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Opracowanie to koncentruje sie na zagadnieniu podej-
mowania pierwszych decyzji bazujgcych na informacjach
ptyngcych z ,nowo” wdrozonego systemu zarzgdzania
kosztami i rentownoscig klientow klasy ABC/M. Podsta-

wa osiagniecia szybkich (badz jakichkolwiek) efektow
z wdrozenia systemu ABC/M jest potraktowanie go od
poczatku jako narzedzia wspierajacego podejmowanie
decyzji, a nie wytgcznie jako systemu pomiaru, ktorego
jedynym celem i misja jest precyzyjny pomiar kosztow
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miarze opartym na koncepcji Activity Ba-

sed Costing, ale podstawowym jego zada-
niem nie jest wylacznie pomiar kosztéw i ren-
townosci. Gléwnym celem funkcjonowania syste-
mu jest wsparcie menedzer6w w podejmowaniu
trafnych decyzji. Przyjecie tego zalozenia przez
zespol wdrazajacy system gwarantuje sukces
projektu, gdyz odpowiednio duza uwaga i wysil-
ki zespolu poswiecone sa zastosowaniom syste-
mu ABC/M.

Takie podejscie sprawia, ze pierwsze decyzje
sa podejmowane bardzo szybko, niemal natych-
miast po pojawieniu sie pierwszych informac;ji
plynacych z rachunku kosztéw dziatan. Do-
Swiadczenia ABC Akademia pokazuja, Ze pierw-
sze decyzje pozwalajg na bardzo krotki (kilku-
miesigczny) zwrot nakladéw poniesionych na
wdrozenie systemu. Takie decyzje bardzo uwia-
rygodniaja i wzmacniajg ,pozycje” wdrozonego
rozwigzania w przedsiebiorstwie oraz dodaja de-

O czywiscie system ABC/M bazuje na po-
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dziatan i obiektow kosztowych (klientow, produktow itp.)

terminacji do dalszego jego rozwoju i upo-
wszechniania jego zastosowan w organizacji.

Decyzje menedzerow

Pierwsze informacje plynace z systemu
ABC/M sa zazwyczaj dla menedzeréw duzym
zaskoczeniem i daja oczywiste przestanki dla po-
dejmowania decyzji. Zaskoczenie najczesciej jest
zwigzane z ogromnym zréznicowaniem koszto-
chtonnosci i w konsekwencji rentownosci proce-
su obstugi poszczegélnych klientow.

Naturalne jest, ze menedzerowie doskonale
zdaja sobie sprawe z istnienia faktu zréznicowa-
nia kosztochtonnosci procesu obstugi klientéw.
Najczesciej jednak nie zdaja sobie sprawy ze
skali tego zréznicowania.

W jednym z przedsigbiorstw dystrybucyjnych,
w ktérym wdrozono system ABC/M, udziat kosz-
tow procesu obstugi klienta (kosztéw posred-
nich) w przychodach wynosit 8,5% w skali cale-
go przedsiebiorstwa (czyli w skali calego portfe-
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la obstlugiwanych klientéw). W konsekwencji
kosztochtonno$¢ procesu obstugi kazdego aktyw-
nego badz potencjalnego klienta oceniana byta
przez pryzmat ,8,5%” (pdézniejszy pomiar w sys-
temie ABC/M pokazal, ze klient ,przecietnie
kosztochtonny” praktycznie nie istnieje).
Menedzerowie, zdajac sobie sprawe z istnie-
nia zréznicowania w kosztochtonnosci obstugi
poszczegélnych  klientéw, ,szacowali” koszto-
chlonnos$é procesu ,latwiejszych” w obstudze
klientéw na 7%, w skrajnych przypadkach 6%
przychodéw. Kosztochtonnosé procesu obstugi
klientéw ,trudniejszych” szacowana byta na 9%,
w skrajnych przypadkach 10% przychodéw.
Wyniki z wdrozenia pokazaly zréznicowanie
w  kosztochtonnosci procesu obstugi klientéw
w przedziale od 3,5% do prawie 80% przycho-
doéw przy przecietnym koszcie na poziomie
8,5%. Opisywane zréznicowanie w kosztochton-
nosci procesu obstugi klienta dla ok. 2000 klien-
tow firmy dystrybucyjnej prezentuje widok 1.

Pulapka dla wdrazajacych

Menedzerowie i controllerzy wdrazaja czesto
system ABC/M po to, ,aby wiedzie¢ doktadnie”,
co czesto powoduje, ze wpadaja w putapke che-
ci osiagniecia nadmiernej precyzji systemu
ABC/M. Utrudnia to (w skrajnych przypadkach
uniemozliwia) efektywne wdrozenie systemu,
gdyz odwraca uwage od skutecznego zastosowa-
nia informacji z niego plynacych.

Pierwsze decyzje natomiast podejmuje sie naj-
czesciej w oparciu o stwierdzenia, ze ,nie ma
zadnych szans, aby to bylo rentowne!”. Takie
stwierdzenia zazwyczaj poparte sa bardzo szyb-
kq analizg wrazliwosci, ktéra informuje o ogrom-
nym marginesie na popelnienie bledu.

0d analizy do decyzji

Menedzerowie w pierwszych chwilach po za-
poznaniu sie ,nowymi” informacjami o kosztach
i rentownosci klientéw stwierdzili jednoznacz-
nie: Niemozliwe jest, aby obstuga klienta
pochtaniata prawie 80% przychodéw! Podczas
budowy modelu ABC musielismy popetnié ,gru-
be” bledy.

Kolejnym krokiem w takich sytuacjach jest za-
zwyczaj analiza i interpretacja struktury kosztéw
dzialan najbardziej kosztochtonnego klienta. Tak
byto réwniez w omawianym przypadku. Szczegé-
fowa analiza kosztéw poszczegdlnych dziatan
pokazala, zZe liczba dzialain realizowanych na

rzecz tego klienta (gléwnie liczba dostaw zrealizo-
wanych i wizyt przedstawicieli handlowych) byta
ogromna w stosunku do przychodéw i marzy
handlowej realizowanych ze wspélpracy z tym
klientem i jednoznacznie wskazywata na wysoka
kosztochtonnos¢ procesu obstugi tego klienta.

Kolejnym, bardzo istotnym etapem procesu
decyzyjnego byla pierwsza ,analiza wrazliwo-
$ci”, czyli odpowiedZ na pytanie: Co, jesli pomy-
lilismy sie w kalkulacjach?, a konkretnie: Co, je-
zeli stawki za dostawe i za wizyte przedstawicie-
la handlowego sa przeszacowane i w konse-
kwencji model ABC przeszacowuje koszty proce-
su obstugi klienta?

Wykonane analizy pokazaly, ze jezeli stawki
sa przeszacowane o 10% (zawyzone), to koszto-
chtonnosé procesu obstugi klienta wynosi 63%,
a nie 78% przychodéw ze sprzedazy i general-
nie nie zmienia to interpretacji poziomu rentow-
nosci klienta, ktéra wyniostaby (przy 12% marzy
handlowej) nie minus 66%, ale minus 51%. Na-
dal oznacza to ekstremalnie niski poziom ren-
townosci klienta.

Zaufanie do informacji ptynacych z rachunku
kosztéw dziatai maja fundamentalne znaczenie
dla podejmowania decyzji. Powoduje to, ze analizy
wrazliwosci maja kapitalny wplyw na determinacje
menedzeréw w podejmowaniu trafnych decyzji.

&) UWAGA

Regufq jest, ze pierwsze analizy i pierwsze decyzje doty-
czg zazwyczaj skrajnie negatywnych przypadkow (najbar-
dziej kosztochtonnych i nierentownych klientow). Swia-
domos$cé wspotpracy z klientami nierentownymi ,,na minus
60%" jest dla menedzerdéw najlepszym bodzcem do pod-
jecia pierwszych decyzji.

Decyzje podjete w nastepnych tygodniach przez
menedzeréw w stosunku do grupy najbardziej nie-
rentownych klientéw doprowadzily do zmniejsze-
nia kwotowej straty ze wspélpracy z tymi klienta-
mi o 70% w ciagu nastepnego kwartalu, poczaw-
szy od momentu podjecia decyzji. Pozwolito to na
pelen zwrot naktadéw poniesionych na wdrozenie
rachunku kosztéw dziafan.

Efekty pierwszych decyzji postawily zespdt
wdrozeniowy w bardzo komfortowej sytuacji, gdyz:
® zwrocily sie naklady na wdrozenie systemu,
pomimo Ze decyzje dotyczyly klientéw o niewiel-
kich przychodach,
® wskazniki ,rentownosci” procentowej najbardziej
nierentownych klientéw ulegly trwatej poprawie,
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Widok 1

Udziat kosztow procesu obstugi klienta w przychodach firmy dystrybucyjnej
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Zr6dto: materiaty szkoleniowe ABC Akademia 2008

® wyeliminowano najbardziej ,jaskrawe” (nieko-
niecznie najgroZniejsze), niekorzystne zjawiska
w zachowaniach zakupowych klientéw, co za-
bezpieczylo caly portfel klientéw przed ich roz-
powszechnieniem,

® w organizacji rozpowszechnila si¢ opinia, zZe
system ABC/M dziala i skutecznie wspiera me-
nedzeréw w podejmowaniu decyzji,

® doswiadczenia wynikajace z podjecia pierw-
szych decyzji i reakcji klientéw na te decyzje sta-
nowity doskonata podstawe do podejmowania ko-
lejnych, coraz istotniejszych i trudniejszych decy-
zji oraz do rozwoju systemu zarzadzania rentow-
noscia klientéw opartego na systemie ABC/M.

Quick Wins i ABC/M

Quick Wins w postaci szybkiej poprawy ren-
townosci wybranych grup klientéw towarzyszyty
niemal wszystkim wdrozeniom systemu ABC/M,
gdzie aspekt podejmowania decyzji mial swdj
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priorytet w metodologiach wdrozeniowych. Qu-
ick Wins z wdrozZenia rachunku kosztéw dziatan
mozliwe sa w przypadkach, gdy:
® wyniki kalkulacji kosztéw i rentownosci klien-
tow wskazaly na skrajnie nierentowng (dla mene-
dzeréw nieakceptowalna) wspétprace z poszcze-
g6lnymi klientami lub z cata grupa klientéw,
® menedzerowie uzyskali przeswiadczenie, ze
pierwsze wyniki ,mniej wiecej” pokazuja praw-
de o kosztach i rentownosci klientéw i ze tak na-
prawde nie ma szans, aby klienci raportowani
przez system jako skrajnie nierentowni okazali
sie w rzeczywistosci klientami rentownymi,
® klienci najbardziej nierentowni (w ujeciu pro-
centowym) z reguly nie generuja wysokich przy-
chodéw; jest to najczesciej liczna grupa klien-
tow, ktéra generuje w sumie niewielkie przycho-
dy, co sprawia, ze ryzyko podjecia wobec tych
klientéw nietrafnych decyzji jest minimalne.
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