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KLIENCI W CONTROLLINGU SPRZEDAZY

1. Wstep

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw i w nich samych powoduja wzrost
zainteresowania réznymi systemami zarzadzania przedsigbiorstwem. Rosnaca dynami-
ka oraz kompleksowo$¢ otoczenia, wzrost konkurencyjnosci, niepewnos$¢, przemiany
gospodarcze czy tez zmiana filozofii funkcjonowania przedsigbiorstw oznaczaja bo-
wiem konieczno$¢ podejmowania trudnych decyzji, i to pod presja czasu. W tej sytuacji
controlling jako element zwiekszajacy efektywnos¢ zarzadzania ma kolosalne znaczenie.

Jedna z podstawowych funkcji przedsigebiorstwa, ktora bez watpienia powinna by¢
obszarem zainteresowan controllingu i jego funkcji, jest sprzedaz, a logiczng i spdjna od-
powiedzia na zachodzace obecnie procesy staje si¢ w tym obszarze controlling sprzeda-
zy, umozliwiajacy podejmowanie optymalnych decyzji.

Celem artykutu jest przedstawienie niektorych instrumentéw controllingu sprzedazy
(CRM, macierz BCG), przyjmujacych za punkt centralny klienta i umozliwiajacych ich
klasyfikacje ze wzgledu na ich uzyteczno$c dla przedsigbiorstwa (klienci lojalni i nielo-
jalni, rentowni i nierentowni).

2. Klienci jako najwazniejszy element otoczenia

Wspolczesnie mozna zaobserwowaé nowe podejscie do roli i miejsca klienta w stra-
tegii przedsigbiorstw. Przedsiebiorstwa w przesziosci uwazaly klientéw za co$ catkowi-
cie oczywistego, jednak obecnie stali si¢ oni zasobem rzadkim. Nastapilo przejscie od
marketingu tradycyjnego (masowego) do zarzadzania relacjami z klientami (CRM),
zakladajacego indywidualizacje¢ wszelkich dziatah. Wysokie wymagania klientéw wo-
bec przedsigbiorstw spowodowaly, ze wazne stato si¢, by byli oni przekonani, ze przed-
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siebiorstwo jest w stanie zaspokoi¢ ich potrzeby, co spowoduje nie tylko zdobycie
klientéw, ale i nawiazanie z nimi dlugotrwatej wspotpracy.

[stotne staje sie¢ poznanie klientéw jak najdokiadniej, gdyz wszelkie informacje o
nich moga by¢ potrzebne, jesli nawet nie do podejmowania decyzji biezacych, to by¢
moze w przysziosci, a wtedy ich brak moze mie¢ duze znaczenie dla przedsigbiorstwa.
Zwigkszona rola informacji w przedsigebiorstwach jest wigc odpowiedzia na problem
braku usystematyzowanej informacji o klientach.

Przedsi¢biorstwa skupiaja si¢ przede wszystkim na klientach znaczacych, najwarto-
$ciowszych, czyli tych, ktorzy sa lojalni i dochodowi. Naj ¥azniejszym problemem staje
si¢ wiec identyfikacja tych klientéw, a ich baza — jednym z najcenniejszych aktywow, a
takze podstawa stabilnego rozwoju przedsigbiorstwa oraz skutecznej strategii konkuro-
wania [1, s. 4].

3. Controlling jako koncepcja wspierajgca zarzadzanie
w obszarze sprzedazy

Mnogos¢ definicji samego controllingu (mozna wérdd nich znaleZé takie, ktore trak-
tuja go zardwno jako metodg, system lub podsystem, jak i narzgdzie czy tez instrument
zarzadzania, a nawet jako filozofi¢ sterowania przedsiebiorstwem (por. m.in. [5,
s. 12-14; 6, s. 10-12; 8, s. 1I]) powoduje, ze réwniez pojecie controllingu sprzedazy jest
r6znie definiowane przez poszczegdlnych autoréw. Niektorzy okreélaja go jako pewien
obszar controllingu przedsigbiorstwa. R. Kowalak definiuje controlling sprzedazy jako
ten ,,obszar controllingu przedsigbiorstwa, dzigki ktoremu utrzymuje sie wiasciwy po-
ziom sprzedazy™ 11, s. 302]. H. Btoch traktuje controlling sprzedazy jako wspdlny ob-
szar controllingu (reprezentujacego interesy przedsigbiorstwa dotyczace jego wynikow)
i sprzedazy (reprezentujacej interesy rynku) [3, s. 1]. Natomiast H.-W. Stahl okresla
controlling sprzedazy jako ten obszar controllingu, w ktérym na pierwszym planie stoi
efektywnosc sprzedazy [21, s. 187]. Pojecie controlling sprzedazy definiowane jest row-
niez jako ,,dziatanie polegajace na identyfikacji rodzaju produkcji i asortymentu, ktore
przynosza najwyzsze zyski” [25, s. 225]. Wedtug M. Zarzyckiego controlling sprzedazy
to ,,instrument wspierajacy realizacje i zastosowanie rozwigzan w obszarze sprzedazy
oraz narzgdzie zapobiegajace pojawieniu si¢ odchylen lub zaktocen w procesie sprzeda-
zy” [26, s. 102]. Natomiast J. Nasterak uwaza, ze ,,controlling sprzedazy pelni role po-
$rednika miedzy rynkiem i sterowaniem przedsigbiorstwem nastawionym na uzyskanie
zaktadanego wyniku” [18, s. 47-48].

Podstawowym celem controllingu sprzedazy jest wspieranie kierownictwa w sku-
tecznej realizacji funkcji sprzedazy. Na podstawie definicji cele controllingu sprzedazy
mozna réwniez okresli¢ jako zapewnienie przedsigbiorstwu wiasciwego poziomu sprze-
dazy, podniesienie efektywno$ci zarzadzania w obszarze sprzedazy oraz koordynacje
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pomiedzy sprzedaza a pozostatymi obszarami funkcjonowania przedsigbiorstwa (przede
wszystkim marketingiem).

Orientacja na klienta jest jednym z zalozen controllingu (por. [13, s. 53-54; 12,
s. 210-211; 24]), a wiec takze controllingu sprzedazy. Oznacza to, ze przedsi¢biorstwo
moze przetrwac i osiagaé zyski, tylko gdy zaspokoi Zyczenia klientéw, powinno zatem
dazy¢ do optymalnego ich zaspokojenia. Klient staje si¢ wiec kluczowym elementem, a
controlling sprzedazy powinien dostarcza¢ odpowiednich informacji, ktoére beda umo-
zliwia¢ w coraz wiekszym stopniu zaspokajanie jego potrzeb.

4. Orientacja na klienta a instrumenty controlingu sprzedazy

Wsrod instrumentéw controllingu sprzedazy mozna wyréznié¢ grupe tych, ktérych
punktem centralnym jest klient. Jednym z nich jest zarzadzanie relacjami z klientami
(Customer Relationship Management).

Definicje' ukazuja CRM jako $wiadoma, skoncentrowana na kliencie filozofie pro-
wadzenia biznesu, przenikajaca cate przedsiebiorstwo. Jego podstawowym celem jest
poprawa lojalnos$ci klientow, szczegdlnie tych, ktérzy dla przedsigbierstwa sg najwarto-
$ciowsi, a przez to najwazniejsi. Potrzebna jest wiec odpowiednia identyfikacja klientéw
»dobrych” i ,zlych” — wedlug reguly Pareta tylko 20% nabywcéw zapewnia przewa-
zajace, bo 80-procentowe zyski. Zgodnie z koncepcja CRM, nalezy klientow, z ktérymi
wspolpraca jest dla przedsi¢biorstwa niekorzystna, unikaé. Kolejnym celem wdrozenia
CRM jest zdobycie wiedzy dotyczacej klientow, co oznacza przewage nad konkurencja,
redukcje kosztow i zwigckszenie zyskow. Nie bez znaczenia jest takze mozliwos¢ utrzy-
mania i zwiekszenia sprzedazy [7,s. 110; 19, s. 42; 23, s. 46].

Wdrozenie CRM ulatwia wiec osiagniecie celéw controllingu sprzedazy. W istotny
sposOb pomaga w prognozowaniu, a nastgpnie w budzetowaniu przychodéw ze sprzeda-
7y, a takze ulatwia pdZniejsza kontrole. Umozliwia przygotowanie roznego rodzaju ra-
portéw i analiz. Istnienie CRM wplywa na polityk¢ cenowa przedsiebiorstwa, pomaga
réwniez w koordynacji dziatan w obszarze sprzedazy.

Ewentualne korzysci z wdrozenia zarzadzania relacjami z klientami to rowniez
m.in. wzrost liczby nowych klientéw, spadek liczby tych utraconych, identyfikacja
klientéw kluczowych, marginalnych i nieatrakcyjnych czy tez wzrost ich lojalnosci i za-
dowolenia (por. [4, s. 283, 287, 297; 7, s. 115)).

Instrumentem controllingu sprzedazy, ktéry umozliwia dokonanie analizy portfela
klientéw, jest rGwniez macierz BCG, tradycyjnie dotyczaca analizy portfela produktéw.

! Okreslenie, czym whasciwie jest CRM, jest o tyle trudne, ze nie ma jednej, uniwersalne; i ogdlnie uzna-
wanej definicji tej koncepcji. Autorami réznych okre$len sa zardwno dostawcy aplikacji CRM, jak i klienci,
czes¢ definicji pochodzi takze ze Zrodet naukowych (por. [7, s. 110], serwis CRMguru.com za [17], [22] za[ 19,
s. 43)).
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Grupy klientéw mozemy podzieli¢, podobnie jak tradycyjnie produkty, na okreslone ka-
tegorie, co obrazuje rys. 1. Tym samym wyrdznia sig:

,Znaki zapytania” to klienci, w przypadku ktérych przedsiebiorstwo osiagneto niski
udziat w rynku, ale klienci o wysokim potencjale, ktéry mozna jednak ocenié tylko w
przyblizeniu. Rokuja nadzieje na przysztosc, lecz nalezy ich doktadnie analizowac —
przedsigbiorstwo albo zwigkszy w ich przypadku swoéj udziat (dzigki inwestycjom
np. w reklame, promocjg itd.) albo potencjat tego segmentu ostabnie i przeksztatca
si¢ oni w klientow zwanych ,,psami”, ktérych nalezy unikac. Klienci ,,znaki zapyta-
nia” wymagaja wiec sporych srodké6w finansowych, co powoduje, ze cash flow jest
ujemne lub zerowe, jednak by¢ moze pozwolg na osiagniecie ponadprzecietnych
zyskdéw w przysziosci.

,,Owiazdami” sa klienci rozwojowi, w ktérych inwestycje daja gwarancje zyskéw.
Przedsigbiorstwo ma w tym segmencie znaczny udzial, przy jednoczes$nie wysokiej
perspektywie wzrostu tychze klientow, wymagajacych jednak inwestycji, ktore
umozliwia utrzymanie przez przedsigbiorstwo wiodacej pozycji konkurencyjne;.
»Dojne krowy” to grupa klientow, ktdrzy sa wysoce rentowni, a przedsigbiorstwo w
ich przypadku dziata na dojrzatych rynkach, o ograniczonych jednak perspektywach
wzrostu. Przedsiebiorstwo ma tu znaczny udziat, wigc klienci ,,dojne krowy™ nie wy-
magajg inwestycji w zwigkszanie tego udziatu. Przynosza oni relatywnie wysokie
przychody i generuja nadwyzke finansowa, ktora moze by¢ przeznaczana na klien-
tow z innych segmentow.

.Psy” to klienci, w przypadku ktorych przedsigbiorstwo dziata na kurczacych sie czy
tez wykazujacych tendencje do stagnacji rynkach, tym samym posiada ono stabg po-
zycje konkurencyjna, a klienci ,,psy” — maly potencjat. Oznacza to, ze w ich przypad-
ku nalezy przyjac strategie wycofania si¢ z rynku, przy wczesniejszym wyciagnieciu
korzysci, gdyz przynosza oni niewielkie dochody lub generuja straty.

Odpowiedni portfel klientow powinien zapewni¢ przedsig¢biorstwu wzrost sprzeda-

2y i optymalny poziom zysku. Przedsigbiorstwo powinno mieé wystarczajaca liczbe
klientéw nalezacych do kategorii ,,dojnych kréw”, generujacych nadwyzke finansowa,
ktoéra mozna przeznaczy<¢ na inwestycje w utrzymanie dominujacej pozycji w segmencie
klientéw ,,gwiazd”, ktérzy przeksztatca si¢ w przysztosci w ,,dojne krowy” oraz na zwie-
kszenie udzialu w segmencie klientéw ,,znakow zapytania™ i przeksztalcenie ich w
»gwiazdy”. Klientéw z grupy ,,psow” (podobnie jak klientéw ,,znakéw zapytania” o bar-
dzo niepewnych perspektywach), ktérzy sa identyfikowani przez macierz BCG, nalezy
unikaé, poniewaz tylko obciazaja przedsigbiorstwo i, jak wspomniano, najcz¢sciej nie
daja dodatniego przeptywu gotowki.
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Rys. 1. Model bostonski dla portfela klientéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [2,s. 72 ].

5. Whioski

Powiazania controllingu sprzedazy z najwazniejszym elementem biznesu, jakim jest
klient, przejawiaja si¢ w jego instrumentach, nie tylko tych wspomnianych w niniejszym
artykule, ale rowniez przykiadowo w perspektywie klienta w zréwnowazonej karcie wy-
nikéw czy tez w analizie wartosci klienta w jego cyklu Zycia lub strategicznym zarzadza-
niu kosztami dziatan dotyczacym podejmowania decyzji w zakresie wspotpracy
z klientami. Na poziomie operacyjnym rozwazania moga dotyczy¢ m.in. rachunku kosz-
tow i wynikow, wykorzystywanego do oceny klientéw, czy tez wykorzystania metody
ABC do analizy sprzedazy.

Popyt transakcjonalny

Sprzedawca jako biorca zaméwienia

Sprzedawca jako wytwoérca zam6wienia

Sprzedawca jako menedzer ds. klientow strategicznych
Popyt rclacyjny

Rys. 2. Ewolucja sprzedazy i roli sprzedawcy
Zrédio: [135, s. 660).
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Jednak to poziom strategiczny jest dominujacy, dlatego tez instrumenty przedsta-
wione w niniejszym artykule dotycza tego poziomu cotrollingu sprzedazy. Nie tylko po-
woduje to fakt, iz klientéw i problemy z nimi zwiazane nalezy rozpatrywaé w
kategoriach dlugookresowych, ale rowniez, co obrazuje rys. 2, ewolucja sprzedazy i roli
sprzedawcy obecnie powoduje zwrdcenie sie w kierunku strategicznego zarzadzania re-
lacjami z klientami. To na poziomie strategicznym przedsigbiorstwo musi podjaé decy-
zje, z ktorymi klientami powinno wchodzié¢ w relacje, a ktérych nalezy unikaé. Wiedza
ta jest bardzo istotna dla wynikéw osiaganych przez przedsiebiorstwo, a decyzje w tym
zakresie trudno jest podja¢ bez odpowiednich informacji pochodzacych z instrumentéw
controllingu sprzedazy zorientowanych na klienta.
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CUSTOMERS IN SALES CONTROLLING

Summary

The paper deals with both sales controlling as the concept which supports sales management and customers
as the most important element of environment. A point of contact is customer orientation, which is one of con-
trolling assumptions and also sales controlling. Among sales controlling tools we can distinguish the group in
which a customer is the main point. The tools are for example Customer Relationship Management and portfo-
lio analyses.
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