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OPTYMALIZACJA KOSZTOW OBSLUGI KLIENTA
Z. WYKORZYSTANIEM RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN
W PRZEDSIEBIORSTWACH HANDLOWYCH

1. Wstep

Rachunek kosztow dziatan (Activity Based Costing — ABC) dotyczy przede
wszystkim innego niz tradycyjne podejs$cia do sposobu rozliczania kosztow posred-
nich 1 glebszego zbadania przyczyn ich powstawania. Jezeli chodzi o koszty bezpo-
$rednie, ich rozliczanie odbywa si¢ na takich samych zasadach jak w rachunku kosz-
tow pelnych czy rachunku kosztow zmiennych.

Koncepcja rachunku ABC opiera si¢ na czterech zatozeniach [Turyna, Pulaska-
—Turyna 1996, s. 771:

koszty wyrazaja wydatki ponoszone na pozyskiwanie rozmaitych zasobéw nie-

zbednych do dziatania przedsigbiorstwa,

— rézne dzialania prowadza do zuzycia tych zasobow,

— okreslona liczba dziatan jest wyrazona za pomoca odpowiedniej jednostki miary
tego dziatania,

— koszty sa najpierw pogrupowane w przekroju dzialan, a nastgpnie rozliczane na
poszczegdlne produkty wedtug jednostkowych kosztow przypadajacych na kaz-
da jednostke miary dziatania.

W rachunku kosztow dziatan, koszty posrednie rozlicza si¢ w bardzo precyzyjny
sposob przez korzystanie z wielu réznych kluczy rozliczeniowych.

Dzigki zastosowaniu rachunku kosztéw dziatan, dziatania da sig, do pewnego
stopnia, sklasyfikowac¢ jako dziatania przynoszace warto$¢ dodana dla przedsigbior-
stwa 1 jej nieprzynoszace. Wydaje si¢, ze najwlasciwsze podejscie do klasyfikacji
dziatan na te, ktore przynosza warto$¢ i nie przynosza wartosci dodanej, jest takie,
ktore stwierdzenie, czy te dziatania przynosza warto$¢ dodana, okresla z punktu wi-
dzenia klienta. Niestety, ten podzial jest trudny do realizacji w praktyce, poniewaz
niektore dziatania, a raczej skutki tych dziatan, sg trudno mierzalne lub skutki te sa
odlegte. Dlatego wtasciwsze bgdzie podzielenie dziatan na potrzebne i zbgdne. Dzia-
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tania potrzebne mozna z kolei podzieli¢ na konieczne i dokonywane z wyboru. Dzia-
fania zbgdne nalezy eliminowac za wszelka ceng. Przyktadem moga by¢ btedy po-
pelniane w czasie wystawiania dokumentow zwigzanych z dostawa towaréw do
klienta, co powoduje konieczno$¢ ich powtérnego wystawienia.

Podziat dziatah na potrzebne i zbedne nie deprecjonuje mozliwosci, a nawet
potrzeby koncentrowania si¢ na dziataniach widocznych dla klienta. Mimo ze dzia-
lania te maja dla przedsi¢biorstw handlowych istotne, zywotne znaczenie i z tego
powodu powinny by¢ jak najlepsze, to w wielu z nich ,,drzemia” spore mozliwosci
redukcji kosztow bez widocznego pogorszenia ich jakosci. Dziatania skierowane do
klientow sa przez nich oceniane przede wszystkim w sposob skwantyfikowany (wy-
razony np. wartoscia udzielonego rabatu czy dtuzszego terminu ptatnosci). Jednak
wielu klientéw ocenia dane przedsi¢biorstwo, swojego dostawce rowniez w sposob
»migkki”, intuicyjny, co takze nalezy uwzgledni¢ przy redukcji kosztow tych dzia-
fan. Z tego powodu zdecydowanie wlasciwszym okresleniem bedzie optymalizacja
tych kosztow, a nie minimalizacja.

2. Rachunek kosztow klienta

Aby mozna byto zarzadza¢ kosztami zwiazanymi z obstuga klientow, nalezy
zaczac od identyfikacji tych kosztow. W tym celu nalezy prowadzi¢ rachunek kosz-
tow klienta. Jak sama nazwa wskazuje, rachunek kosztow klienta jest zwigzany
przede wszystkim z kosztami sprzedazy. Istota tego rachunku jest dostarczenie in-
formacji o kosztach obstugi poszczegdlnych odbiorcow, utrzymania kanatéw dystry-
bucji czy funkcjonowania przedsigbiorstwa w danych segmentach rynku. Podstawa
tego podejscia sa wigce relacje z klientami. Budowa tych relacji niesie ze soba koszty
zwiazane z rozwojem sieci dystrybucji, szkoleniami sprzedawcow, zdobywaniem
nowej wiedzy i utrzymywaniem kontaktow z nimi, a takze tworzeniem specjalnych
ofert. W zaleznosci od takich czynnikow, jak np. segment rynku czy kanal dystrybu-
cji, ten sam towar moze mie¢ 16zna rentownos¢. Do kosztow zwiazanych ze sprze-
daza nalezy takze zaliczy¢ promocje i reklame, logistyke, ustugi posprzedazowe,
koszty ubezpieczenia transportu itp. Wszystkie te koszty charakteryzuja si¢ systema-
tycznym wzrostem, przedsi¢biorstwo musi wige liczy¢ si¢ z ich wptywem na wynik
finansowy. Dlatego tez istotne jest tutaj dokonanie hierarchizacji rentownosci klien-
tow 1 okreslenie dziatan, jakie nalezy podja¢ w stosunku do poszczegoélnych grup
klientow. Do sklasyfikowania klientow mozna wykorzysta¢ rézne metody, m.in.
analizy portfelowe. Przykladowa macierz klasyfikacji klientow przedstawia rys. 1.

Klienci typowi to tacy, ktorzy maja mato wymagan dodatkowych, dzigki czemu
koszty ich obstugi sa niskie, ale uzyskiwane marze rowniez. Jest to najbardziej licz-
na grupa klientéw przedsigbiorstw handlowych. Klienci agresywni oczekuja niskich
cen przy jednoczes$nie duzych wymaganiach. Do grupy klientow pasywnych zalicza-
my takich, ktorzy zwracaja gldéwnie uwagg na jako$¢ produktu i jako$¢ ich obstugi,
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Rys. 1. Macierz klientow koszt-marza

Zrodto: opracowanie wiasne.

za co sa gotowi zaptaci¢ odpowiednio wigcej. Odbiorcy wymagajacy wiele zadaja,
ale dzigki nim mozna uzyska¢ odpowiednio wysoka marzg.

Rachunek kosztow klienta stwarza podstawy do skutecznego zarzadzania kosz-
tami sprzedazy, co ma istotny wptyw na cata dzialalno$¢ jednostki.

Sprzedaz zalicza sig¢ do tych funkcji przedsigbiorstwa, ktorych jakos¢ wykony-
wania decyduje o pozycji przedsigbiorstwa na rynku, réznicuje konkurujace ze soba
firmy oraz decyduje o pozycji finansowej danej jednostki [Struzycki 1998, s. 221].
Zatem dzialania przypisane dziatlom sprzedazy w przedsigbiorstwach handlowych
beda mie¢ szczegdlne znaczenie dla przedsigbiorstwa. Aby moéc ustali¢ dziatania dla
tego dziatu, nalezy uwzgledni¢ wiele czynnikow zaréwno zewngtrznych, jak i we-
wnetrznych, ksztattujacych otoczenie przedsigbiorstwa i samo przedsigbiorstwo.
W rachunku kosztow dziatan podstawa kalkulacji kosztow jest zwiazek przyczyno-
wo-skutkowy pomigdzy dzialaniem, ktore powoduje powstanie kosztu, a obiektem
kalkulacji. Obiektem kalkulacji w rachunku kosztow klienta bedzie on sam.

Do podstawowych czynnikéw warunkujacych zakres dziatan okre$lanych dla
obstugi klientéw zliczy¢ mozna m.in.:

* dane pochodzace z rozpoznania rynku (chtonno$¢, relacje popyt-podaz),

¢ mozliwosci magazynowania towaréw (ograniczona powierzchnia magazynow,
chtodni),

e dane o obrotach w okresach poprzednich w przekroju poszczegolnych oferowa-
nych asortymentéw towarowych,

* tendencje rozwojowe w zakresie konsumpcji,

e wlasne oczekiwania co do wzrostu przedsigbiorstwa.
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W zalezno$ci od rodzaju przedsigbiorstwa handlowego i jego wielko$ci dziata-
nia powinny by¢ przypisane do réznych szczebli w organizacji, np. dziatéw handlo-
wych, oddzialow zamiejscowych, grup przedstawicieli handlowych obstugujacych
dany rejon, pojedynczych przedstawicieli handlowych, sklepdw, sprzedawcow. Po-
zwoli to wykorzysta¢ optymalizacje¢ kosztow z wykorzystaniem rachunku kosztéw
dziatan w formie wieloprzekrojowe;j.

Pozyskanie zamdéwienia <:| — Liczba wizyt .
— Czas rozmow teleinformatycznych
— Liczba upustoéw i rabatow
Negocjacja zamdwienia <:| — Czas sporzadzenia zamowienia
— Czas przesytania danych
. . — Liczba dokonanych kontroli
Kontrola wiarygodnosci :‘l — Czas sprawdzenia historii kontaktow

finansowej klienta

— Czas przyjecia zamowienia
Przyjecie zamowienia <:I — Czas wypelnienia zamowienia

— Liczba potwierdzen zamowienia
— Czas przygotowania instrukcji

Dokumentacja <::I — Czas przygotowania faktury

— Czas dostarczenia faktury

— Czas konfekcjonowania towaru

Przygotowa_rlie <:| — Czas przygotowania zatadunku
zamowilenia — Czas/ilo$¢ zatadunku/ow
<:I — Czas /liczba transportu/ow
Dostawa — Liczba ubezpieczonych transportow

Rys. 2. Dziatania dotyczace zamowienia i jego realizacji wraz z miarami wielkosci dziatania

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przy identyfikacji i ustalaniu dziatan podstawowych w obszarze obstugi klienta
nie mozna zapomina¢ o czynnikach wptywajacych na jakos$¢ obstugi klientow.
Klienci oczekuja od przedsigbiorstw handlowych zapewnienia odpowiedniego ser-
wisu ustug handlowych. Klienci oczekuja zagwarantowania im [Lew 2004, s. 117]:
e odpowiedniej czgstotliwosci dostaw,

e zmniejszania czasu od zamdwienia do dostawy,
e rzetelnosci dostawy,

* mozliwosci dostaw interwencyjnych,

e ciaglosci dostaw,
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e kompletnosci dostawy,

e latwosci zlozenia zamowienia,

e jakosci fakturowania,

* kompetencji przedstawiciela dzialu sprzedazy,

e wspomagania sprzedazy (lodowki firmy hurtowej, organizowania prezentacji

1 degustacji),

e regularnych kontaktow przedstawicieli z klientami,
* monitorowania zapaséw u detalistow przez firmy hurtowe,
* korzystnych form ptatnosci.

Dziatania te beda za soba pociagaé okreslone koszty, ktorych, przynajmniej czg-
$ci z nich, nie da si¢ uzy¢ w rachunku kosztow klienta mimo wykorzystania w tym
celu rachunku kosztéw dziatan. Dotyczy to szczegodlnie ,,migkkich” potrzeb, takich
jak np. kompetentny przedstawiciel handlowy. Mozna to uzyskaé¢ poprzez szkolenia
przedstawicieli, jednak koszty takich dzialan wykorzystamy raczej przy rachunku
efektywnosci przedstawicieli handlowych, a nie klientéw. Jednak rzeczywiscie wigk-
szo$¢ dziatan mozna bez problemow ,,przypia¢” do danego klienta. Przyktad takich
dziatan z obszaru pozyskania zamowienia i jego realizacji przedstawia rys. 2.

Znaczenie rachunku kosztéw dziatan wykorzystywanego w rachunku optacalno-
$ci klientow szczegolnie dobrze wida¢ przy dziataniach wykonywanych w sposob
nieregularny. Dziatania takie zwiazane sg z decyzjami podejmowanymi w zalezno-
$ci od sytuacji panujacej na rynku, takimi jak np. wprowadzenie kampanii reklamo-
wych czy dziatan promocyjnych skierowanych tylko do wybranej grupy klientow.

Planujac koszty dziatan specjalnych, nie jesteSmy nigdy do konca pewni ich
poniesienia, poniewaz jest to uzaleznione od konkretnych dziatan, jakie bedziemy
zmuszeni podjac. Wysokosc¢ tych kosztow uzalezniona rowniez bedzie od narzedzi,
jakie wykorzystamy podczas wykonywania tych zadan, co takze nalezy uwzglednié,
okreslajac koszty tych dziatan.

3. Podsumowanie

Wykorzystanie rachunku kosztow dziatan do kalkulacji kosztow poszczegol-
nych klientéw niweluje w sposob skuteczny najwigksza wadg tradycyjnych rachun-
kow kosztow klientow, polegajaca na suboptymalizacji kosztow obstugi klientow.
W wielu przedsigbiorstwach handlowych klienci rentowni subsydiuja klientow nie-
rentownych, zacierajac zroznicowanie pomigdzy nimi, a przez to utrudniajac decyzje
co do dziatan podejmowanych w celu wsparcia lub rezygnacji z konkretnego klien-
ta. Na pewno rachunek kosztow dziatan nie jest ,,lekarstwem” na wszystkie proble-
my zarzadzajacych przedsigbiorstwami handlowymi, niemniej jednak jest narze-
dziem ulatwiajacym zrozumienie proceséOw zachodzacych w przedsigbiorstwach
handlowych.
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OPTIMIZATION OF CONSUMER SERVICE COSTS
WITH THE APPLICATION OF ACTIVITY-BASED COSTING
IN COMMERCIAL ENTERPRISES

Summary

Indirect costs are the main area of interest among managers of commercial enterprises. They
should focus on such activities which bring surplus value for an enterprise. To such activities belong all
which are directed at consumer. The article presents costs optimization connected with this activity area
in commercial enterprises.
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