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1. Wstep

Realizacja wysokiego obrotu przy wysokiej rentownosci produktu na koszcie
wytworzenia nie musi oznacza¢ wysokiego zysku dla sredniego przedsiebiorstwa.
W rzeczywistosci zysk na niektorych zamdowieniach dla okreslonych klientow jest
wysoki, dla innych za$ niski. Menedzerowie zwykle nie znaja powodow takiego
stanu rzeczy, szczegdlnie jesli ceny sa odpowiednie. Nie przyktadaja oni duzej
wagi do zarzadzania klientami oraz ich-optacalnosci. Badania, ktére przeprowadzili
M.V. Marna i R.L. Rosielno [1992, s. 84-86], pokazaly, ze menedzerowie rzadko
rozpatruja skalg i przyczyng tak znacznego rozproszenia zyskow. Nie analizuja ren-
townosci klienta czy tez kanatu dystrybucji' z punktu widzenia poziomu kosztow
obshugi klienta®. Jak podkresla R. Kaplan [Kaplan, Cooper 2000, s. 238], rachunek
kosztow dziatan umozliwia menedzerom zidentyfikowanie tych cech klienta, ktore
czynia go bardziej lub mniej kosztownym w obstudze. System rachunku kosztow
ABC przyporzadkowuje koszty marketingu, sprzedazy i administracyjne poszcze-
g6lnym klientom, a wigc pokazuje rentownosci klienta czy tez kanatu dystrybuciji.
Poziom kosztow obstugi danego klienta wyznaczony na podstawie metodologii ra-
chunku kosztow dziatan jest funkcja zlozonosci procesu dystrybucji odnoszacego
si¢ do okreslonego klienta®.

Zasadnicza teza artykulu jest stwierdzenie, ze wiarygodnej informacji dotycza-
cej rentownosci klienta i kanatu dystrybucji koniecznej w zarzadzaniu relacjami
z klientami moze dostarczy¢ tylko rachunek kosztow dziatan. Gtéwnym celem opra-

! Kanat dystrybucji — ukiad wzajemnie zaleznych organizacji zaangazowanych w proces udostgp-
nienia produktu badz ustugi konsumentom lub odbiorcom przemystowym [Stern i in. 1992, s. 3].

2 W drednich przedsigbiorstwach zazwyczaj sa nazywane kosztami sprzedazy i marketingu.

3 W korporacjach duzo wigcej czynnikéw jest zmiennymi funkcji okreslajacymi poziom kosztéw
obstugi danego klienta, kanalu dystrybucji. Na przyktad koszt udziatu mediéw w promocji produktu,
badan marketingowych bardzo czgsto jest wyzszy od kosztu wytworzenia.
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cowania jest zaprezentowanie metodologii budowania struktur informacyjnych cha-
rakteryzujacych rentownos¢ klientow i kanatéw dystrybucji oraz ich rolg w zarza-
dzaniu relacjami z klientem.

2. Modelowanie struktur informacyjnych koniecznych do badania
rentownosci klientéw i kanaléow dystrybucji

B.P. Shapiro, V.K. Rangan, R.T. Moriarty i E.B. Ross [1987, s. 102-108] grupuja
koszty obstugi klienta w trzy grupy:
* koszty przedsprzedazowe,

* koszty dystrybucji,
* koszty posprzedazowe.

Koszty przedsprzedazowe sa bardzo zréznicowane w zaleznosci zar6wno od
zamoOwienia, jak i od klienta. Jedni klienci wymagaja statych, niekonczacych sig
wizyt, inni skladaja zamdowienia telefonicznie. Wybrani klienci musza czu¢ opieke
kierownikéw najwyzszego szczebla, poparta skomplikowanymi technikami zarza-
dzania klientami, a inni nie potrzebuja duzych wysitkéw. Niektorzy klienci wymaga-
ja intensywnej obstugi przedsprzedazowej w postaci inZynierii zastosowan i wspar-
cia projektowego wedlug zamoéwienia, podczas gdy inni akceptuja rozwiazania
standardowe. Réznice te majg duze odzwierciedlenie w kosztach obstugi klienta.

Koszty dystrybucji sa uzaleznione od lokalizacji klienta. Wysylka transportem
preferowanym, transport w jedng strong, bez tadunku powrotnego, jest drozszy. Bu-
dowanie specjalnego wsparcia logistycznego w postaci magazynu w terenie powo-
duje wzrost kosztow.

Koszty posprzedazowe zaleza od liczby i czasu trwania szkolen klientow,
wsparcia technicznego i serwisowego, liczby usterek gwarancyjnych.

Bardzo stusznie podkreslaja B.P. Shapiro, V.K. Rangan, R.T. Moriarty i E.B. Ross
[1987, s. 102-108], Ze zréznicowanie klientow jest funkcja tych trzech skladowych
kosztéw ich obstugi. Co wigcej, zauwazaja, ze jesli ceny i koszty nie koreluja ze
soba, to efektem jest szerokie rozproszenie zysku na klientach. Oczywiscie, czgsto
ceny i koszty postrzegane sa jako majace korelacjg, ale badania sugeruja, ze zwykle
tak nie jest.

Przy ustalaniu cen metoda ,.koszt plus zysk” zyskownos¢ moze by¢ jednolita na
wszystkich klientach pomimo duzych réznic w cenach i kosztach. Ceny rzadko od-
zwierciedlaja faktycznie poniesione koszty sprzedazy produktu. W wielu przedsig-
biorstwach réznica pomigdzy najwyzszymi i najnizszymi cenami osiaganymi w po-
dobnych transakcjach z udzialem tego samego produktu sigga az 30%. Niektorzy
klienci generuja straty i — ogélnie rzecz biorac — rozproszenie zysku jest duze [Sha-
piroiin. 1987, s. 102-108].

Srednie przedsigbiorstwo winno analizowa¢ swoich klientéw w dwoch wymia-
rach: zrealizowanej ceny netto i kosztow sprzedazy na podstawie prostej macierzy
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(rys. 1), ktorej celem jest graficzne przedstawienie dynamiki wzajemnego oddziaty-
wania sprzedajacego i kupujacego. O$ pionowa reprezentuje ceng netto, a o$ pozio-
ma to koszty sprzedazy zwiazane z danym klientem, wyliczone za pomoca modelu
ABC. Macierz pokazuje, ze przedsigbiorstwa moga w rozny sposob korzystaé z po-
siadania nierentownych klientow.

Cena netto
Wysoka 4
Klienci pasywni Klienci ,,z gérnej pétki”
Niskie koszty obstugi, Wysokie koszty obstugi,
akceptuja wysokie ceny wysokie ceny
Zyski
Straty
lienci ,,z dolnej pélki” Klienci agresywni
Wrazliwi na ceng, Najwyzsza jako$¢,
niewrazliwi na obstugg najlepsza obstuga,
i jako$¢ najnizsze ceny
Niska Y
Koszt sprzedazy
Niski Wysoki

Rys. 1. Rentownos¢ klientéw
Zrédto: [Kaplan, Cooper 1988, s. 241].

Klienci ,,z gornej potki” sg drodzy w obstudze, ale za to placg najwyzsza cen¢.
Po przeciwnej stronie sa klienci ,,z dolnej potki” — wrazliwi na ceng, ale stosunkowo
niewrazliwi na obstuge i jakos¢. Mozna ich obstluzy¢ przy kosztach sprzedazy niz-
szych niz w wypadku klientow ,,z gérmej potki”.

Obstugiwanie klientow pasywnych takze kosztuje mniej, ale sa oni sktonni ak-
ceptowac wysokie ceny. Tego typu klienci generuja bardzo zyskowne zaméwienia.
Wiele przyczyn lezy u podstaw ich podejscia do dostawcy produktu. Czasami pro-
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dukt jest zbyt mato istotny, zeby uzasadnia¢ twarda walke o ceng. Inni klienci sa
niewrazliwi na ceng, gdyz produkt jest niezbgdny dla ich funkcjonowania. Jeszcze
inni pozostaja przy dotychczasowym dostawcy ze wzgledu na zaporowy koszt zmia-
ny dostawcy. Klienci agresywni zadaja (i czg¢sto otrzymuja) produktow najwyzszej
jakosci, najlepszej obstugi oraz niskich cen. Agresywni kupujacy zwykle wykorzy-
stuja swoja sile¢ nabywcza. Ich praktyka kupowania duzych ilosci daje im przewage
w negocjacjach z dostawcami szukajacymi wigkszego zbytu.

Menedzerowie sprzedazy w srednich przedsigbiorstwach czgsto zakladaja istnie-
nie silnej korelacji pomig¢dzy ceng netto a poziomem kosztu sprzedazy. Uwazaja, ze
klienci wrazliwi cenowo zaakceptuja nizsza jakosc i stabsza obstugg, a klienci wy-
magajacy beda sklonni zaplaci¢ wigcej za lepsza jakos¢ i lepsza obstugg. Niestety
myslenie w kategoriach oczekiwan co do jakosci i obshugi odwraca uwage od naj-
istotniejszej kwestii, jaka jest poziom kosztu sprzedazy i jego przyporzadkowanie do
konkretnych klientow zgodnie ze stopniem zlozonosci ich obstugi.

R.S. Kaplan [Kaplan, Cooper 2000, s. 9] w swoich badaniach udowadnia, ze
tradycyjny rachunek kosztéw usrednia koszty obstugi klienta, wspierajac mit wyso-
kiego kosztu sprzedazy — wysokiej ceny (rys. 2). Ale jak zostalo to wczesniej wyka-
zane, nie ma bliskiej korelacji kosztow sprzedazy z cenami. Rachunek kosztoéw dzia-
fan oparty na kosztach obstugi klienta daje przedsigbiorstwu nowe mozliwosci oceny
»kosztochtonno$ci” klienta z punktu widzenia zlozonosci kanatu dystrybucji oraz
indywidualnych potrzeb zwigzanych z procesem sprzedazy.

Dochody

Widoczne Ukryte

zyski straty
Koszty

Ukryte zyski I
Klient Klient Klient Klient
A B A B
Tradycyjny rachunek kosztow Rachunek kosztéw dzialan

Rys. 2. Klienci przynoszacy ukryte zyski i ukryte straty
Zrédto: [Kaplan, Cooper 2000, s. 8].
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Srednie przedsigbiorstwa, ktére nie dysponuja systemami rozliczania kosztow
sprzedazy na podstawie metodologii ABC, nie maja narz¢dzi do ustalania optacalno-
sci klienta czy kanatu dystrybucji. Tradycyjny rachunek kosztéw nie jest w stanie
ujawni¢ prawdy o zyskach i stratach dotyczacych klientow, kanatéw dystrybucji.
Dzieje si¢ tak z kilku powod6w. Po pierwsze bada on i okresla koszty na poziomie
dzialu i funkeji (dzial sprzedazy, marketingu, promocji), ale nie zajmuje si¢ dziata-

Tradycyjny rachunek kosztéw Rachunek kosztéw dziatan ABC
Jednostki organizacyjne Produkty
Rodzaj kosztu Dzial | Dzial | Dzial Dzialania Klienci
sprze- | marke- | pro- PP | P, |P,
dazy | tingu | mocji
Wynagrodzenia x x x reklama
Amortyzacja x x x badam?
marketingowe
szkolenie
Delegacje x x x przedstawicieli
handlowych
Prowizje x x x transport
Ustugi obce x x x pakowanie
Materiaty x x x targi i wystawy

Rys. 3. Rachunek kosztoéw tradycyjny i ABC w odniesieniu do kosztéw sprzedazy, marketingu

i dystrybucji
Zré6dlo: opracowanie wlasne.
Dzialania . Badania Szkolenia
Reklama | . Targi marke- Transport prze QStz'n- Pakowanie
1 wystawy tingowe wicieli
o handlowych
Klienci min % zlecenia km godz. kg
I(l
K, Wskazniki ,,konsumpcji” kosztéw dziatan
K, przez klientow
K4
Reklama 35 min
Targi i wystawy 10% WskazZniki charakteryzujace zlozonos¢ kanatu dys-
. . . trybucji — klienta (K,), oraz determinujace stopien
Badanie marketingowe 1 zlecenie .. X ! X
Szkoleni 30 god absorpcji kosztéw (reklamy, targéw, wystaw, badan
zkolenia £04z. marketingowych, szkolen, pakowania) przez kanal
Transport 2070 km dystrybucji — klienta
Pakowanie 74 kg

Rys. 4. Rachunek kosztow klienta z wykorzystaniem metodologii ABC

Zrédto: opracowanie wiasne.
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niami, czyli procesami, ktore realizowane sa w tych dziatach. Po drugie, koszty
sprzedazy przyporzadkowywane sg produktom, w sposdb statystyczny nie uwzgled-
niajac zlozonosci procesu dystrybucji, co jest faktyczna podstawa absorpcji tych
kosztow [Lewis 1995, s. 113-114]). Bardzo rzadko wyodr¢bnia si¢ i przypisuje te
grupy kosztéw poszczegolnym klientom czy kanatom dystrybucji. A jezeli nawet
przedsigbiorstwa prowadza taka analizg, to zaledwie znikoma cz¢s€ z nich stosuje do
tego celu metod¢ rachunku kosztow dziatan. System rachunku kosztéw dziatan po-
zwala na zabranie kosztdw dziatan i okreslenie, w jaki sposdb klient, kanat dystry-
bucji odpowiedzialny jest za koszty zwiazane z jego obstuga (rys. 3 i 4). Skuteczny
system rozliczania kosztéw, jakim jest rachunek kosztéw dzialan, koszty obstugi
przedsprzedazowej, dystrybucji i obstugi posprzedazowej wiaze przyczynowo-skut-
kowo z klientami badz kanatem dystrybucji [Stout, Bedenis 2007]. Oczywiscie ist-
nieja spore trudnosci, szczegdlnie w Srednim przedsigbiorstwie, ze stworzeniem
i utrzymaniem takiego systemu dla rozliczania kosztéw sprzedazy wedlug klientow
i kanatéw dystrybucji. B.P. Shapiro, V.K. Rangan, R.T. Moriarty i E.B. Ross [1987,
s. 102-108] twierdza, ze nawet system, ktory kwantyfikuje te koszty chociazby sza-
cunkowo, moze okaza¢ si¢ bardzo pomocny w srednim przedsigbiorstwie w zarza-
dzaniu rentownoscig klientow.

Na podstawie danych generowanych przez rachunek kosztéw dziatan dotycza-
cych kosztow sprzedazy Srednie przedsigbiorstwo w prosty sposéb moze budowad

4 Marza b Marza
Skumulowana marza Skumulowana marza
realizowana na trzech klientach przedsigbiorstwa
f_/% .
Utracona marza
- przedsigbiorstwa
y z tytulu obstugi
czwartego klienta
12 3 | 4] Klient Klient
Utracona marza na
czwartym kliencie

Rys. 6. Utracony zysk z tytutu nierentownego klienta

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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wielowarstwowy i wieloblokowy rachunek zyskow i strat w odniesieniu do klienta
(rys. 5). W wymienionym rachunku zyskow i strat koszty sprzedazy zostaty przypo-
rzadkowane grupom klientéw z wykorzystaniem metodologii systemu ABC. Konse-
kwencja tego s3 wiarygodne i rzetelne informacje, ktore umozliwiaja oszacowanie
strat, jakie ponosi przedsigbiorstwo z tytutu nierentownego klienta (rys. 6). Na pod-
stawie takie) informacji przedsigbiorstwo moze podejmowac trafne decyzje dotyczace
zarzadzania rentownoscia klienta (kanatu dystrybucji) i optymalizacji zysku. Prowa-
dzenie rachunku wynikéw klienta na podstawie metodologii ABC daje mozliwosci
poznania ,utraconej marzy” (rys. 6) z tytulu nierentownego klienta lub inaczej —
uswiadomienia poziomu marzy, ktérej nie musiatoby traci¢ przedsigbiorstwo, gdyby
nie nierentowny klient lub kanat dystrybucji‘.

3. Zakonczenie

Wiarygodna informacja o poziomie marzy i kosztow obstugi klienta jest podsta-
wa zmodyfikowania relacji z klientami. Analiza kosztow dziatan ujawnia, ze niekto-
re z procesOw sprzedazowych sg nieefektywne i czynia klienta nieoptacalnym. Me-
nedzerowie sprzedazy winni podniesc efektywnos¢ tych procesow, a wigc zredukowaé
koszty zawartych w nich dzialan. Analiza dzialan wskazuje przyczyny wysokich
kosztow sprzedazy zwiazanych z danym klientem. Bardzo czgsto s to charaktery-
styczne zachowania klienta: nadmierna czgstotliwosé dostaw, duze wymagania od-
nosnie do personelu sprzedawcow, promocja i reklama, opakowania zewnetrzne,
zabezpieczenie dostaw. Przedsigbiorstwo moze podzieli¢ si¢ tymi uwagami z klien-
tem, zaprezentowa¢ koszty zwiazane z tymi dziataniami i zachgcic klienta do wspol-
pracy w mniej kosztowny sposdb, co oznacza zredukowanie dziatania badz czesci
zasobow zuzywanych w dzialaniach przez niego wymaganych. Usprawnienie proce-
séw sprzedazowych oraz lepsza koordynacja pomigdzy przedsigbiorstwem i jego
klientem begda skutkowaly obnizeniem kosztéw sprzedazy, co w konsekwencji
zwiekszy oplacalnos¢ klienta.

Rozproszenie zyskow wedtug kategorii klienta nie jest czyms ztym. Z1a jest nie-
swiadomos¢ jego istnienia. Przedsigbiorstwa, ktére nie znaja kosztow obstugi klien-
ta i ktore ustalaja ceny przede wszystkim jako odzew na wymagania klientéw, zwy-
kle beda miaty wielu odbiorcéw w kategorii agresywne;j (rys. 1), a tym samym ich
optacalnos¢ nie bedzie obiecujaca.

Znajomosci kosztu sprzedazy w strukturze klientow, ceny produktu i rozprosze-
nia oplacalnosci daja podstawg do zdefiniowania strategii zarzadzania klientami.
Dostawca z niskimi kosztami, niskq jakoscia obstugi i niskimi cenami znajdzie si¢ w

4 Analizujac dane na rys. 6, mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo realizuje wigkszaq marz¢ przy
obstudze trzech klientéw niz przy czterech klientach. Jest to zwiazane z bardzo wysokimi kosztami
obstugi kanatu dystrybucji czwartego klienta. Realizacja sprzedazy w czwartym kanale dystrybuc;ji
powoduje utratg czgsci zysku przedsigbiorstwa.
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lewym dolnym segmencie macierzy zyskownosci (rys. 1), podczas gdy firma oferu-
jaca zréznicowane i rozszerzone produkty, troskliwa obstuge i podejécie indywidu-
alne — dajac tym samym wigksza wartos¢ dodang — znajdzie si¢ w prawym gérmym
segmencie (rys. 1). Klienci w kazdej z kategorii macierzy (rys. 1) zachowuja si¢
w charakterystyczny sposob. Dostawca musi zdecydowacl, ktére zachowanie jest
najbardziej zgodne z jego silnymi stronami. W branzy o wysokich kosztach trans-
portu (oferujacej cement czy piach) klient usytuowany w najdalszej odleglosci od
zakladu produkcyjnego znajdzie si¢ w jednej z kategorii po prawej stronie macierzy
(rys. 1). Dla konkurenta, ktéry ma zaktad blizej klienta, znajdzie si¢ on prawdopo-
dobnie w kategorii po lewej stronie macierzy. Jesli nie mozna spowodowac, zeby
klient znalazt si¢ w kategorii gomej potki macierzy, lepiej jest oddac tego klienta w
rece konkurencji. Przedsigbiorstwa dzialajace w segmencie dolnej pofki (rys. 1) nie
musza mie¢ rozwinigtej logistyki, serwisu w terenie i innych mechanizméw koordy-
nujacych. Poza tym nie sta¢ ich na utrzymanie takowych. Z kolei klienci ,,z gorne;j
potki” nie obejda si¢ bez tych elementow. Cenig sobie oni dodatkowe ustugi sprze-
dawcy; dla nich polityka cenowa oparta na zasadzie ,,koszt plus zysk” moze by¢
najbardziej odpowiednia. Ksztaitowanie cen dla kupujacych w kategorii pasywne;j
musi by¢ oparte na wartosci produktu dla klienta.

Podejmowanie decyzji dotyczacych strategicznych wyboréw wymaga realizacji
nastepujacych funkcji: badania rynku, analizy cen i rozproszenia zysku, rozlicza-
nia kosztoéw sprzedazy wedtug klientow i kanaléw dystrybucji. Sa to przedsigwzig-
cia, w ktorych niewielkie inwestycje moga da¢ wysokie zwroty, ale w trudnych cza-
sach érednie przedsigbiorstwa czgsto postrzegaja je jako zbgdne koszty ogolno-
zaktadowe. Takie krotkowzroczne podejscie moze mie¢ destrukcyjne skutki.
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COST MANAGEMENT OF CHANNEL DISTRIBUTION AND CLIENT
IN AN ACTIVITY-BASED COSTING ENVIRONMENT

Summary

The article presents the modeling of information connected with the profitability of channel distri-
bution and client in an Activity-Based Costing Environment. It also presents the cost management
method of channel distribution and client using information creations by ABC system.
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