MIESIECZNIK

DLA KADRY
www.controlling.infor.pl

EONTRODING -
IRREHINKOWOS
ZARZADEZA

SN 14288117 nr Indeksy 354333 listopad 2005 &

v ~
e, ;';f' 7L A
Wt A

! --;,-4’,"".-‘ i
r*-:l:. o _.-I.

o

Jieloryby” w dvstrybwi
- ykorzystanie
~ systemow ABC/M

'

R

Kontakt z redakcja: e-mail: czytelnicy.controlling@infor.pl




oszty w zarzqdzaniv

Wieloryoy™ w dystrybudi

—

Syste

W niniejszym opraco-
waniv prezentowane
sq doswiadczenia

z wdrozen systemow
ABC/M w polskich
preedsiebiorstwach
dystrybucyjnych

i produkeyjnych.
Celem opracowania
jest pokazanie
wykorzystania
Krzywych wielory:
ba" zyskownosci
klientow do
identyfikagji profilu
rentownego

i nierentownego
klienta. Wykorzy-
stano w nim

Wy

korzystanie

mow ABC/M

Tomasz Zielinski

ezeli dwoch klientow

kupuje w rwoim przed-
sighiorstwie taki sam mix
produkiow, po tych sa-
mych cenach, w tym sa-
mym okresie, to czy s3
oni jednakowo zyskowni?
Oczywiscie, Ze nie, Nie-
ktorzy klienci skladajg za-
mowicnia  realizowane
w ramach standardowych
tras transportowych, pad-
czas gdyv inni wymagaja
wyjatkowepo traktowa-
nia, jak np. specjalne ter-
miny i miejsca dostaw.
Niektarzy po prostu ku-
puia towary 1 niewiele shy-
szvsz o tych klientach, in-
ni natormast, o ktoryeh
duzo mowi sie w firmie,
rwykle zmieniajg zamo-
wienia i warunki dostaw
albo czescief niz inni do-

kowo klienta celem windykowania naleznosci czy po-
bierania gotowki za zrealizowane zamowienia, W nie-
ktorych przypadkach, a zwlaszeza w przedsigbior
stwach dystrybucyjnych, tylko sama lokalizacja geo-
graliczna klienta stanowi zasadnicza roznice!.
Menedzerowie cz¢sto zastanawiajg sig, czy utrudni”
lub odlegle zlokalizowani klienci warci sq ponoszo-
nych wysitkow organizacyjnyeh. Najezgsciej zadawane
pytanie przez menedzerow to: Jezeli dodamy koszty
calego czasu i wysilkow, jakie ponosimy na rzecz tego
klienta, do kosztéw towarow przez niego kupowanych,
to czy w rezultacie wspolpraca 2 tym klientem daje
nam jakikolwiek zysk?". Niestety, wigkszos¢ przedsie-
biorstw nie posiada dostepu do takich informacji.
Zastanowmy sig nad sytuacja, w kiorej menedzero-
wie wszystkic dodatkowe koszty probuja ukryé
w padwyzszonej cenie produkru. Sytuacja ta jest o ty-
le rvzykowna, ze odbiorca przeniesie te koszty na fi.
nalnego konsumenta sprawiajac, ze caly nasz lancuch
dostaw skloni koncowego konsumenta do zmiany ku-
powanych produktow na ransze substyrury lub na
produkty naszych konkurentow. W najlepszym przy-
padku konsument odroczy zakupy w czasie. Rezultat
koncowy jest oczywisty - spadek sprzedazy. Co to

i i

doswiadczenia

z wdrozenia systemu
ABC/M w polskim
przedsiebiorstwie
dystrybucyjnym
dziatajqcym

w branzy FMCG.

konuja zwrotow towa-
riw. Cegsé z nich wyma-
ga  ponadstandardowe;
obslugi posprzedazne] re-
alizowanej przez przed-
stawicieli  handlowych,
przejawiajace] si¢ chociaz-
by w tym, Ze pracownicy
musza wizytowac dodar-

oznacza? Mianowicie to, Ze nie wystarcza, aby rvlko
jeden z uczestnikow lancucha dostaw, np. dystrybu-
tor, byl bardzo efektywny, poniewaz to caly lancuch
dostaw musi dzialaé efekeywnie. Inacze] mowiae, je
zeli nasza firma dziala najbardziej efekrywnie w bran-
2y, ale wspélpracujemy z najmniej efektywnymi od-
biorcami, to finalny wynik jest oczywisty. W oczach
ostatecznego konsumenta wygladamy przecignie lub
nawet gorzej niz nasza konkurencja,

1 G. Cokins, Aceivity Based Cost Mamagement (An Execurive's Guide), Wiley 2001 s, 100,
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oszty w zarzqdzaniu

a6

Przedsichiorstwa konkurujace na rynkach za-
uwaiyly, ze poprawianie wlasnej pozycji kosztem
 partneréw w laricuchu dostaw nic wzmacnia ich
pozycji konkurencyjnej. Zrozumiano, ie rzeczy-
- wista konkurencja, to nie walka poszczegélnych

firm ze sobg, ale rywalizacja calych lancuchow
 podaiy (dostaw)?.

Cena produktu jako kryterium
optymalizacji funkcjonowania fafcucha
dostaw

Kryterium optymalizacji funkcjonowania lancu-
cha dostaw jest finalna cena produku’, wymusza to
zmiang perspektywy spojrzenia na koszty przez po-
szezepolnych uczestnikdw lancucha. Menedzerowie
powinni postrzegac wlasne przedsigbiorstwo jako
jedno z wielu ogniw zintegrowanego lancucha do-
staw i rozwijac takie systemy rarzqdzania koszrami,

Schemat |

ktore beda zdolne do oceny wplywu zachowania po-
szczegolnych przedsigbiorstw (w tym wlasnego biz-
nesu) na efektywnosé finalng lancucha dostaw, Co
wigce], tajemnica rowniez thwi w poprawnie skon-
struowanych systemach cenowo-rabatowych przed-
sigbiorstw, ktorych kluczowym zadaniem, oprocz
promowania sprzedazy, jest takze motywowanie
i nagradzanie odbiorcow za odpowiednie zachowa-
nie wobec systemu sprzedazowego i dystrybucyijne-
go firmy.

Kazde przedsigbiorstwo, moze by¢ uczestnikiem
wielu laficuchéw dostaw. Wyobrazmy sobie przedsie-
biorstwo - krajowy sie¢ dystrybucji produktow
FMCG, ktére moze byd powigzane z nastgpujacymi
laricuchami dostaw: sieci sklepow detalicznych, skle-
py detaliczne dzialajace ,w pojedynke”, sieci handlo-
we cash & carry, sieci supermarketow, grupy zakupo-
we, inne ogniwa rynku hurtowego (tzw. podhurt).

Réznorodnosé odbiorcéw i kanalow dystrybuciji,
w jakich dziala przedsigbiorstwo, sprawia, Ze nowo-
czesny rachunck kosziow musi miec zdolnoéé do

DWUSTOPNIOWOSC ROZLICZEN KOSZTOW NA KLIENTOW W RACHUNKU
KOSZTOW DZIALAN (ABC/M)

| Huent1

Frodla: apracowane wilone

* M. Christopher, Logssryka i zarsgdzanic lancuchem dosaw, PCDL, Warszawa 2000, < 26

¥ Zintegrowany lancuch dostaw, red. K. Rutkowski, §
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identyfikowania odmiennych kosziow 1 zyskownosc
poszczegolnych konfiguracii lancucha dostaw.

Zasady kalkuladji kosztow procesu
obslugi klientéw z wykorzystaniem
koncepcji rachunku kosztéw dzialan

Rachunck kosztow dzialan jest techniky aloko-
wania kosztow organizacii do czynnosci zuiywajy-
cych zasoby organizacji, a nastgpnie do przypisy-
wania kosztow wykonania dzialan do produkiow,
klientow lub kanalow dystrybucji zuzywajacych te
dzialania®, Oznacza o, 2e w procesowym rachun-
ku kosztow mamy do czynienia z dwustopniowy
alokacja kosztow (schemat 1). W pierwszym stop-
niu 53 kalkulowane koszty poszczegdlnych dzialan,
a nastgpnie (I stopien) koszty dzialan rozliczane
sq na klientow zgodne z wielkoscia zapotrzebowa-
nia na wykonywanie dzialan, jakie generuja po-
szczegolni klienci. W rachunku kosziéw deialan,
koszt calkowity procesu obslugi danego klienta wo
suma kosztow wszystkich deialan zrealizowanych

na jego rzecz’.

Schemat 2

oszty w zarzqdzaniv

W przeciwienstwie do tradycyjnego rachunku
kosztow, w systemach ABC/M do rozliczania kosz-
tow wykorzystuje si¢ wiele nosnikow kosztow, kto-
rych pierwszym zadaniem jest przyczynowo-skut-
kowe przypisanie kosztow do dzialan, a nastgpnic
kosztow tych dzialan do klientow czy kanalow dys-
trybucji konsumujacych te deialania.

Zyskownosé klientéw w koncepeji ABC/M jest
prezentowana za pomocy 1zw. krzywej wieloryba
klientow (schemat 2). Zanim przejdziemy do omowie
nia rzeczywistego przypadku preedsighiorstwa dys-
trybucyinego, zapoznajmy sig z sama koncepeia krzy-
wej wielorvba,

Krzywa wic¢loryba odpowiada na pytanie ,Jak
klienci budujg zysk przedsigbiorstwa?”™. Na osi pozio-
mej .x" odlozeni sq poszezegdlni klienci wedlug kry-
terium malejjcego zysku. Na rysunku wspdlpraca
z klientem K1 dala przedsigbiorstwu 140 21 zysku,
z K2 - 100 zt zysku, z K8 - 20 zl straty, z K11 - 60 2l
straty. Interpretacia straty na kliencie jest bardzo pro-
st koszty dzialan wykonanych na rzecz tego klienta

KRZYWA WIELORYBA ZYSKOWNOSCI KLIENTOW W KONCEPCII ABU/M

350 o

Wynik = 2yak 100 zi

Maksimum krrywe) winloryba to potenciainy rysk = 350 1

100 2
Zwyciarcy Szanse Przegran|
=T T T | T T 1 T T 1 ¥ T
K1 K2 K3 K4 K5 K& K7 ] Ke K10 K11 K12
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Zrddlo;: ppracowanie whisne

* B). Lalonde, T.L. Pohlen, Jesues in Supply Chain Costing, ,The International Journal of Logistics Management”, 1996, nr |, 5. 4,
Y T Zielifoki, Rachunek kowrrow u menedsera logisoyki, -Eurologistics”, No 2/2005, 5. 48,
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przekroczyly marzg brutto uzyskang ze sprzedazy o
warow temu klientowi

Sama krzywa wicloryba prezentuje skumulowany
zysk z obslugi wszystkich klientdw. Jezeli krzywa ma
nachylenie pozvtywne (lewa czeid wykresu), o wia-
domo, ze na osi poziomej odlozeni sg klienci zyskow-
ni. W momencie gdy osiaga swoje maksimum, o na
osi poziome]j znajduja sig klienei, kiorych obshuga jest
na progu rentownoici. Negatywne nachylenie krzywej
(prawa czgsé wykresu) oznacza, 2e na osi X" znajdu-
ja sie klienci generujacy straty. Wynik koncowy z ob-
slugi calego portfela klientow prezentuje prawy koniec
kreywej wicloryba i w preykladzie wynosi plus 100 21,
Jak nalezy interpretowac maksimum krzywej wiclory-
ba rowne 350 21 Mianowicie, przedsighiorstwo zaro-
bilo na zyskowmych klientach 350 2l i jest 1o jednocze-
snie potencialny zysk, jaki firma moze osiagnac, gdy
doprowadzi proces obstugi klientéw nierentownych
do progu rentownosci (tzn, nic nie zarobi ani tez nie
straci na wspolpracy z tymi klientami).

Schiemiat 3

WIDOK MODELU ABC/M ZYSKOWNOSCI
KLIENTOW PRZEDSIEBIORSTWA DYSTRYBUCYINEGO
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Doswiadezenia polskie i swiatowe w zakresie krzy-
wych wieloryba zyskownosci klientéw pozwalajg na
postawienie dwoch hipotez, kiore zbadamy w niniej-
szym opracowaniu na przykladzie przedsigbiorstwa
dystrybucyinego.

Hipoteza 1. Podezas gdy shumulowana sprzedaz
zwykle odpowiada regule Pareto 20/80 (1j. 20% klien-

Kosztowe

tow generuje 80% przychoddw), o skumulowany
zysk wskazuje, e 20% klientow generuje ok. 150-350%
zviku ze sprzedazy (na rysunku 350 zl), a pozostale
80°% klientéw znajduje si¢ albo na granicy oplacalno-
sci. albo wez generuje straty na poziomie 50-250% zy-
sku (w przykladzie 250 zl), zostawiajae preedsigbior-
stwo 2 jego 100% zysku® (w przykladzie 100 21).
Hipateza 2. Cagsto bywa tak, e c2¢ic 2 najwigk-
seveh klientéw firmy okazuje sig najmniej zyshowny-
mi odbiorcami. Przedsigbiorstwo nie mode praeciez po-
nosic duzych kwotowo strat na malym kliencie, ponie-
waz nie realizuje 2 nimi takich obrotow, aby wygenero-
wal on duge straty. Tvlko duzy klient moie by¢ klien
tem generujaeym ogromne straty. Duzi klienci zwykle
s3 albo bardzo zyskowni, albo bardzo nicoplacalni”.
Paszukajmy porwierdzenia powyzsevch hipotez ana-
lizujae reecaywisty przypadek przedsicbiorsiwa dysury-
bucyinego branzy FMCG sprzedajacego ok. 7000 po-
zveji asortymentowych do ponad 2000 klientow.
W przedsigbiorstwie tym wdrozono system ABC/M
bazujac na specialistycenym oprograme-
waniw W modelu koszrowym przedsie-
biorstwa, w pierwszym kroku, rozliczo-
no koszty ok. 250 zasobdw na 100 rdz-
nvch dzialan, odewierciedlajac koszio-
chlonnoéé procesow sprzedazowych
i dystryvbucyjnveh, a nastepnie koszty
tych deialan alokowano na ponad 2000
klientéw i 5000 produktow (schemat 3).
W rezultacie menedierowie przedsie-
1 biorstwa posiadaja informacje o koszcie
i zysku wynikajacym ze sprzedazy kaz-
dego produktu do kazdego klienta
u Schemat 4 prezentuje krzywy wielo-
! ryba rentownosci ponad 2000 klien-
tow przedsigbiorstwa dysirybucyjnego
FMCG na tle prayvchodow ze sprzedazy.
3 Wykres ten o dwa wykresy umieszczo-
ne na jednym rysunku. Prawa skala war-
todei dotyezy krzvwej wicloryba, cayhi
skumulowanego zysku, lewa natomiast to przychody ze
sprzedazy oznaczone na wykresie liniami pionowymi
Takie ujacie pozwala na odnicsienic zyskownodci klien-
wow do przychodow ze sprzedazy, jakie oni generuja
Ksztal krzywej wieloryba wskazuje, ze w naszym
preedsighiorstwie wystgpuje niewielka grupa klien-
tow rentownych (Grupa A), natomiast zdecydowana

Py ]

* RS, Kaplan, V.G. Narayanan, Measuring and Managing Costomer Profitabiliy, Journal of Cowt Management”™, 2000, nr 5, 5. 7.

"R Kaplan, VG. Narayanan, Measaring and .., op. it & &

I

R




Schemart 4

KRZYWA WIELORYBA ZYSKOWNOSCI WSZYSTKICH
KLIENTOW PRZEDSIEBIORSTWA DYSTRYBUCYINEGO

(DANE ZMIENIONE)

Zrvrlfiy oppepoomgnie wilsne

wigkszosc to klienci albo na progu rentownosci (Gru-
pa B) albo generujacy straty (Grupa C). Obsluga ca-
lego pordela klientow przyniosla przedsigbiorstwu
straty na poziomie -200 tys. 21 w okresie, Co ciekawe,
klienci charakieryzujacy sie znaczqoym poziomem
przychodow (pionowe linie przy osi .x") znajdujs sig
zardwno po lewej (rentownej), jak i prawej (nicren-
townej) czesci krzywej wieloryvba
Scharakteryzujmy nieco blizej podstawowe para-
metry grup A, B i C klientow przedsicbiorsowa dys-
trybucyjnego:
® Grupa A - klienci generujacy duze obroty (53%
sprzedazy) jednoczesnie sg klientami rentownymi.
Zysk osiggany na obsludze tveh 451 kliemow to ok.
374 000 21,
® Grupa B - klienci generujgey niskie obroty (7%
sprzedazy) s klientami znajdujacymi si¢ na progu
rentownosci z tendenciy do generowania straty. War-
tosé straty ponoszona na obstudze tych 1150 klienvow
to ok, <19 000 2.
® Grupa C - klienci generujacy duze obroty (40%
sprzedazy) jednoczesnie 53 klientami wysoce nieren-
townymi. Wartosd straty ponoszona na obshudze tych
571 klientdw to ok. -540 000 21

Whioski

Analiza krzywej wieloryba naszego przedsigbior-
stwa potwierdza stawiane w niniejszym opracowa-

- T T

oszty w zarzqdzaniu

niu dwie hipotezy. Porwierdza sig, ze
pewna niewielka grupa klientow buduje
zysk przedsicbiorstwa wielokrotnie wyz-
szy od zysku finalnego oraz, ze pozosta-
la cz¢ié portfela klientéw niweczy ten
wvsilek. Porwierdzona jest rowniez druga
hipoteza, gdyz wielcy klienci przedsie-
biorstwa albo sy wysoce oplacalni (Gru-
pa A) albo generujjcy wysokie straty
{Grupa C), Potencialny zysk zidentyfiko-
wany na krzywej wieloryba przekracza
380 000 21 i moze by¢ interpretowany ja
' ko zysk, jaki przedsigbiorstwo moze osiy-
gnae, jezeli doprowadzi wspolprace
z klientami nierentownymi do progu ren.
townosci. Jezeli dzialania menedzerskie
doprowadzq do tego stanu. 1o zysk przed-
sigbiorstwa powickszy si¢ o ponad 500
000 21 zapewniajac organizacii prawie 2%
rentownosc netto spreedazy.

Zaobserwowany uklad klientow na
krzywej wiclorvba oznacza, #e w analizowanym
preedsigbiorstwie mamy do czynienia z wystgpowa-
niem profilu rentownego i nierentownego klienta.
Podstawowym zadaniem menedzerskim, wspiera-
nym przez wdrozony system ABC/M. jest wige
identyfikacia tego profilu oraz wdrazanie takich na-
rzgdzi menedzerskich, kiarveh celem jest doprowa-
dzenie do migracji klientow nierentownych na lews
strong krzywej wieloryba.

Auwtor jest prezesem zarzadu

ABC Akademia Sp. # o.0. orar wykladowcy
problematyki rachunku kosatow deialar

i kosztow fogistvki na Akademii Fkonomicznej
w Poznaniu i w Wyzszej Szkole Logistyki;
Pytania: czytelnicycontrolling@inforpl

OO0 REDAKCH

W nastgpnef cagiei ninicfszego cvklu, ktorg zamiescimy
w numerze 1.3/2005 ,Controllingu i Rachunkowosci Za-
regdeze], zostamie przedstawiona metoda identyfikacii
i analizy profilu rentownego i nieremtownego klienta.
Jostang rownicz wskazane pmﬂrrjafnr Iniciatywy me-
nedzerskie, ktorych zadaniem jest poprawienie zyskow-
nosci procesu obstugi klientow na preykiadzie wdroze-
nia systemu ABC/M w polskim przedsigbiorstwic dys-

trybucyinym.
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