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ANALIZA MARZ

CZYLI NA CZYM NAJWIECEJ ZARABIAMY

Piotr Jutkiewicz, Michat Stoktosa

Zarzadzanie portfelem jest nie tylko domena graczy

arza jest jednym z podsta-
wowych wskaznikéw finan-
sowych - pozwala menedze-

rom i udziatowcom przyjrze¢ sie kon-
dycji przedsiebiorstwa. Wylicza sie jg
na podstawie rachunku zyskéw i strat
- wyraza stosunek zysku do przycho-
doéw. Okresla zatem, jaka czes¢ przy-
chodoéw stanowi nadwyzke nad ponie-
sionymi kosztami. Stad zapewne ety-
mologia tego stowa. Marge, po fran-
cusku margines, jest w finansach tym,
co udato sie wypracowac ponad grani-
ce kosztéw.

Jak wiele jest rodzajéw przychodu,
tak wiele mamy tez rodzajéw marz. Po-
winiene$ dobrze sie w nich orientowac
i rozumiec réznice miedzy nimi, aby méc
jak najpetniej wykorzystac posiadane in-
formacje. Przyktadowo, marza brutto jest

gietdowych inwestujacych w papiery wartosciowe

czy instrumenty pochodne. W kokpicie zarzadzania

kazdego menedzera powinno znalez¢ sie miejsce na

analize portfela asortymentu. Znajomos¢ marz zysku

osiaganego na kazdym produkcie lub ustudze da Ci

wieksza kontrole nad generowanymi kosztami i pozwoli

bardziej Swiadomie wptywac na wynik finansowy.

stosunkiem zysku brutto ze sprzedazy
do przychodéw ze sprzedazy. Zysk brut-
to jest natomiast réznica przychodéw ze
sprzedazy i kosztow zwigzanych z zaku-
pem badZ wytworzeniem sprzedawa-
nych produktéw. Obrazuje to ponizszy
wzor i jego przeksztatcenia:

+ Marza brutto = Zysk brutto ze sprze-
dazy / Przychody ze sprzedazy

« Marza brutto = (Przychody ze sprze-
dazy - koszty wytworzenia produk-
téw) / Przychody ze sprzedazy

+ Marza brutto =1 - koszty wytworze-
nia produktéw /przychody ze sprze-
dazy

DzieL 1 ZARZADZAJ
Znacznie wiecej informacji uzyskasz jed-

nak, patrzac na marze z poziomu po-
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szczegoblnych pozycji w portfelu firmy.
W tym przypadku méwimy o zysku i przy-
chodach, jakie udato nam sie wypraco-
wac na poszczegdlnych produktach lub
ustugach oferowanych przez firme. Po-
dejscie to daje znacznie wieksza kontro-
le nad wydatkami, pozwala okresli¢ czy
koszty i przychody powstaja zgodnie
zplanem, a nade wszystko poréwnywac
optacalnos¢ poszczegdlnych produk-
tow i ustug. Obliczenie wskaznika mar-
zy dla kazdego z produktéw lub ustug
firmy pozwoli zidentyfikowac elemen-
ty asortymentu o stabszej rentownosci
i skupic sie na sprzedazy tych bardziej
opfacalnych. W wielu firmach zaniedbu-
je sie takie analizy - masz wiec szanse,
aby wykorzysta¢ stabosci konkurencji.
Rzetelna analiza marz dostarczy wiedzy,
dzieki ktérej bedziesz moégt zwiekszy¢



swoja kontrole nad przychodami i wy-
datkami, tak aby wypracowany zysk byt
jak najwiekszy.

Dane uzyskane z tego typu obliczen
niezbedne sa nie tylko dla finansistow
i menedzeréw najwyzszego szczebla.
Wiedza o optacalnosci sprzedazy po-
szczegdlnych produktéw i ustug jest
potrzebna takze dziatowi handlowemu
czy marketingu przy budowie planéw
i strategii. Zadbaj wiec o to, aby kazdy
zainteresowany dziat miat tatwy dostep
do tych informacji. Dodatkowo marze
liczy¢ mozna na poszczegdlnych klien-
tach czy kanatach dystrybucji, co da
wiedze o ich opfacalnosci. Taki podziat
pozwoli Ci na bardziej wnikliwg ocene
sytuacji rynkowej.

Obserwacja marz nie powinna by¢
dziataniem jednorazowym w firmie.
Wykonywana sukcesywnie pozwoli $le-
dzi¢ zmiany zachodzace zaréwno po
stronie przychodoéw jak i kosztow. Moze
stuzy¢ takze jako system wczesnego os-
trzegania. Identyfikujac spadki marz na
poszczegdlnych produktach lub ustu-
gach, bedziesz w stanie szybkoi skutecz-
nie reagowac, uzywajac np. dziatarh mar-
ketingowych. Dlatego zalecamy stworze-
nie permanentnego systemu monitorin-

gu marz, ktéry nie pozwoli zadnym istot-
nym dla Twojej firmy zmianom przejs¢
niezauwazenie.

JAK STWORZYC SYSTEM
MONITORINGU MARZ?
Fundamentalnym elementem jest na-
rzedzie, ktére na podstawie zgroma-
dzonych danych dotyczacych m.in. za-
opatrzenia czy sprzedazy, przypisywac
bedzie powstajace koszty i przychody
poszczegdlnym produktom. Stworze-
nie takiego narzedzia moze okazac sie
jednak nietatwe. Pierwsze schody poja-
wiaja sie, gdy liczona jest marza na kosz-
tach bezposrednich. Marza ta jest naj-
bardziej podstawowym miernikiem ren-
townosci danego produktu lub ustugi.
Przy jej kalkulacji bierzemy pod uwa-
ge jedynie koszty wytworzenia dane-
go elementu asortymentu.

Pierwszym krokiem przy tworze-
niu narzedzia stuzacego do monitorin-
gu marz jest odpowiednie dostosowa-
nie sytemu ksiegowego. Podstawa jest
mozliwos¢ identyfikacji w systemie ksie-
gowym pojedynczego produktu lub
ustugi sprzedanego do pojedynczego
odbiorcy w pojedynczej transakgji. Dzie-
ki temu bedziesz mégt przyporzadko-

>>> Analiza marz
e ——————————————

wac przychody do konkretnych produk-
tow, ustug czy klientéw, cojest podstawa
liczenia marz. W tym wypadku rola me-
nedzera sprowadza sie wiec do uzgod-
nienia z dziatem ksiegowym odpowied-
niego planu kont.

Nastepnie niezbedne jest odpowied-
nie przyporzadkowanie kosztéw zmien-
nych produkgji do produktu lub ustugi.
Pamietaj, ze koszt zmienny jest to koszt,
ktoéry jest proporcjonalny do wielkosci
produkgji. Potrzebowac bedziesz trzech
elementéw:

+ kosztéw poszczegdinych surowcow
i innych kosztéw zmiennych w da-
nej jednostce czasu (dla firm ustu-
gowych: bezposrednich kosztéw
przeprowadzenia ustugi),

+ receptur/instrukcji méwiacych oilo-
$ci zasobow zuzywanych na poje-
dynczy produkt/ustuge,

« wielkosci produkgji.

Majac powyzsze informacje, mozesz juz
wyliczy¢ bezposredni koszt wytworze-
nia pojedynczego produktu czy ustugi
po kosztach zmiennych. Zadanie to jest
bardzo proste, kazdy moze samodziel-
nie wykona¢ odpowiednie obliczenia

1. Wspétczesny menedzer powinien monitorowa¢ marze swoich produktéw w ramach

statego procesu.

2. Analiza marz pozwala na optymalizacje portfolio sprzedawanych produktéw
i identyfikacje zbednych kosztow, przez co przektada sie bezposrednio na
oczekiwany poziom zyskow.

3. Warto zainwestowa¢ w kompleksowy system analityczny pozwalajacy na biezace
monitorowanie marz, a takze tworzenie i symulacje budzetu firmy .

4. Ujemna marza nie zawsze oznacza, ze nalezy pozby¢ sie danego produkt/ustugi

Z asortymentu.

5. Dzieki zastosowaniu zaawansowanej analityki mozna w wygodny sposéb znajdowa¢
zrodta powstawania zbednych kosztéw.
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w dowolnym arkuszu kalkulacyjnym. Sg
jednak pewne przeszkody, ktére osoba
projektujaca system moze napotkac.

Pierwsze trudnosci pojawiaja sie, je-
zeli réznym klientom te same produkty
sprzedajemy w réznych cenach - a wiec
stosujemy system rabatéw. Zwiaszcza
w firmach z branzy FMCG systemy ra-
batowe moga by¢ wieloptaszczyznowe
- od rabatéw na fakturze, po rabaty re-
tro naliczane wstecz za okres$lony okres.
Jezeli rabat uwzgledniony jest juz w mo-
mencie sprzedazy, sprawa jest prosta
—mamy cene produktu i koszt wytworze-
nia. Szybko mozemy w ten sposéb wyli-
czy¢ marze po kosztach zmiennych. Sy-
tuacja komplikuje sig, kiedy czesc¢ rabatu
przyznawana jest juz po sprzedazy - np.
w formie bardzo popularnych w FMCG
rabatéw retro, czyli rabatéw przyzna-
wanych za dokonane juz wczesniej za-
kupy. Moze sie bowiem okaza¢ (i w rze-
czywistosci czesto tak jest), ze pojedyn-
czy produkt ma dodatnia marze po bez-
posrednich kosztach produkgji, jednak
po uwzglednieniu wszystkich rabatéw,
w tym rabatéw retro, marza okazuje sie
by¢ ujemna.

Kolejne trudnosci napotka¢ mozesz
przy rozliczaniu kosztéw zwigzanych zwy-
korzystaniem zasobdw, ktére stuzyly do
produkgji wielu elementéw asortymentu
jednoczesnie. Przyktadem takich kosz-
téw jest amortyzacja maszyn. Wiele jest
metod wykorzystywanych przez prakty-
kéw. W zupetnosci wystarcza te przedsta-
wione w podstawowych podrecznikach
do rachunkowosci zarzadczej. Pamietaj
jednak, ze w celu zachowania spoéjnosci
analiz w czasie, raz uruchomiony system
powinien dziata¢ jak najdtuzej. Inaczej nie
bedzieszmégt poréwnac wynikéw z prze-
sztosci z obecnymi. Dlatego wielu mene-
dzeréw decyduje sie powierzy¢ zadanie
budowy tego typu systemoéw profesjonal-
nym firmom doradczym.

Im wiecej kosztéw uwzgledniasz,
tym wiecej pytan sie pojawia. W dal-

szej kolejnosci poszczegdlnym pro-
duktom i ustugom przypisz koszty po-
$rednie sprzedazy, takie jak koszty mar-
ketingu czy dystrybucji. Nastepnie po-
miedzy poszczegdlne elementy asorty-
mentu mozesz podzieli¢ takze koszty
ogdlne, takie jak koszty zarzadu czy ksie-
gowosci. Koszty te trudno jest przypisac
do oferowanych produktéw czy ustug.
Tu takze istnieje jednak wiele kluczy,
wedle ktérych mozesz postepowac. Je-
$li zatem chcesz mie¢ catosciowy obraz
zmian w marzach na poszczegdlnych
produktach lub ustugach firmy i moz-
liwos¢ ich sledzenia, warto zainwesto-
wacé w kompleksowy system monito-
ringu marz.

UJEMNA MARZA

NIE ZAWSZE ZLA

Ujemna marza oznacza, ze koszty prze-
kraczaja przychody. Intuicja podpowiada
menedzerom, Ze nie jest to dobra sytua-
cja. Pamietaj jednak, ze ujemna marza nie
zawsze powinna wigzac sie z decyzja
o wycofaniu z rynku danego produktu
lub ustugi. W takich przypadkach pro-
blem nalezy dogtebnie przeanalizowac.
Po pierwsze, w przypadku gdy do kalku-
lacji marzy uzyto kosztow catkowitych,
moze zdarzy¢ sig, ze przychody ze sprze-
dazy danego produktu pokrywaja w ca-

. A
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tosci zaréwno koszty jego wytworzenia
czy zakupu, jakikoszty sprzedazy.W tym
przypadku ujemna marza oznacza, ze
przychody nie pokrywaja jedynie kosz-
tow ogdlnych zwiazanych z zarzagdem
czy administracja, przypisanych danej
jednostce asortymentu. Poniewaz kosz-
ty ogdlne sg zazwyczaj kosztami staty-
mi, wycofanie produktu z asortymentu
firmy spowoduje, Zze koszty te obciaza
pozostate produkty, obnizajac ich marze.
Bardziej skomplikowana sytuacja wy-
stepuje wtedy, gdy dany element asor-
tymentu posiada ujemng marze liczo-
na jedynie na kosztach bezposrednich.
W tym przypadku wydaje sig, ze decy-
zja o wycofaniu z rynku danego pro-
duktu czy ustugi lub podniesieniu ceny
powinna by¢ przesadzona. Niejedno-
krotnie jednak taka decyzja moze do-
tykac strategii catej firmy. Firmie zalezec
moze na utrzymaniu w swojej ofercie
danego produktu. Przyktadowo, prze-
prowadzone analizy moga wykazac, ze
obecnos¢ na potce wielu wariantéow
smakowych danego produktu podwaja
sprzedaz smaku podstawowego. W tym
przypadku celem moze by¢ utrzymanie
szerokiego asortymentu, gdyz firma ca-
tosciowo zyskuje na obecnosci produk-
tow z ujemna marza. Takg decyzje pode-
prze¢ musisz jednak rzetelnymi wylicze-
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niami (np. range optimization czy pro-
duct duplication).

PomMmoc Przy
BUDZETOWANIU

Gdy znamy i monitorujemy juz marze
na poszczegdlnych ustugach lub pro-
duktach, warto wiaczy¢ je do planu fi-
nansowego i budzetu firmy. Bedzie to
pomocne przy tworzeniu symulacji bu-
dzetu na przyszte okresy. W tym miejscu
trzeba pamieta¢ o wzieciu pod uwage

ryzyka zwigzanego z taka symulacja.
Moze to by¢ ryzyko zwrotu towardw, bra-
ku terminowej sptaty naleznosci, czy ry-
zyko finansowe takie jak ryzyko walu-
towe. Swiadomos¢ tych ryzyk pozwoli
na tworzenie planéw opartych na ana-
lizach scenariuszowych oraz wskazanie
najbardziej oczekiwanego scenariusza.

Zaawansowane systemy monito-
ringu marz pozwalaja na samodzielne
tworzenie zatozen. Dzieki temu mozesz
zobaczy¢, jak zmieniac sie bedzie wynik

PLAN DZIALANIA

1. Wraz z dziatem ksiegowym przygotuj plan kont pozwalajgcy na zidentyfikowanie
pojedynczego produktu/ustugi sprzedanego do pojedynczego klienta w pojedynczej

transakgciji.

>>> Analiza marz
e ——————————————

finansowy na poszczegélnych produk-
tach czy ustugach przy zmianie para-
metréw takich jak ceny poszczegdlnych
surowcow. Pozwala to na siegniecie
w przysztos¢ po to, by lepiej sie do niej
przygotowad. Na poczatku wystarczy
Ci jednak najprawdopodobniej stosun-
kowo prosty system. On takze stanowi
cenne zrédfo informacji i pozwoli Ci mo-
nitorowac sytuacje i wczesnie wykry-
wac zagrozenia.

2. Przygotuj receptury/sktady surowcow i innych zasobow niezbednych do wytworzenia
pojedynczego produktu. Rozdziel wedtug receptur zaksiegowane koszty zmienne na

poszczegoline produkty.

3. Zastanow sie nad nie-surowcowymi kosztami zmiennymi. Czy Twoja firma stosuje systemy
rabatow? Jezeli stosuje rabaty naliczane wstecz za zrealizowane juz przez klienta zakupy,
musisz rozdzieli¢ je na poszczegbine produkty sprzedane do danego klienta - tu niezbedny
jest plan kont opisany w punkcie 1.

4. Jezeli przypisates juz pojedynczym produktom wszystkie koszty zmienne (surowcowe
i nie-surowcowe) mozesz, porownujgc wynik z cenami po jakich sprzedawates do
poszczegoinych klientow, uzyska¢ marze po kosztach zmiennych. Masz teraz mozliwosé
przyjrzenia sie marzy na poszczegolnych produktach, a nie usrednionej dla catej firmy.

5. Produkty z ujemng marzg po kosztach zmiennych stanowig duzy problem - im wiecej sie
ich sprzedaje, tym firma wiecej traci. Nalezy szybko podja¢ dziatania diagnozujace
i przeciwdziatajgce takiej sytuaciji.

6. Nastepnie nalezy przypisac¢ koszty state do produktow. Wiele jest metod wykorzystywanych
przez praktykow. W zupetnosci wystarczg te przedstawione w podstawowych podrecznikach
do rachunkowosci zarzadczej. W tej sprawie mozesz takze skonsultowac sie z dziatem
ksiegowosci. Przypisujac kolejne poziomy kosztow mozesz uzyskiwac kolejne rodzaje
marz - marze po kosztach marketingu, marze po kosztach zarzadu, marze netto.

7. Pamietaj, aby stale monitorowa¢ marze na poszczegolnych produktach, tak aby zadne
istotne dla Twojej firmy zmiany nie przeszly niezauwazenie. Staty monitoring pozwoli
takze identyfikowac trendy w marzach - by¢ moze ktorys z obecnie dobrze marzowych
produktow zaczyna wykazywac niebezpieczng tendencje spadku marzy.

8. Dobrze skonstruowany system kalkulacji marz (hawet oparty na arkuszach kalkulacyjnych)
pozwoli Ci na przeprowadzanie symulacji budzetu w przysztych okresach.
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