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Marzowy rachunek

rachunku marzowego

w przedsicbiorstwie
produkcyjnym

rentownosci w firmie ustugowej
na przyktadzie Finder S.A.

Kalkulacja marz w firmie ustugowej jest trudnym zadaniem, poniewaz takie firmy zazwyczaj nie
bazujg na statych, powtarzajgcych sie procesach (np. produkgji) i nie pracujg na liniach techno-
logicznych (z okre$lonymi parametrami kosztéw i wydajnosci). Ale jest to zadanie jak najbardziej
wykonalne, poniewaz firmy ustugowe, jak kazdy prawidtowo zarzqgdzany biznes, ksiegujg swoje
koszty w ustalonej logice i strukturze. W niniejszym artykule przesledzimy projekt uruchomienia

systemu kalkulacji marz dla firmy Finder S.A.

Finder S.A. jest liderem ustug telematycznych
w Polsce, oferuje ustugi zwigzane z lokalizacja
pojazdoéw, wykorzystujace technologie GPS 1 GSM.
Autorska platforma informatyczna firmy (Finder On-
line) udostepnia tez uzytkownikom narzedzia do ra-
portowania, analiz i planowania w zakresie wykorzy-
stania zasobow mobilnych (pojazdy shuzbowe, trasy
handlowcow, ecodriving).

Ze wzgledu na rozbudowana oferte handlowa oraz
dynamiczny wzrost portfela klientow Finder stanat
przed koniecznoscia uruchomienia samodzielnego
1 zaawansowanego instrumentu do zarzadzania mar-
73. Instrument ten miat na celu skalkulowanie marz
jednostkowych (na ustudze/pojezdzie), ale biorac pod
uwage bardzo rozbudowane opcje zaréwno przycho-
dowe, jak i kosztowe. Wérdd opcji przychodowych
byly: abonamenty ptacone cyklicznie (jak w typowych
ustugach telekomunikacyjnych), abonamenty ptacone
z glry, abonamenty zawierajace oplate za urzadzenie.
Wisrod opcji kosztowych byty: rézne rodzaje kart SIM
(krajowe, roaming), r6zne formy sprzedazy i rodzaje
urzadzen, kilka rodzajéw montazu i aktywacji, rozbu-
dowane koszty wydziatowe oraz koszty bezposrednio
zwigzane z konkretnymi klientami lub projektami.

Te wszystkie elementy zebrane i skalkulowane
w modelu marzowym miaty na celu wsparcie aktyw-
nego zarzadzania przychodami, kosztami i zyskiem
firmy. Praktycznie rzecz bioragc model marzowy byt je-
dynym rozwigzaniem w tej sytuacji (biorac pod uwage
branze, charakterystyke firmy i cele do osiagnigcia).
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Podstawowe zatozenia

Praktyka pokazuje, ze wszystkie kalkulacje marz (w r6z-

nych firmach 1 branzach) bazuja na kilkustopniowym

podziale tych marz. Liczba i specyfikacja poszczegol-

nych stopni marZ nie jest sprawa stata ani w jakikolwiek

sposob narzucong analitykom finansowym.
W firmie produkcyjnej poziomy marz moga

by¢ nastepujace (rysunek 1):

= stopien 1 — marza bezposrednia (po kosztach pro-
dukcji),

m stopien 2 — marza po kosztach posrednich (stopien
1 + koszty zamdéwien, magazynowania i transportu),

m stopien 3 — marza po kosztach sprzedazy (stopien
2 + koszty handlowcéw, wsparcia sprzedazy, ob-
stugi klienta),

m stopien 4 — marza catkowita (stopien 3 + koszty
ogolne, zarzadu, finansowe itp.).

W firmie handlowej stopnie marz moga wygla-
dac nieco inaczej (rysunek 2):
m stopien 1 — marza na sprzedazy (przychod ze
sprzedazy minus koszt zakupu),
= stopien 2 — marza operacyjna (stopien 1 +koszty ma-
gazynowania, transportu, sprzedaZzy i obstugi klienta),
m stopien 3 — marza catkowita (stopien 2 + koszty
ogolne, zarzadu, finansowe itp.).

Zalezy to od specyfiki kosztow (a czasami tez
i przychodéw) w konkretnej firmie. Nawet nie
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Rysunek 1. Poziomy marzy w firmie produkcyjne|

Przychody ze sprzedazy

[

Marza bezposrednia Marza posrednia
(1 stopien} (2 stopien}

Koszty produkcji: Koszty posrednie: Koszty sprzedazy: Koszty ogdlne:

— linie produkcyjne — dostawy — handlowcy - zarzqd

— surowce — magazyny — wsparcie sprzedazy — ksiegowo$é

— materiaty — spedycja — obstuga klienta — administracja

— energia — utrzymanie ruchu — koszty finansowe
— praca

[ ]

[

Marza na sprzedazy Marza catkowita
(3 stopien} {4 stopien}

Zrédto: Opracowanie wiasne

Rysunek 2. Poziomy marzy w firmie handlowe|

v

Marza na sprzedazy
(1 stopien}

Przychody ze sprzedazy

Koszty zakupu: Koszty poérednie:
— ceny towaréw — dostawy

— magazyny

— spedycja

— sprzedaz

obstuga klienta

Marza operacyjna
(2 stopien}

Koszty ogdlne:

- zarzqd

— ksiegowo$é

— administracja

— koszty finansowe

v

Marza catkowita
(3 stopien)

Zrédto: Opracowanie wiasne

w branzy! Pozwala to na doktadniejsze poznanie r6z-
nych kosztéw w danej firmie (stalych, zmiennych,
bezposrednich, posrednich, ogdlnych, poczatkowych,
regularnych lub jednorazowych) oraz na znalezienie
odpowiedniego pokrycia w przychodach.
W Finderze zdecydowano si¢ na 4-stopniowy
podzial marz (rysunek 3):
m stopien 1 — przychody i koszty z ushug podsta-
wowych,
m stopien 2 — przychody i koszty z ustug dodatko-
wych,
m stopien 3 — koszty sprzedazy, obslugi i utrzy-
mania klienta,
m stopien 4 — wszystkie koszty ogolne.

Ponadto zdecydowano si¢ na stworzenie i urucho-
mienie samodzielnej aplikacji, stuzacej do biezacej
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kalkulacji marz. Po pierwsze powodem byla ilos¢
zrédet danych — oprogramowanie operacyjne, ksie-
gowe, bazy CRM. Po drugie — nikt nie oferuje opro-
gramowania pozwalajacego kalkulowac marze z taka
doktadnoscia 1 elastycznosdcia. Szczegdlnie wazne
jest dopasowanie do konkretnej firmy jej danych
ksiggowych 1 planu kont, danych operacyjnych w ba-
zach danych oraz danych klientowskich w systemach
CRM.

Opis poziomdéw marz

Poziom 1 — Marza na ustugach podstawowych

Finder uzyskuje na tym poziomie wigkszo$¢ swoich
przychodéw, poniewaz tutaj zostaty zakwalifikowane
wszystkie abonamenty (typowe dla branzy telekomu-
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Rysunek 3. Poziomy marzy w firmie ustugowe| Finder S.A.

Przychody ze sprzedazy
(ustugi podstawowe do stopnia 1, ustugi dodatkowe do stopnia 2)

Koszty ustug Koszty ustug dodatkowych: Koszty sprzedazy: Koszty ogdlne:

podstawowych: — urzqdzenia i systemy — handlowcy — zarzad
— urzqdzenia i systemy — praca — wsparcie sprzedazy — ksiegowo$é
— praca — materiaty — obstuga i utrzymanie — administracja
— materiaty klienta — koszty finansowe
Marza na ustugach Marza na sprzedazy Marza catkowita
podstawowych (3 stopien} (4 stopien}
(1 stopien} Y I»
Marza na ustugach
dodatkowych
(2 stopien}

Zrédto: Opracowanie wiasne

nikacyjnej). Jednakze te abonamenty moga miec¢ r4z-
ny charakter — cykliczne, platne z gory, zawierajace
r6ézne opcje (np. roaming). Dlatego wszystkie rodzaje
przychodéw abonamentowych nalezato prawidtowo
skalkulowa¢ 1 uwzgledni¢ w rachunku marzowym.
Koszty na poziomie 1 obejmuja typowe koszty bez-
posrednie realizacji ustug Findera — tj. koszty kart SIM
(w roznych opcjach, np. roaming) oraz koszty funkcjo-
nowania oprogramowania operacyjnego (Finder Online).

Poziom 2 — Marza na ustugach dodatkowych

Na tym poziomie przychody uzyskiwane sa ze sprze-
dazy urzadzen oraz innych czynnosci zwiazanych
z realizacja ustug (montaz, serwis, itp.). Formy sprze-
dazy urzadzen moga by¢ rozne (w tym splata urza-
dzenia w abonamencie), dlatego nalezy doktadnie
przeanalizowac i skalkulowac te przychody.

Koszty poziomu 2 sg adekwatne do przycho-
déw, czyli sa to koszty zakupu urzadzen oraz kosz-
ty realizacji dodatkowych ustug (montazu, serwisu,
magazynu). Koszty zakupu urzadzen réwniez moga
mie¢ rézne formy (np. leasing), podobnie jak kosz-
ty ushug dodatkowych (ktére moga by¢ realizowane
wewnetrznie lub zewngtrznie). Ponownie nalezy do-
ktadnie przeanalizowa¢ wszystkie rodzaje kosztow
i prawidtowo ujac je w kalkulacji marz.

Poziom 3 — Marza na sprzedazy

Na tym poziomie nie ma juz przychodéw, natomiast
koszty w calo$ci zwigzane sa z pozyskaniem 1 obstuga
klienta. Koszty sprzedazy (pozyskania klienta) maja
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charakter poczatkowy, poniewaz wystepuja tylko raz,
na etapie podpisywania umowy. Ale charakter tych
kosztow réwniez jest zréznicowany (np. klient nowy/
obecny) 1 nalezy wzia¢ to pod uwage w modelu mar-
zowym. Podobnie koszty obstugi klienta sa zréznico-
wane wedtug réznych segmentacji klientéw (np. klient
VIP) i nalezy to odpowiednio wyliczy¢ do marz.

Poziom 4 — Marza na kosztach ogélnych

Na tym poziomie réwniez nie ma przychodow,
a koszty zawieraja wszystkie pozycje nieuwzglednio-
ne na poprzednich poziomach. Do kosztow ogoélnych
zalicza si¢ w szczego6lnosei: koszty zarzadu, dziatu
ksiggowego, administracyjnego, IT, koszty finanso-
we 1 amortyzacje (poza uwzgledniona na poziomie
2). Te koszty takze maja roézne charakterystyki (state,
zmienne, jednorazowe, projektowe), dlatego nalezy
je doktadnie przeanalizowac i ustali¢ odpowiednie
metody kalkulacji w marzach.

Kalkulacja i analiza

Od samego poczatku dominowato podejscie bizneso-
we, a nie ksiggowe, tzn. badamy i analizujemy pozy-
cje kosztowe wedtug ich realnego wptywu na wyniki
sprzedazy i rentownos¢ tej sprzedazy, a nie sugeruje-
my sie podziatami z kont ksiegowych.

Zatozono przekalkulowanie doktadnie wszystkich
przychodéw 1 kosztow (kazda zlotéwka w firmie ma
swojego wlasciciela 1 przektada sie na rentowno$¢é
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firmy). W zwiazku z tym kazda kwota z rachunku

zyskow 1 strat musiata znalez¢ si¢ w modelu mar-

zowym, a wynik koncowy (suma wszystkich marz)

musiat zgadza¢ si¢ z ksiggowym wynikiem catej firmy.
Kalkulacje kosztow na poszczegdélnych pozio-

mach zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem:

m  kosztu jednostkowego,

= wyceny kosztow procesow (Activity Based Cost-
ing),

= kluczy podzialowych.

Koszty jednostkowe zostaly wykorzystane tam,
gdzie bylo mozliwe ich jednoznaczne zidentyfiko-
wanie (np. koszty kart SIM, koszty urzadzen). Wy-
ceny procesOw przeprowadzono w zakresie procesow
sprzedazy, obstugi i utrzymania klienta. Pozostate
koszty zostaty skalkulowane za pomoca rozbudowa-
nej tabeli réznych kluczy podziatowych, czyli gtow-
nie koszty magazynu i wszystkie koszty ogolne.

W efekcie w dedykowanym oprogramowaniu po-
wstaty tabele pozwalajace zarzadza¢ oddzielnie 11 2
poziomem marzy oraz tabele agregujace poszczegdl-
ne poziomy. Samodzielne marze dla poziomu 112 sa
bardzo istotne, poniewaz dzigki nim firma moze za-
rzadzaé swoja oferta podstawowa i dodatkowa oraz
obserwowac, ktdére pozycje z jej oferty sa realnymi
motorami rentownosci. Natomiast agregacja poszcze-
gblnych pozioméw marz (od 1 do 4) pozwala przesle-
dzi¢, na ktorym etapie powstaja najwigksze obcigze-
nia kosztowe (np. przy biezacej obstudze, sprzedazy
lub czynno$ciach dodatkowych). W wyniku analizy
poziomdéw marz moze tez okazaé sie, ze koszty typu
ogoblnego sg relatywnie zbyt wysokie.

Mozna powiedzie¢, ze marze na poziomach
112 sa to marze na produktach (ustugach fir-
my). Dopiero po zsumowaniu poziomow 1 i 2
z poziomem 3 otrzymujemy marze na klien-
tach (czyli ustugi sprzedane danemu klientowi
plus koszty sprzedazy i obstugi tego klienta).

Ponadto ze wzgledu na ciagty charakter ustug Fin-
dera wazna jest tez kumulacja marzy w czasie, czyli
prezentacja tabel w ujeciu narastajacym (np. od po-
czatku roku albo od poczatku danego kontraktu). Po-
zwala to na bardziej realng oceng¢ rentownosci, ponie-
waz celem jest zysk na kliencie/kontrakcie na koniec
trwania ustugi, a nie juz od pierwszych miesigcy.
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Korzysci biznesowe

Finder, jako lider swojego rynku, musi wyznaczaé
nowe standardy i wyprzedzaé wszelkie ruchy kon-
kurencji. Rachunek marzowy jest jednym z takich
krokéw, poniewaz pozwala na szybkie i elastyczne
zarzadzanie oferta. Firma moze koncentrowa¢ si¢ na
najbardziej rentownych obszarach i wie, ktore koszty
wymagaja restrukturyzacji.

Pierwsza korzyScia dla firmy z posiadania mo-
delu marzowego jest zebranie wszystkich istot-
nych danych finansowych z réznych Zréodel w jed-
nym miejscu. Sa to przede wszystkim:

m przychody (wystawione faktury),

m  koszty (ksiggowosc),

m parametry zwigzane z klientami (baza CRM),

m parametry operacyjne (oprogramowanie i bazy
operacyjne).

Druga korzyScia jest sprowadzenie wszystkich
form przychodow i kosztow do jednego, wspodlne-
go poziomu. Chodzi o to, Zeby moc analizowac i po-
rownywac ze soba rozne rodzaje usthug, z uwzgled-
nieniem przypisanych im kosztéw. Pamigtaé nalezy,
ze przychody nie sa jednolite (funkcjonuja rézne for-
my rozliczen z klientami), a koszty maja r6zny cha-
rakter (staly, zmienny, jednorazowy, projektowy itp.).

Trzecia korzys¢ to relatywnie latwe i intuicyjne
korzystanie z modelu marzowego. W takim mo-
delu od razu wida¢ czy dana marza jest dodatnia
czy ujemna oraz jak prezentuje si¢ w porownaniu
z innymi ushugami lub klientami firmy. Odbiorca
w prosty sposob moze zorientowac si¢ z czego wWy-
nika marza na kazdym poziomie (jakie rodzaje przy-
chodéw 1 kosztow wplywaja na dany poziom marzy).
W zwigzku z tym moze np. przesledzi¢ Sciezke po-
wstawania kosztu 1 znalez¢ Zrédto ewentualnych pro-
bleméw z rentowno$cig.

Kolejna korzy$¢ dotyczy juz sfery zarzadzania
firma — otrzymywanie regularnych informacji na
temat marz (na klientach/ustugach) pozwala ina-
czej spojrze¢ na firme niz analiza rachunku zy-
skow i strat albo inne raporty ksiegowe lub kosz-
towe. Marze powinny prezentowaé efekty — np. jak
wzrost kosztéw przetozyt si¢ na rentownos¢ ustug, na
ktéry segment klientow wptynat najbardziej, jaka jest
tendencja marzy w dlugim okresie. Natomiast typo-
we raporty (ksiegowe, sprzedazy, kosztowe) prezen-
tuja gtéwnie ,,surowe” dane — jaka$ pozycja wzrosta
albo spadta.
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