przy tym przede wszystkim szanse i zagroZenia,
jakie stwarza zewngtrzne otoczenie przedsigbiorstwa. Z kolei operacyjny control-
ling klientéw koordynuje dzialania w celu osiagnigcia podstawowych celéw opera-
cyjno-taktycznych przedsigbiorstwa, czyli zysku i ptynnosci finansowej, skupiajac
si¢ raczej na efektywnym wykorzystaniu istniejacych zasobéw (orientacja we-
wnetrzna). Controlling operacyjny czerpie informacje ilosciowe z wewngtrznych
zrédel, zwlaszcza z systemu rachunkowosci. W controllingu strategicznym za$
oprécz informacji ilosciowych wykorzystuje si¢ takze informacje jakosciowe.

Mimo tych réznic obydwa rodzaje controllingu sg ze soba $cisle zwiazane, tak
jak zarzadzanie operacyjne i strategiczne. Z jednej strony operacyjny controlling
klientéw pozwala koordynowa¢ podstawowe funkcje zarzadzania na poziomie
dzialan operacyjno-taktycznych, wnoszac oczywisty wklad w realizacj¢ wyznaczo-
nych zadan dlugookresowych i strategii. Z drugiej strony controlling strategiczny
pomaga w ocenie efektéw strategicznych decyzji, utwierdzajagc menedzeréw w
shusznosci podejmowanych dzialan operacyjnych.
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4. Instrumenty strategicznego controllingu klientéw

Instrumenty strategicznego controllingu klientéw stuza pozyskiwaniu informa-
cji o charakterze prognostycznym. Pozwalaja one rozpozna¢ i oceni¢ potencjat
klientéw i jego wplyw na realizacj¢ dlugookresowych celéw przedsiebiorstwa.
Informacje te maja charakter zaréwno ilosciowy (np. analiza wartosci klienta), jak i
jakosciowy (np. analiza zadowolenia i lojalnosci), laczac spojrzenie na tworzona
wartos$¢ ze strony oferenta i nabywcy.

Narze¢dziami strategicznego controllingu klientéw sa:

— analiza zadowolenia,

— analiza lojalnosci,

— analiza skarg i reklamacji,

— analiza wskaznikowa klientéw
— analiza potencjatu klienta,

— analiza cyklu zycia klienta,

- analiza ABC,

— analiza portfela klientéw,

— analiza wartosci klientéw.

Zadowolenie klientéw ujmowane jest w literaturze przedmiotu jako kategoria
niezwykle wazna z punktu widzenia skutecznosci dzialan marketingowych. Po-
wstaje ona jako konfrontacja wartosci oferty dostarczonej klientowi z wartoscia
oczekiwana. Jesli klient oceni warto$¢ produktu przynajmniej jako zgodna z jego
oczekiwaniami, to jest on usatysfakcjonowany. Jesli oferta nie spetni jego oczeki-
wan, klient jest niezadowolony. Doniosta rola zadowolenia w ocenie dziatan mar-
ketingowych przedsigbiorstwa wynika z tego, iz, jak wskazujq liczne badania, sa-
tysfakcja klienta z dokonanego zakupu istotnie zwieksza prawdopodobienstwo
ponownego nabycia, a takze powstania lojalnosci!. Analiza zadowolenia w ramach
controllingu klientéw przybiera czgsto postaé systematycznych, okresowych lub
ciagltych, pomiaréw, wykonywanych w postaci badan ankietowych. Informacje
uzyskane w ten sposéb stuza przede wszystkim do podejmowania strategicznych
decyzji w zakresie obstugi klienta, a takze odnosnie do projektowania zmian w
oferowanych produktach. Wplywa to na udoskonalenie proceséw wytwarzania,
dostarczania i komunikowania wartosci dla klienta (customer equity), przyczynia-
jac si¢ tym samym do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa?.

Analiza lojalnosci klientéw, podobnie jak analiza zadowolenia, dostarcza in-
formacji jakoSciowych o zakresie i poziomie przywiazania klientéw do marki lub

! Obszerne oméwienia tego zagadnienia mozna znalez¢ m.in. w [3; 11], a w pismiennictwie po!-
skim m.in. w [7].

2 Wplyw wartosci dla klienta (customer equity) na warto§¢ przedsigbiorstwa jest obszernie omé-
wiony w: [13]..
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przedsigbiorstwa. Lojalnos¢ nie jest tylko prostym powtarzaniem zakupu przez
nabywcéw (element behawioralny), lecz przede wszystkim docenieniem wartosci
dostarczanej przez przedsigbiorstwo, skutkujacym m.in. sklonnoscia do zaplaty
wyzsze] ceny, oraz przekazywaniem przez klientéw pozytywnych rekomendacji
innym potencjalnym klientom (element emocjonalny). Wytworzenie lojalnosci
nabywcéw jest wspélczesnie jednym z podstawowych celdw strategii marketingo-
wej przedsigbiorstw. Jak bowiem dowodza liczne badania, lojalni klienci przyczy-
niaja si¢ nie tylko do wzrostu przychodéw, ale takze do spadku kosztéw obstugi i
utrzymania [2, s. 132-140]. Takze w opracowaniach teoretycznych wskazuje si¢, ze
lojalnoé¢ klientéw moze byé jedng z gldwnych determinant tworzenia przewagi
konkurencyjnej firmy.

Waznym narze¢dziem strategicznego controllingu klientéw jest analiza skarg i
reklamacji. Skargi i reklamacje wynikaja z niezadowolenia klientéw z dotychcza-
sowej obslugi badz produktu. Poniewaz wigkszo$¢ niezadowolonych klientéw
odchodzi, nie méwiac, jakie byly tego przyczyny, reklamacje i skargi traktowane
sa jako niezwykle cenne informacje. Moga one by¢ wykorzystane do poprawy
proceséw obstugi klienta. W ramach controllingu marketingowego przedsigbior-
stwa buduja systemy reklamacyjne, w ktérych na biezaco zbierane i analizowane sa
powody ucieczki klientéw. Na ich podstawie formulowane sa zalecenia odnosnie
do strategii w zakresie utrzymania lub odzyskiwania klientéw utraconych3.

Analiza wskaznikowa z kolei dostarcza ilosciowych i bardziej zagregowanych
informacji o klientach. W jej ramach konstruuje si¢ zestawy wskaznikéw obrazuja-
cych sytuacje portfela lub poszczegélnych klientéw. Przykladem takich wskazni-
kéw sa: wskaznik utrzymania, wskaznik pozyskania i wskaZnik utraty klientéw.
Mierza one odpowiednio odsetek klientéw utrzymanych, pozyskanych i utraconych
w catkowitej bazie klientéw w danym okresie. Niewatpliwg ich zaleta jest prostota
konstrukcji miernika i wzgledna latwos$¢ pozyskiwania informacji potrzebnych do
obliczen*. Z kolei przykladem wskaznika dotyczacego pojedynczego klienta jest
wskaznik udziatu klienta w przychodach przedsigbiorstwa. Ma on szczegélne zna-
czenie dla tych branz, w ktérych stosuje si¢ zindywidualizowane strategie i pro-
gramy z zakresu zarzadzania relacjami z kluczowymi klientami.

Kolejnym instrumentem controllingu klientéw jest analiza potencjatu klientow.
Przez potencjal rozumie si¢ sume korzysci, jakich klient moze dostarczy¢ przed-
sigbiorstwu. Korzysci te maja wymiar zar6wno materialny, jak i niematerialny.
Pierwsze z nich to potencjalne dochody ze sprzedazy produktu podstawowego oraz
sprzedazy wiazanej, wynikajace z tego, iz klient moze kupowa¢, oprécz produktu
podstawowego, inne produkty i ustugi przedsi¢biorstwa (cross selling). W przy-
padku lojalnych klientéw dziata dodatkowo efekt polegajacy na tym, ze lojalni

3 Szerzej na ten temat m.in. w: [4].
4 Obszerne oméwienie tych wskaznikéw znaleZé mozna w: [5).
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klienci moga by¢ sklonni zaplaci¢ wyzsza ceng za zakup produktu w uznaniu wyz-
szej wartosci oferty sprzedajacego (up selling). Niematerialny potencjat klientéw
obejmuje z kolei korzysci wynikajace z informacji przekazywanych przez klient6w
przedsigbiorstwu oraz z polecania oferty innym klientom {15, s. 384-385]. Te nie-
materialne sktadniki potencjalu klienta moga wielokrotnie przekroczy¢ wartosé
generowana dzigki sprzedazy produktéw.

Do instrumentarium controllingu klientéw nalezy tez analiza cyklu zycia klien-
ta. Koncepcja cyklu zycia klienta zaklada, ze relacje z klientem w okresie obstugi
maja charakter procesu. W procesie tym wyrdznia si¢ zwykle: faz¢ zapoznawania
klienta z ofertg, faz¢ wstepna, faz¢ penetracji, fazg dojrzatosci relacji, faze kryzysu
oraz fazg rozstania [10, s. 134]. Etapowos¢ relacji z klientem wynika z naturalnego
procesu rozwoju relacji klienta z przedsigbiorstwem, w ktérym na poczatku buduje
si¢ zaufanie, stopniowo rozwija si¢ zakres i intensywnos¢ wiezi, aby w koficu utra-
ci¢ klienta. W analizie cyklu Zzycia analizuje si¢ okreslone symptomy poziomu
rozwoju relacji, aby na ich podstawie okresla¢ najlepsze strategie i dziatania nakie-
rowane na wykorzystanie potencjatu klienta.

Podobne zastosowanie ma analiza ABC. Opierajac si¢ na regule Pareta, dzieli
si¢ klientéw przedsigbiorstwa na trzy grupy pod wzgledem ich skumulowanego
udzialu w przychodach przedsigbiorstwa. Metoda ta pozwala zidentyfikowaé ok.
20% klientéw, ktérzy generuja 80% przychodu. Klienci ci, nazywani kluczowymi,
sa grupa, do ktérej przedsigbiorstwa kieruja odmienne programy operacyjne i w
wypadku ktérych realizuja inne strategie marketingowe>.

Tym samym celom co analiza ABC stuza metody analizy portfela klientéw.
W tym przypadku bierze si¢ pod uwage zestaw dwéch kryteriéw, dzielac klientéw
na kilka grup o réznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa. Do najbardziej znanych
metod portfelowych nalezy macierz atrakcyjnosci klienta i pozycji dostawcy [1, s. 98].
Za pomoca zestawu kilku kryteriéw ocenia si¢ atrakcyjnos¢ klienta oraz pozycje
dostawcy w opinii klienta, umieszczajac nastgpnie zbiorcza ocene na macierzy. Na
tej podstawie dzieli si¢ klientéw na cztery grupy, odmienne z punktu widzenia ich
znaczenia dla przedsigbiorstwa.

Najbardziej kompleksowym narzedziem strategicznego controllingu klientéw
jest analiza wartosci klientéw. Wartos¢ klientéw (customer value) wynika wprost
z analizy potencjatu klientéw, jest jego finansowym odpowiednikiem. W literatu-
rze przedmiotu najczesciej oblicza si¢ ja jako sume¢ zdyskontowanych przepty-
wow gotéwkowych netto, jaka wygeneruja klienci w ciagu swojego zycia (cu-
stomer lifetime value) [13, s. 139]. Jest to wigc szacowana, potencjalna wartosc,
ktéra przedsigbiorstwo zrealizuje w przysztosci, biorac pod uwage réznice po-
migdzy wszystkimi wptywami i wyplywami gotéwki przy uwzglednieniu odpo-
wiedniej stopy dyskonta. Warto$¢ t¢ oblicza si¢ nie tylko dla catej bazy klientéw,

5 Szerzej o zastosowaniu analizy ABC w: {12].
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ale takze dla segmentéw rynku oraz pojedynczych klientéw. Wymaga to jednak
przyporzadkowania przychodéw i kosztéw odpowiednio grupom klientéw lub
poszczegdlnym klientom.

5. Instrumenty operacyjnego controllingu klientéow

Na poziomie dzialan operacyjno-taktycznych w ramach controllingu klientéw
mozna postuzyc¢ si¢ nastgpujacymi narzedziami:
— analiza przychodéw,

— analiza kosztéw,
— analiza zyskéw.

Analiza przychodéw w controllingu klientéw sprowadza si¢ przede wszystkim
do oceny zrealizowanych przychodéw dla poszczegélnych segmentéw rynku i
poszczegdlnych klientéw. Pozwala ona oceni¢ podj¢te przez przedsigbiorstwo
dziatania z punktu widzenia osiagnig¢tych przychodéw. Obok tej funkcji dokumen-
tacyjnej zadaniem analizy przychoddw jest takze planowanie i kontrola przycho-
déw dotyczacych rozwazanych alternatywnych dziatan marketingowych kierowa-
nych do poszczegélnych grup lub pojedynczych klientéw. Umozliwia to ocene
ex ante planowanych dzialan wobec klientéw, stanowiac réwnoczesnie element
prognozy przychodéw dla catego przedsigbiorstwa®.

Podobne funkcje realizuje analiza kosztéw klientéw. Przez koszty klienta rozumie
si¢ wszystkie skladniki kosztéw ponoszone przez przedsi¢biorstwo w zwiazku z na-
wiazaniem, obstuga i utrzymywaniem relacji pomi¢dzy przedsigbiorstwem i nabywca
[6, s. 603]. Podstawowa trudnoscia w tej analizie jest przyporzadkowanie odpowied-
nich kosztéw do klienta. Wymaga to oszacowania kosztu wykonywania poszczegdl-
nych dziatan, wyboru nosnikéw i ustalenia jednostkowych kosztéw dziatan, a takze
rozliczenia kosztéw posrednich migdzy poszczegélnych klientow.

Bez analizy kosztéw klienta niemozliwe jest precyzyjne wyliczenie zysku na
kliencie. Analiza zyskéw na kliencie zasadza si¢ bowiem na wynikach analizy
przychodéw i kosztéw przyporzadkowanych do poszczegSlnych grup lub pojedyn-
czych klientéw. Umozliwia ona oceng rentownosci przeprowadzonych i planowa-
nych dziatan marketingowych dotyczacych pozyskania i utrzymywania klientéw o
najwyzszej wartosci dla przedsiebiorstwa. Analiza zyskéw klienta taczy zatem
operacyjny i strategiczny controlling klientéw.

6. Podsumowanie

W ramach controllingu klientéw przedsigbiorstwo moze postugiwaé si¢ wielo-
ma instrumentami. Dostarczaja one informacji zaréwno ilosciowych, jak i jakos-

6 Szerzej o metodach analiza przychodu z klientéw w: [10, s. 21-47).
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ciowych. Pozwalaja planowa¢, organizowaé, motywowaé pracownikéw oraz kon-
trolowa¢ strategie i programy operacyjne skierowane do wybranych klientéw
przedsigbiorstwa.
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ROLE AND INSTRUMENTS OF CLIENTS’ CONTROLLING

Summary

As part of clients’ controlling an enterprise can use a wide spectrum of instruments. They provide

both quantitative and qualitative information. They let plan, organize and motivate employees and con-
trol strategies and operation programmes which are directed to selected clients of an enterprise.
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