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Studium przypadku

,As Easy As ABC”
Krzywe wieloryba zyskownosci
i zarzadzanie rentownoscia

klientow

Tomasz Zielinski
prezes Zarzadu
ABC Akademia Sp. z 0.0.;

Niniejsze opracowanie jest szostg czescig cyklu ,As Easy As
ABC” i dotyka problemu kalkulacji kosztow i zyskownosci klien-
tow przedsiebiorstwa. Celem cyklu byto logiczne i proste przed-

stawienie, na bazie polskich i zagranicznych doswiadczen

Pytania:
czytelnicy.controlling@infor.pl

ezeli dwoch klientéw kupuje w naszym przed-

sigbiorstwie taki sam miks produktéw po tych

samych cenach w tym samym okresie, to czy
a oni jednakowo zyskowni? Oczywiscie, ze nie.
Niektérzy klienci sktadaja zaméwienia realizowa-
ne w ramach standardowych tras transporto-
wych, podczas gdy inni wymagaja wyjatkowego
traktowania, jak np. specjalnych terminéw i miejsc
dostaw. Niektérzy po prostu kupuja produkty
i niewiele styszymy o tych klientach. Inni nato-
miast, o ktérych duzo méwi sie w firmie, zwykle
zmieniaja zaméwienia i warunki dostaw albo
czesciej niz inni dokonuja zwrotéw produktéw.
Czes$é z nich wymaga ponadstandardowej obstu-
gi realizowanej przez twoich przedstawicieli han-
dlowych, przejawiajacej sie chociazby w tym, ze
nasi pracownicy muszg wizytowaé dodatkowo
klienta w celu wspierania go w przetargach albo
windykowania naleznosci czy pobierania gotow-
ki za zrealizowane zamodwienia. W niektérych
przypadkach tylko sama lokalizacja geograficzna
klienta stanowi zasadnicza réznice’.

Oznacza to, ze na kosztochtonnos¢ klienta
wplywa oferowany jemu zakres ustug handlo-
wych, sprzedazowych, marketingowych i logistycz-
nych, jakie realizuje na jego rzecz przedsigbior-

wdrozeniowych, gtownych zasad projektowania i skutecznego
wdrazania systemow rachunku kosztow dziatan.

stwo. Wptyw obstugi sprzedazowej i logistycznej
na kosztochtonnos¢ klienta obrazuje relacja 1 za-
znaczona na schemacie 1. Zadaniem prawej cze-
$ci modelu kosztowego jest odzwierciedlenie
zréznicowanej kosztochtonnosci odmiennych za-
chowan sprzedazowych i logistycznych poszcze-
gbélnych klientéw w zakresie sprzedazy i dostar-
czania im produktéow i ustug. Mozna réwniez to
interpretowac¢ jako wycene warunkéw handlo-
wych oferowanych przez przedsigbiorstwo po-
szczeg6lnym klientom. Zakres informacji koszto-
wych zawartych w prawej czesci modelu pozwa-
la na optymalizacje poziomu obslugi klientéw
(np. w zakresie miniméw logistycznych, wspar-
cia przedstawicieli handlowych, wsparcia marke-
tingowego czy transportowania dostaw).

Jezeli nasza firma sprzedaje w tym samym
okresie dwa produkty w réznych ilosciach i ce-
nach do dwdch klientéw, to czy ci klienci sg jed-
nakowo zyskowni? Oczywiscie, ze nie. Niektore
produkty sa wytwarzane w przedsigbiorstwie
w znacznie krétszych seriach produkcyjnych niz
inne, co skutkuje koniecznoscia wykonywania
wigkszej liczby dzialan zwigzanych chociazby
z przygotowaniem i zakonczeniem produkcji. In-
ne z kolei produkty wymagaja specjalnych wa-

1 G. Cokins, Activity Based Cost Management (An Executive’s Guide), Wiley 2001, s. 100.
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Schemat 1

Koszty produktu i koszty klienta w kalkulacji peinego kosztu produktu
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2. Kosztochtonnos¢ klienta zalezy
od kosztochtonnosci i wytworzenia portfela produktow
nabywanego przez tego klienta

Zr6dto: materialy szkoleniowe ABC Akademia

runkéw sktadowania oraz zamrozenia kapitatu
w zapasie. Oznacza to, ze na kosztochlonnosé
klienta wplywa struktura nabywanego przez nie-
go portfela produktéw i kryjaca sie za nig efek-
tywnos¢ organizacji produkcji i zaopatrzenia po-
szczeg6lnych produktéw.

Wplyw nabywanego portfela produktéw na
kosztochtonnos¢ klienta obrazuje relacja 2 zazna-
czona na schemacie 1. Przy kalkulacji pelnych
kosztéw klienta, zadaniem lewej czesci modelu
ABC/M przedsigbiorstwa jest odzwierciedlenie
wplywu nabywanego portfela produktéw na kosz-
tochtonnosé klienta poprzez prawidtows kalkula-
cje kosztu wytworzenia sprzedawanych produk-
tow. Zakres informacji kosztowych zawartych
w lewej czesci modelu pozwala na optymalizacje
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struktury nabywanego portfela produktéw przez
poszczegdlnych klientéw oraz na optymalizacje
procesow produkcyjnych i zaopatrzeniowych
zwigzanych z wytwarzaniem tych wyrobéw. Me-
nedzerowie majg wéwczas dostep do informacji,
ktéra pozwala na okreslenie kosztochtonnosci wy-
twarzania réznych struktur sprzedawanego portfe-
la produktéw. W rezultacie mozliwe jest np. wy-
znaczanie optymalnych strategii sprzedazowych
w zakresie portfela produktéw i rentowne jej do-
pasowywanie do potrzeb poszczegdlnych klientow.

Istota budowy dwumodulowych modeli kosz-
towych przedsiebiorstw dzielacych koszty na
,Koszty ABC/M produktu” i ,Koszty ABC/M
klienta” zostaly opisane w pierwszej czesci cyklu
(nr 5/2007).
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Schemat 2

Krzywa wieloryba zyskownosci klientow (wzorzec)
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Zr6dto: materialy szkoleniowe ABC Akademia

Krzywa wieloryba klientow

Zyskownos¢ klientow w koncepcji ABC/M jest
prezentowana za pomoca tzw. ,krzywej wielory-
ba” zyskownosci klientéw (schemat 2). Krzywa
wieloryba klientéw odpowiada na pytanie: ,Jak
klienci buduja zysk przedsigbiorstwa?”. Na osi
poziomej ,x” widoczni sa poszczegdlni klienci
wedlug kryterium malejacego zysku (tj. od naj-
bardziej zyskownych do generujacych najwiek-
sze straty). Na schemacie wspélpraca z klientem
K1 data przedsiebiorstwu 140 zt zysku, z klien-
tem K2: 100 zl zysku, z klientem K8: -20 zI stra-
ty, z klientem K11: -60 zl straty.

Interpretacja straty ze wspdlpracy z klientem
jest bardzo prosta. Koszty dzialan wykonanych
na rzecz obslugi sprzedazowej, marketingowej
i logistycznej klienta powigkszone o koszty wy-
tworzenia nabytego przez niego portfela produk-
téw przekroczyly marze uzyskana ze sprzedazy
na tym kliencie.

Sama ,krzywa wieloryba” prezentuje skumu-
lowany zysk ze wspdlpracy ze wszystkimi
klientami. Jezeli krzywa ma nachylenie pozy-
tywne (lewa czes¢ wykresu), to wiadomo, ze
na osi poziomej odlozeni sg zyskowni klienci.
W momencie gdy osiagga swoje maksimum, to
na osi poziomej znajduja sie klienci, z ktérymi
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wspolpraca jest na progu rentownosci. Nega-
tywne nachylenie krzywej (prawa czes¢ wykre-
su) oznacza, ze na osi ,x” znajduja sie klienci
generujacy straty. Wynik koncowy z obslugi ca-
tego portfela klientéw prezentuje prawy koniec
krzywej wieloryba i w przykladzie wynosi plus
100 zl.

Jak nalezy interpretowa¢ maksimum krzywej
wieloryba réwne 350 zi? Mianowicie przedsie-
biorstwo zarobilo na wspétpracy z zyskownymi
klientami 350 zl i jest to jednoczesnie potencjal-
ny zysk, jaki firma moze osiagnaé, gdy poprzez
dziatania optymalizacyjne doprowadzi proces
obstugi klientéw nierentownych do progu opfa-
calnosci.

Studium przypadku KERAMIK S.A.

Zagadnienie kalkulacji kosztow klientéw oraz
krzywych wieloryba oméwione zostanie na przy-
ktadzie przedsigbiorstwa KERAMIK S.A. zajmu-
jacego sie produkcja i sprzedaza wyrobéw cera-
micznych.

Widok 1 prezentuje krzywa wieloryba zyskow-
nosci ponad 1,5 tys. klientéw przedsigbiorstwa
KERAMIK S.A. (wykres liniowy) na tle przycho-
dow ze sprzedazy (wykres stupkowy). Wykres
ten to dwa wykresy umieszczone na jednym ry-
sunku. Lewa skala wartosci dotyczy krzywej wie-

INFOR



Rachunek kosztow dziatan BUICEAATE =121 P2 T

Widok 1. Krzywa wieloryba zyskownosci klientow firmy KERAMIK S.A.
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Zrédto: KERAMIK S.A. w oprogramowaniu ABC/M Analyzer®

loryba, czyli skumulowanego zysku. Prawa nato-
miast to przychody ze sprzedazy oznaczone na
wykresie liniami pionowymi. Takie ujecie pozwa-
la na odniesienie zyskownosci klientéw do przy-
chodéw ze sprzedazy, jakie oni generuja.

W analizowanym okresie firma wygenerowa-
ta zysk na poziomie 600 tys. zI (prawy koniec
krzywej wieloryba). Maksimum ,wieloryba”
osiaga wartos¢ ok. 1,1 mln zl, co jest prawie
dwa razy wieksze od rzeczywiscie osiaganego
zysku. Oznacza to, ze jezeli okreslonymi dziata-
niami optymalizacyjnymi w sferze sprzedazy
i produkcji firma KERAMIK S.A. doprowadzi
nierentownych klientéw do progu oplacalnosci,
to jej zysk bedzie ponaddwukrotnie wigkszy.

Analiza krzywej wieloryba przedsigbiorstwa
pokazuje, ze pewna niewielka grupa duzych wo-
lumenowo klientéw buduje zysk przedsigbior-
stwa ponaddwukrotnie wyzszy od zysku finalne-
go oraz ze pozostalta czes¢ portfela klientéw zna-
czaco niweczy ten wysitek (r6wniez duzi klienci
- prawy koniec).
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&) UWAGA

Menedzerowie czesto zastanawiajq sie, czy ,trudni”
lub daleko zlokalizowani klienci warci sa ponoszonych wy-
sitkow organizacyjnych. NajczeSciej zadawane pytanie
przez menedzeréw to: ,Jezeli dodamy koszty catego czasu
i wysitkow, jakie ponosimy na rzecz tego klienta, do kosz-
tow wytworzenia kupowanych przez niego produktow, to
czy w rezultacie wspotpraca z tym klientem daje nam jaki-
kolwiek zysk?”. Systemy ABC/M poprzez przyczynowo-
-skutkowe alokowanie kosztow do klientéw i produktow
odpowiadajq wtasnie na te pytania.

Przyjmijmy, Ze celem przedsiebiorstwa jest
zwiekszenie zyskownosci sprzedazy. W tym ce-
lu menedzerowie KERAMIK S.A. poddali szcze-
g6lowej analizie kosztochlonnos$é proceséow
sprzedazowych, logistycznych i produkcyjnych
przedsiebiorstwa. Widok 2 prezentuje raport
udziatu kosztéw obstugi poszczegélnych klien-
tow w przychodach, w ujeciu proceséw bizne-
sowych, dla czterech wybranych klientéw firmy.

Dwdch klientéw (od lewej strony) jest klien-
tami zyskownymi, udzial kosztéw w przycho-
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dach tych klientéw (ok. 28-32%) jest mniejszy
niz uzyskiwana marza handlowa (ok. 35%),
dzieki czemu firma osigga zyski ze wspoélpracy
z tymi klientami. Pozostalych dwéch klientow
przyczynia sie do powstawania strat w przed-
sigbiorstwie. Koszty obstugi sprzedazowej i lo-
gistycznej tych klientéw powiekszone o koszty
wytworzenia nabywanego przez nich portfela
produktéw, niestety, przekraczajq marze han-
dlowg i firma traci na wspétpracy z tymi klien-
tami. W przypadku klienta 3 strata jest rzedu
minus 12% przychodéw, natomiast dla klien-
ta 4 strata przekracza minus 18% wartosci
przychodow.

W pierwszym kroku menedzerowie scharakte-
ryzowali réznice w kosztach obstugi sprzedazo-
wej, marketingowej 1 logistycznej poszczegol-
nych klientéw. W systemach ABC/M sa to tzw.
koszty ABC/M klienta, zalezne od zachowan za-
kupowych klientéw i ich lokalizacji geograficz-

nej. Sciezke ich alokacji pokazuje relacja 1 na
schemacie 1.

W ramach kategorii kosztéw sprzedazy w KE-
RAMIK S.A. wyr6znia sie kilka znaczacych pro-
ceséw biznesowych:
® pozyskiwanie zamodwien: najwiekszy udzial
kosztéw pozyskiwania zamdéwien w przychodach
ze sprzedazy odnotowano dla klienta 1. Szczegé-
towa analiza pokazata, ze klient ten jest bardziej
niz przecietnie odlegly od biur handlowych fir-
my. Sprawia to, Ze czas dojazdu przedstawicieli
do tych klientéw jest nieco dluzszy. Ponadto
klient ten czesciej angazuje przedstawicieli we
wspolnych akcjach promocyjnych w regionie.
Czynniki te stanowia o wiekszej kosztochtonno-
sci tego klienta,
® przetwarzanie zaméwienl, kompletowanie, za-
tadowywanie i generowanie dokumentéw: naj-
wigkszym udzialem kosztéw przetwarzania
i kompletowania zamdwien charakteryzuje sie

Widok 2. Analiza struktury kosztow obstugi klientow w KERAMIK S.A.
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Zr6dto: KERAMIK S.A. w oprogramowaniu ABC/M Analyzer®
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klient 4. Wynika to ze zwyczajéw zakupowych
tego klienta, ktéry nabywa je stosunkowo cze-
Sciej i w malych partiach zamoéwien. Sprawia to
koniecznos¢ ponoszenia wigkszej pracochtonno-
Sci w procesach przetwarzania zaméwien oraz
procesach handlingu magazynowego na rzecz te-
go klienta,

® transportowanie: najbardziej kosztochtonnym
transportowo jest réwniez klient 4. W przypad-
ku KERAMIK S.A. wynika to z koniecznosci wy-
konywania znaczacej pracy przewozowej celem
dostarczania produktéw do wielu rozproszonych
geograficznie oddzialow tego klienta.

W drugim kroku menedzerowie scharaktery-
zowali r6znice w kosztach wytwarzania struktu-
ry portfela produktéw nabywanego przez po-
szczeg6lnych klientéw. W systemach ABC/M sg
to tzw. koszty ABC/M produktu, ponoszone nie-
zaleznie od kanaléw dystrybucji kupujacych dany
produkt. Sciezke ich alokacji pokazuje relacja 2
na schemacie 1.

W ramach kategorii kosztéw wytworzenia
w KERAMIK S.A. wyrédznia sie dwa gléwne pro-
cesy biznesowe:
® produkowanie: udzial kosztéw samego proce-
su produkcyjnego w przychodach poszczegél-
nych klientéw jest podobny. Niewielkie réznice
wynikaja z kosztochtonnosci pracy maszyn bio-
racych udzial w wytwarzaniu poszczegélnych
produktéw, ktére w odmiennej strukturze naby-
wane sa przez klientéw. Oznacza to, ze w przy-
padku KERAMIK S.A. nie ma znaczacych réz-
nic w kosztach pracy maszyn przy samym pro-
cesie faktycznego wytwarzania poszczegélnych
produktéw,
® przygotowanie produkcji: w przypadku tego
procesu pojawiaja sie juz znaczace rozbieznosci
w kosztochtonnosci klientéw. Klient 3 udzial ten
ma najwiekszy, a spowodowane jest to strategia
krétkich serii produkcyjnych dla produktéw na-
bywanych przez tego klienta, przez co koniecz-
ne jest czeste wykonywanie dziatan przygotowa-
nia produkcji dla tych produktéw. Czesé wyro-
béw KERAMIK S.A. produkuje specjalnie dla te-
go klienta, stad tez nie ma mozliwosci wydtuze-
nia serii produkcyjnych i osiagniecia efektu ska-
li na kosztach dziatan zwiazanych z przygotowa-
niem i obstuga serii produkcyjnych.

Peten koszt produktu

Analiza struktury kosztu sprzedazy i wytwo-
rzenia produktow na rzecz poszczegélnych

INFOR

klientéw potwierdza zjawisko obrazowane na
schemacie 1 niniejszego opracowania. Mianowi-
cie, ze kosztochtonnosé klienta zalezy od nie tyl-
ko od oferowanego zakresu ustug handlowych,
sprzedazowych, marketingowych i logistycznych,
jakie sg realizowane na jego rzecz, ale réwniez
od struktury nabywanego przez niego portfela
produktow.

Kalkulacja pelnego kosztu klienta wymaga
dodania do kosztéw jego obstugi sprzedazowe;j
i logistycznej kosztow dziatan produkcyjnych,
jakie sa realizowane na rzecz portfela produk-
tow nabywanego przez tego klienta. Oznacza to,
ze istnieja dwie drogi do poprawy rentownosci
klienta: (1) poprzez zmiane zachowan zakupo-
wych i optymalizacje zasad wspélpracy z klien-
tem albo (2) poprzez usprawnienia proceséw
produkcyjnych zwigzanych z wytworzeniem
portfela produktéw nabywanego przez tego
klienta. Ktéra droge wybrac? To zalezy od struk-
tury kosztéw danego klienta, np. w przypadku
klienta 3 (widok 2) zasadne jest optymalizowa-
nie proceséw produkcyjnych i ich organizacii,
natomiast w przypadku klienta 4 optymalizowa-
ne powinny by¢ zasady wspétpracy logistycznej
z tym klientem.

Prawda o zyskach klientow

Ponizej prezentujemy przykladowe inicjatywy
menedzerskie, jakie moga zosta¢ podjete w celu
poprawy rentownosci klientéw generujacych
straty w KERAMIK S.A.

Klient 4:
1) ustalenie zasad wspdlnej wspétpracy transpor-
towej z klientem w celu obnizenia kosztéw trans-
portowania, np. poprzez rabaty za minima trans-
portowe lub odbiory wiasne klienta (integracja
systemu transportu zaopatrzeniowego klienta 4
z systemem dystrybucji KERAMIK S.A.),
2) wprowadzenie minimum logistycznego na
produkty nabywane przez tego klienta lub moty-
wowanie klienta rabatem do skladania wiek-
szych i rzadszych zaméwien na produkty w ce-
lu zwigkszenia efektywnosci przetwarzania za-
moéwien i handlingu magazynowego.

Klient 3:
1) podniesienie cen na sprzedawane produkty
jako rekompensata za wigksze i specjalne wysil-
ki produkcyjne ponoszone na rzecz tego klienta,
2) unowoczesnienie parku maszynowego w celu
obnizenia kosztéw pracy maszyn wytwarzaja-
cych produkty nabywane przez tego klienta,
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3) wprowadzenie strategii optymalnych serii
produkcyjnych w celu zmniejszenia liczby wy-
konywanych dzialann w procesie przygotowania
produkcji.

Oczywiste jest, ze menedzerowie KERA-
MIK S.A. osiagna najlepsze rezultaty woéwczas,
gdy jednoczesnie beda koncentrowaé sie na
usprawnianiu i optymalizacji zar6wno proceséw
sprzedazowych, jak i produkcyjnych przedsie-
biorstwa (osiagajac tym samym efekt synergii
i optymalizacje systemowsq firmy).

System rabatowy a koszt klienta

Dotychczasowe rozwazania koncentrowa-
ly sie na aspekcie kosztowym rentownosci
klientéw, a przeciez istnieje réwniez wazny
aspekt cenowo-rabatowy. Decyzje rabatowe
i cenowe naleza do tych najtrudniejszych ze
wzgledu na bezposrednio$é oddzialywania na
klientéw.

Menedzerowie bojg si¢ podejmowania trud-
nych decyzji rabatowych z obawy, Ze odstrasza
one klienta. Istotna rola rachunku kosztéw dzia-
tan jest to, ze poprzez dostarczanie prawidtowej
informacji kosztowej o kosztochtonnosci i ren-
townosci pelnego procesu obstugi klienta moty-
wuje on menedzeréw do podejmowania po-
prawnych decyzji.

&) UWAGA

Dzieki lepszemu zrozumieniu kosztochtonnosci procesow
sprzedazy i produkcji menedzerowie potrafig lepiej war-
tosciowac oferte firmy oraz lepiej walczy¢ o korzystne dla
przedsiebiorstwa stanowiska negocjacyjne.

Wyposazenie menedzeréw w szczegdélowe in-
formacje o kosztach i zyskownosci klientéw da-
je ogromny potencjal do budowania trwalej prze-
wagi konkurencyjnej firmy. Wsréd podstawo-
wych zastosowar rachunku kosztéw dzialann w za-
rzadzaniu kosztami i rentownoscia klientéw wy-
r6znic¢ nalezy:
® identyfikacja profilu rentownego i nierentow-
nego klienta,
® projektowanie systemu rabatowego, postrzega-
nego jako narzedzie do swiadomego wywierania
wplywu na zachowania klienta i motywujacego
do zmiany poziomu obstugi klienta lub zmiany
struktury nabywanego portfela produktéw,
® pozyskiwanie nowych klientéw (analiza profi-
lu rentownego klienta, negocjacje nowych kon-
traktow 1 zwiagzanego z nimi sposobu obstugi),
® reorientacja handlowcéw z wolumenu sprze-
dazy na rentownosé¢ wspdlpracy z klientem,
® koncentracja na wspdlpracy z zyskownymi,
strategicznymi segmentami klientéw. |

UWAGA! ¢

sie na finansowych aspektach rachunkowosci.

archiwum i niezbednika.

sprawne prowadzenie ksiegowosci firmy przez caty rok.

Od 2008 roku BIULETYN RACHUNKOWOSCI!

v NOWA FORMULA, skupiajaca sie przede wszystkim na omawianiu zagadnien rachunkowych - dziaty
najwyzej oceniane przez Czytelnikéw, zostang znacznie rozszerzone.

v WIECEJ DODATKOW — nowo$ci i tematy na zyczenie w obszernych, atrakcyjnych dodatkach.
v INNOWACYJNA FORMA PREZENTOWANIA INFORMACJI — wprowadzenie opracowan monotematycznych.

v PRZEJRZYSTY UKLAD TEMATYCZNY — zagadnienia finansowe ujete beda w jednym dziale koncentrujacym
v ULEPSZONA STRONA INTERNETOWA — fatwiejszy dostep do petnej zawartosci biezacego numeru,

W 2008 roku na tamach naszego dwutygodnika wiecej miejsca poswiecimy prezentacji nowoczesnych rozwiazan
w ksiegach. Publikowane na famach tematy bedg wyprzedzaé terminy kalendarza ksiegowego tak, by umozliwi¢

BIULETYN

RACHUNKOWOSCI

Optaé prenumerate redakcyjng BIULETYNU RACHUNKOWOSCI na 2008

Informacje i zamowienia: 0-800 626 666, 0-22 761 30 30, gg 5117020

www.brif.infor.pl
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