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Dlaczego przedsiebiorstwa
obstugujg nierentownych
klientow? - wprowadzenie

do systemowego zarzagdzania
zyskownoscia przedsiebiorstw

Jarostaw Smietaniak
doradca biznesowy

w firmie konsultingowej

JS Consulting;

Rownanie zysku sugeruje, ze sprawa jest prosta - wystar-
czy, aby przychody byly wieksze (najlepiej duzo wigksze)
niz koszty! Skoro jest to takie proste, dlaczego tyle przed-

siebiorstw ma duze problemy z osigganiem zadowalaja-

Pytania: czytelnicy@infor.pl

ielu z nas na pytanie zadane na wste-
pie odpowie, zZe przeciez jest coraz
ostrzejsza konkurencja, ze coraz wigk-

sze wymagania klientéw! Czy
zawsze jest to zgodne z prawda?

rzeczywiscie

Zysk jako rezultat funkcjonowania
zlozonego systemu

Na pytanie: ,Czy zysk jest wynikiem funk-
cjonowania zloZzonego systemu, jakim jest
wspoélczesne przedsigbiorstwo?”,wszyscy odpo-
wiadamy bez wahania: ,Oczywiscie, ze tak!”.
Jezeli wiec mamy do wyboru dwie koncepcje
(metody) zarzadzania przedsigbiorstwem: po-
dejscie systemowe do zarzadzania z jednej
strony i redukcjonizm z drugiej strony, to kté-
ra z tych koncepcji powinna nam pomagac
w $wiadomym i skutecznym zwigkszaniu
zyskow przedsigbiorstwa? 1 znéw wszyscy bez
wahania odpowiadamy zgodnie: ,Oczywiscie,
ze podejscie systemowe!”. W momencie gdy pa-
da wlasnie taka odpowiedZ, konczy sie jednak
.zapas” prostych odpowiedzi i zaczynaja sig
przystowiowe ,schody”. Kolejne pytanie jest
bowiem naturalng konsekwencja poprzedniego
i brzmi: ,Skoro podejscie systemowe jest wla-
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cych poziomow rentownosci prowadzonego biznesu?

sciwa metoda skutecznego zwigkszania zyskow,
to czy znamy chociazby podstawy zarzadzania
systemowego?”.

Analiza przypadku
- dystrybutor z branzy FMCG

W jednej z firm dystrybucyjnych niekorzyst-
ne tendencje rynkowe i zaostrzajaca sie konku-
rencja byly przyczyng ciaglego pogarszania sig
wynikéw finansowych przedsigbiorstwa. Mene-
dzerowie w odpowiedzi na te zagrozenia dwoili
sig i troili, walczac o kazde zamoéwienie i pozy-
skujac za wszelka cene nowych klientéw. Jed-
nak mimo ich ogromnych wysitkéw sytuacja fir-
my si¢ pogarszala.

Gdzie tkwila przyczyna probleméw dystrybu-
tora? Czy aby na pewno pochodzily one z ze-
wnatrz organizacji?

Dostrzec petle przyczynowosci

,Cho¢ rzeczywistos¢ jest zlozona z petli przy-
czynowosci, my widzimy linie proste. Tu kryja
si¢ poczatki naszych ograniczen jako myslicieli
systemowych. Jesli chcemy zaobserwowaé wza-
jemne relacje w zlozonych systemach, potrzebu-
jemy do ich opisu nowego jezyka opartego na
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Schemat 1
~Spirala smierci” pozyskiwania nierentownych klientow
L4 . Poprawa zyskownosci przedsigbiorstwa = 3
— w krétkim horyzoncie czasu i
L8 Zacheta do pozyskiwania kolejnych
Nieswiadome pozyskiwanie nierentownych klientéw
nierentownyh klientow R

Wizrost liczby wykonywanych dziatan

Dazenie do poprawy wynikow firmy ,.za wszelkg ceng” }
Opdznienie

Pogorszenie wynikow finansowych -<€—— Utrata rentownych klientéw \

Wzrost poziomu kosztow

T Koniecznosé zaangazowania nowych zasobow e ——

Zrédio: opracowanie wlasne

geometrii kola. Bez takiego jezyka nasz zwykly
spos6b myslenia stymuluje bledne dzialania™.

Pozyskanie nierentownego klienta
poprawia wyniki finansowe
przedsiebiorstwa

Pozyskanie nierentownego klienta poprawia
wyniki finansowe przedsigbiorstwa! Ale tylko
w krétkim horyzoncie czasu. Dlaczego tak sig
dzieje? Przedsigbiorstwo dysponuje z reguly
taka, nawet niewielka, rezerwg w wydajnosci
zasobow organizacyjnych, Zze nie ma potrzeby
angazowania nowych zasobéw, aby ,przy okazji”
obstuzy¢ jeszcze jednego klienta.

Jezeli jednak nasza organizacja ma si¢ rozwi-
jaé, to wczesniej czy pézniej bedziemy musieli
zaplaci¢ za dostgpno$é¢ zasobéw zaangazZowa-
nych w obstuge nierentownych klientéw. Powsta-
ja wigc opdZnienia w calym systemie, co unie-
mozliwia prawidlowg identyfikacje peinych skut-
kéw i rzetelng oceng podjetych decyzji. A stad
juz tylko krok do ,iluzji uczenia sie przez do-
$wiadczenie”. Jezeli pozyskanie nierentownego
klienta dzi§ prowadzi do wzrostow zyskow
przedsigbiorstwa jutro, to nabieramy przekona-
nia, ze pozyskany klient jest rentowny. W wielu
przedsigbiorstwach mozemy przeciez uslyszed,
ze kazdy klient jest wazny i rentowny oraz ze
kazdy produkt jest wazny i rentowny. Co jednak
w sytuacji, jezeli pozyskanie setki tego typu
.rentownych” klientéw dzis, doprowadzi do za-
tamania wynikéw finansowych w przyszlym ro-

Przeciatenie” Zasobd
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Spadek ,jakosci”
wykonywanych dziatan

ku? Co w sytuacji, kiedy jeste$my przekonani, ze
pozyskujemy rentownych klientéw, a skutki tych
decyzji okazg sig¢ dla finanséw naszego przedsie-
biorstwa wrecz tragiczne? Czy rzeczywiscie jest
to ,wina” coraz trudniejszego rynku i zaostrza-
jacej si¢ konkurencji?

Systemowe zarzadzanie
zyskownoscia a ,krzywe wieloryba”
zyskownosci

+Krzywe wieloryba” zyskownosci klientéw infor-
muja, ze wigkszosé (do 80%) naszych klientéw po-
zostaje na progu rentownosci albo generuje straty.
Wielu menedzeréw, widzac pierwszy raz ,wlasne-
go wieloryba”, reaguje nastgpujaco: ,To niemozli-
we, aby 80% naszych klientéw generowalo straty!”.

Bardzo czesto w ten sposéb koricza si¢ wdroze-
nia systeméw ABC/M w przedsigbiorstwach. Kon-
czg si¢ one wewnetrzng blokadg menedzeréw na
wyniki plynace z modeli ABC/M! By¢é moze tu
tkwi gléwna przyczyna tak wielu niepowodzeri
wdrozenn rachunku kosztéw dziatari takze w pol-
skich przedsigbiorstwach? By¢ moze zespoly wdro-
zeniowe za bardzo koncentruja sie na wynikach
(krzywych wieloryba zyskownosci), ktére sg jedy-
nie skutkiem (objawem) funkcjonowania zlozonego
systemu, jakim jest wspélczesne przedsiebiorstwo?
By¢ moze zbyt malo uwagi poswigca sig identyfi-
kacji przyczyn powstawania ,wielorybow”? Czy
bez poznania i zrozumienia przyczyn powstawania
~wielorybéw zyskownosci” jestesmy w stanie swia-
domie i skutecznie nimi zarzadzac? i}

! Peter M. Senge, Pigta dyscyplina: teoria | praktyka organizacji uczacych sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 91.
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