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Niniejsze opracowa-
nie jest Il czescig cy:
klu prezentujacq
przykiad wykorzysta-
nia koncepcji rachun:
ku kosztow dzialan
w zarzgdzaniv ren-
townoscig klientow
przedsiebiorstwa
dystrybucyjnego. Jej
celem jest pokazanie
wykorzystania krzy
wych wieloryba zy-
skownosci klientow
do identyfikadji pro-
filu rentownego

| nierentownego
klienta na przykio-
dzie wdrozonego
systemu ABC/M

w przedsiebiorstwie
dystrybucyjnym

branzy FMCG.

]

oy w dystryoud
Korzystanie
mow ABC/M

Tomasz Zielinski

Przedsicbiurstwu to
sprzedaje ok. 7000 po-
zycji asortymentowych
do ponad 2000 klientow.
Wdrozono w nim system
ABC/M na bazie specja-
listycznego oprogramo-
wania. W modelu koszto-
wym przedsicbiorstwa,
w plerwszym kroku, roz-
liczono koszty ok. 250
zasobow na 100 roznych
dzialan odzwierciedlajae
kosztochlonnosé proce-
sow spreedazowych i dys-
trybucyjnych, a nastep-
ni¢ koszry tych dzialan
alokowano na ponad
2000 klientdw 1 5000 pro-
duktow, W rezultacie
menedzerowie przedsie-
biorstwa posiadaja infor-
macje o koszcie i zysku
wynikajacym ze spreeda-
zy kazdego produkiu do
kazdego klienta.
Schemat 1 prezentuje
krzywa wieloryba ren-
townosci ponad 2 tys.
klientow przedsiebior-

38

stwa dystrybucyjnegoe FMCG na tle praychoddw ze
sprzedazy. Wykres ten, to dwa wykresy umieszczone
na jednym rysunku. Prawa skala wartosci dotyezy
krzywej wieloryba, czyli skumulowanege zysku. Le-
wa natomiast to przychody ze sprzedazy oznaczone

www.controlling.infor.pl

na wykresie liniami pionowymi. Takie ujecie pozwa-
la na odniesienie zyskownosci klientow do przycho-
dow ze sprzedazy, jakie oni generuja oraz umozliwia
zbadanie, czy w przedsicbiorstwie wystepuje profil
rentownego i nierentownego klienta,

Kszralt krzywej wieloryba wskazuje, 2e w naszym
przedsichiorstwie wystepuje niewielka grupa klien-
tow rentownych (grupa A), natomiast zdecydowana
wigkszos¢ to klienci albe na progu rentownosci
{grupa B) albo penerujacy straty (grupa C). Obsluga
calego portfela klientow przyniosta przedsichiorstwu
straty na poziomie minus 200 tys. zt w okresie. Co cie-
kawe, klienci charakteryzujacy sie znaczacym pozio-
mem przychodow (pionowe linie pray osi 4x”) znaj
dujq sie zarowno po lewej (rentownej), jak i prawej
(nicrentownej) czesel kreywej wieloryba

Zaobserwowany uklad klientow na krzywej wie-
loryba (duzi klienci z lewej yrentownej” lub prawej
whierentownej” strony krzywej wieloryba) oznacza,
z¢ w analizowanym przedsighiorstwie mamy do
czynienia z wystepowaniem profilu rentownego
i nierentownego klienta. Podstawowym zadaniem
menedzerskim, wspieranym przez wdrozony sys-
tem ABC/M, jest wige identyfikacja tego protilu
oraz wdrazanie takich narzedzi menedzerskich,
krorych celem jest doprowadzenie do migrac
klientéw nierentownych na lewg strone krzywej
wicloryba.

Przypomnijmy podstawowe parametry grup A, B
i C klientow przedsigbiorstwa dystrybucyjnego:
® Grupa A - klienci generujacy duze obroty (53%
sprzedazy) jednoczednie sa klientami rentownymi.
Zysk osiagany na obstudze tych 451 klientow o ok
374 000 21 Klienei ci charakteryzuja si¢ profilem ren-
townego klienta,




® Grupa B - klienci generujgey niskie obroty (7%
sprzedazy) sa klientami znajdujacymi sig na progu
rentownoéel z tendencjy do generowania straty, War-
tosc straty ponoszona na obstudze tych 1150 klientow
1o ok, =19 000 2t

® Grupa C - klienci generujacy duze obroty (40%
sprzedazy) jednoczesnie s3 klientami wysoce nieren-
townymi. Wartosc straty ponoszona na obstudze tych
571 klientow to ok. —540 000 z1, Klienci ¢i charakrery-
zuja sig profilem nierentownego klienta

Zastanowmy si¢ na przykladach grup A i C, jaki pro-
fil klienta jest najbardziej pozadany. Marza brutto reali-
zowana na klientach z prup A 1 C jest zblitona i osiaga
poziom ok. 12% Oznacza to, ze niewielki wplyw na ren-
townosc klientdw ma aktualnie funkcjonujacy system ce-
nowo-rabatowy, gdyz obu tym grupom odbiorcow ofe-
rowany jest prawie identyczny poziom cen. Warto zasta-
nowic sig, dlaczego kontrahenci o podobnej, duzej ska-
i obrotu znajduig sie na dwoch przeciwnych krancach
krzywej wieloryba? Odpowiedz jest prosta: zglaszaj oni
odmienne zapotrzebowanie na wvkonywanie dzialan
sprzedazowych i logistyczrveh w przedsigbiorstwie.

Schemat 2 prezentwije poziom kosztow catkowitego
procesu obslugi klientow z grup A, B i C na tle marzy
brutto 11 stopnia, natomiast schemat 3 obrazuje struk-
turg tego kosztu. Marza [l stopnia to wartosc podsta-
wowej marzy brutto powiekszonej o bonusy typu re-
tro uzyskiwane od dostaweéw. Pomimo ze procento-
wa marza brutto realizowana na sprzedazy produktow
do klientow grup A i C jest zblizona, 1o jednak konco-
wa zyskownose ze wapolpracy jest calkowicie odmien-
na. Na klientach z grupy A przedsigbiorstwo zarobilo
ok. 374 000 2, podezas gdy wspdtpraca z grupa C klien-
tow przyniosla prawie 540 000 21 straty.

Zastanowmy si¢ nad przyczyna tej sytuacii stosujac
benchmarking poziomu i strukrury kosztu procesu
obstugi klientow z grup A i C:
® Koszty procesu ,Pozyskiwania Zamowien” (sche-
mat 2) w przypadku grupy C klientow sq ponaddwu-
krotnie wyzsze od tych ponoszonych na rzecz klien-
tow z grupy A. Decyduje o tym wyzszy wskaznik
wLiczba Wizyt na Klienta” zidentyfikowany dla klien-
tow grupy C, spowodowany zardwno czestym sklada-
niem zamowien oraz realizacjay dodatkowych wizyt
wwindykacyinych”. W rezultacie udzial kosztow proce-
su Pozyskiwania Zamowien” w kosztach calkowitych
klientow (schemat 3) osigga wartosé 17% dla grupy C
w porownaniu z 7 % dla grupy A
® Podobna sytuacja widoczna jest w przypadku pro-
césu ,Iransportowania”, gdzie na rzecz grupy C

1Ty
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Schemat 1

KRZYWA WIELORYBA ZYSKOWNOSCI
WSZYSTKICH KLIENTOW PRZEDSIEBIORSTWA

DYSTRYBUCYINEGO (DANE ZMIENIONE)
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Schemat 2

KOSZT | STRUKTURA CALKOWITEGO
KOSZTU PROCESU OBStUGI GRUP A,

B | C KLIENTOW NA TLE MARZY Il STOPNIA
(DANE ZMIENIONE)
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Zrisdlo: opracowanie whsme

ponoszony jest ponad 2 razy wigkszy koszt transpor-
tu (schemat 2). Interpretacia sytuacji jest prosta, tj. na
reecz zyskownych klientow z grupy A realizuje sig
prawie dwa razy mniej dostaw. Udzial kosztow pro-
cesu  Iransportowanie” w kosztach calkowitych
klientow (schemat 3) osiaga wartosc 16% dla grupy C
w porownaniu z 9 % dla gropy A.

® Rowniez dwukrotnie wigksza pracochlonnosé po-
noszona jest na rzecz klientdw z grupy C w procesie
»Kompletowanie 1 Zaladunek” (schemat 2). Wynika
to z struktury zamowien tych klientow, gdyz zama-
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Schemat 3

STRUKTURA CALKOWITEGO KOSZTU

PROCESU OBSEUGI KLIENTOW Z GRUP A, B
| C (DANE ZMIENIONE)
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wiajq oni wicksza ilosé asortymentow niestandardo-
wych skladowanych w glebi magazynu, preez co praze-
cletny czas kompletacii jest zdecydowanie dluzszy
w przypadku klientéw 2z grupy € w poréwnaniu z
klientami zyskownymi. Udzial koszrow procesu
~Kompletowanie 1 Zaladunek” w kosztach catkowi-
tych klientow (schemat 3) osiaga wartosé 24% dla
grupy C w porawnaniu z 13 % dla grupy A.

® Odmiennie przedstawia sie sytacja w przypadku
procesu ,Przetwarzania zamowien i fakturowania®,
gdzie wigkszy koszt ponoszony jest na rzecz klientow
z grupy A (schemat 2). Wynika to z fakeu, ze klienci
z grupy A kupuja duzo szerszy asortyment i generu-
ia wieksza ilosc linii w dokumentach sprzedazy, przez
co koszt przevwarzania zaméwien jest wyzszy. Klien-
ci z grupy A charakeeryzuig si¢ 14% udzialem kosziu
tego procesu w kosztach catkowitych w porownaniu
# 7% udzialem dla klientow C (schemat 3).

® Klienci z grupy A przyczyniajq si¢ takze do wiek-
szego kosztu procesu ,Zaopatrzenia, Roztadunku
i Skladowania Produktéw”™ w pordwnaniu z klien-
tami grupy C (schemat 2). Sytuacja ta ponownie wy-
nika z faktu wigkszej objgrosci kupowanego portfe-
la produktow przez klientow rentownych. Objetosé
ta wplywa negatywnie zardwno na koszty organiza-
¢ji zaopatrzenia, jak i skladowania szerokiego wa-
chlarza asortymentowego. Udzial kosztow procesu
wZaopatrzenia, Rozladunku i Skiadowania Produk-
tow” w kosztach calkowitych klientow (schemat 3)
osigga wartosc 28% dla grupy A w porownaniu z 18%
dla grupy C.
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® Koszty Pozostate” traktowane jako narzut nie be-
da interpretowane w niniejszym artykule, ze wzgledu
na umownosc ich rozliczen i brak powigzan przyczy-
nowo-skutkowych pomiedzy procesem obstugi klien-
ta a tq kategoria kosztu.

Whioski

Analiza preypadku przedsichiorstwa dystrybucyjne-
go potwierdza wystepowanie profilu rentownego i nie-
rentownego klienta, Rentowny klient to taki, keory
w odpowiednim stopniu angaguje procesy sprzedazowe
i logistyezne przedsiebiorstwa dystrvbucyjnego pozosta-
wiajae zadowalajacy zysk ze wspolpracy. Natomiast nie-
rentowny klient angazuje zasoby przedsicbiorstwa
w wigkszym stopniu niz korzysci, jakie firma uzyskuje
z tytulu sprzedazy produktow temu klientowi. Analiza
profilu rentownego i nierentownego klienta stanowi do-
skanaly punke wyjscia do projektowania i wdrazania ta-
kich koneepcji menedzerskich, kiorych celen jest trwa-
Ia poprawa zyskownosci przedsicbiorstwa.

Wdrozenie systemu ABC/M w przedsigbiorstwie,
stawia w calkowicie innym Swietle mozliwosei syste-
mu zarzgdezego firmy. Wyposazenie menedzerow
w szezegolowe informacie o kosztach 1 zyskownosci
klientéw daje ogromny potencjal do budowania trwa-
lej przewagi konkurencyjnej firmy poprzez:
® podejmowanie trafnych decyzji w zakresie pozio-
mu obslugi klienta, rozumianego jako oferowana
kombinacja produktow oraz dziatan spreedazowych
i logistycznych realizowanych na rzecz poszezegol-
nych klientow,
® projektowanie celowych systemow cenowo-rabato-
wch, kuorych celem jest nie tylko promowanie sprae-
dazy, ale rowniez gwarantowanie zyskownosci wspol-
pracy z klientem w czasie oraz,
® projekrowanie efektywnych ekonomicznie syste-
mow sprzedazy i dystrybucji produktéw spelniaja-
cych oczekiwania klientow oraz gwarantujacych osig-
ganie zadowalajacego poziomu zysku i wysokiej sto-
py z2wroty z zainwestowanego kapitalu.

Autor fest prezesem zarzadu ABC Akademia Sp. z 0.0,
firmy specjalizujacej sie we wdrazaniu systemow
ABC/M oraz systemow wspomagania decyzji klasy
Business Intelligence, oraz wyldadowcg problematyki
rachunku kosztow dzialan i kosztow logistyki

na Akademii Ekonomicznej w Poznaniu

i w Wygszef Szhole Logistyk;

Pytania: czvtelnicvicontrolling@infor.pl






