P m Wyjatkowe prezenty dla Prenumeratoréw. Sprawdz - www.infor.pl/oferta

Jak zwiekszac rentownosc
W oKresie spowolnienia
gospodarczego?

NN RS S A doradca biznesowy Profit Enigma

26

Polski producent stosujacy
systemowe podejscie do zarzadzania
rentownos$cig w prosty sposob,
poprzez podjecie antyintuicyjnych
decyzji dotyczacych 5 min zt
sprzedazy (zaledwie 5% przychodow
firmy), zwiekszyt zysk firmy

az 0 1 min zt. Zysk firmy wzrost

az 0 33%, z 3 do 4 min zt!

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl

ak osiagna¢ takie wzmocnienie wskazZnikow

rentownosci? Jak wykorzysta¢ te doswiadcze-
nia do poprawy zyskéw przedsiebiorstw réwniez
w okresie spowolnienia gospodarczego?

Sprzedaz jest wazna, ale czy najwazniejsza?

Sprzedaz jest tym dla przedsiebiorstw,
czym powietrze dla ludzi. Jednak nie mogliby-
$my normalnie funkcjonowac i rozwijac¢ sie,
gdyby nie jeden ze skladnikéw powietrza,
a mianowicie tlen. Analogicznie przedsiebior-
stwa doskonale funkcjonujg i rozwijajg sie, gdy
,zawartos¢” zysku w sprzedazy jest odpowied-
nio wysoka. W tym celu wielu menedzeréw
poszukuje nowych sposobéw oraz rezerw ukry-
tych w swoich organizacjach do generowania
wyzszych zyskéw.

Rezerwy poprawy rentownosci
sg czesto nieoczywiste!

Wspélczesne przedsigbiorstwa sa zlozonymi
systemami, a w zlozonych systemach ,robienie
rzeczy oczywistych przynosi nieoczywiste, nie-
oczekiwane rezultaty”.
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Dlatego czesto rosnie sprzedaz i udziat
w rynku, a wyniki finansowe si¢ nie poprawiaja.
Z tego samego powodu redukcje kosztéw w wielu
przypadkach sg nieskuteczne i poglebiaja proble-
my przedsigbiorstwa. Gdyby oczywiste sposoby
poprawy zyskownosci biznesu byty skuteczne, juz
dawno zostalyby zastosowane!

Gdzie szukac rezerw?

Czy zdarzylo si¢ nam ogladac film przedstawia-
jacy w ciggu kilkudziesieciu sekund rozwéj drzewa?
Dlaczego patrzac na drzewo rosnace pod naszym
oknem, nie dostrzegamy, jak rosnie? Bo nasz
wewnetrzny mechanizm nastawiony jest na dostrze-
ganie i reagowanie na nagle, a nie powolnie zacho-
dzace zmiany. Ten sam mechanizm dotyczy réw-
niez naszych organizacji. Tymczasem to powolne,
niedostrzegalne procesy, a nie nagle wydarzenia,
niosg dla przedsiebiorstw najwigksze zagrozenia.

Zysk powstaje w procesie obstugi klienta

Zyski nie powstaja na kontach ksiggowych,
tylko w procesie obstugi klientéw. W uproszcze-
niu mozna powiedzie¢, ze cale przedsiebiorstwo
funkcjonuje po to, by obstugiwaé klientéw, pro-
jektowaé, produkowac i dostarcza¢ im produkty
i uslugi spelniajace ich oczekiwania na tyle, aby
byli sklonni zaplaci¢ za nie cene przewyzszajaca
koszty. Trudno wskaza¢ w naszych organizacjach
co$ wazniejszego od klientéw!

444 UWAGA

To na poziomie klientow i dostarczanych im pro-
duktow zapada wiekszoS¢ decyzji, od ktorych
zalezy zyskownos¢ wspotpracy z danym klientem
i w konsekwencji zyski catego przedsiebiorstwa.
Zyski firmy sg sumg zyskow generowanych przez
poszczegolnych klientow i sprzedawane im pro-
dukty. Dlatego koszty i rentownoS¢ powinnismy
mierzy¢ na poziomie poszczegolnych klientow i do-
starczanych im produktow.

Taki system pomiaru powinien dostarczaé
informacji o pelnych kosztach obstugi klientéw
i odzwierciedla¢ kluczowe zwigzki przyczynowo-
-skutkowe w powstawaniu kosztéw. Na wykre-
sie 1 widzimy czterech klientéw - dwdch pierw-
szych rentownych, a dwdch kolejnych nieren-
townych.

RACHUNKOWOSC ZARZADCZA 4

Czesto bywa tak, ze skalkulowanie peego kosz-
tu wspdlpracy z poszczegblnymi klientami daje
zaskakujace rezultaty. Regula jest, ze w wielu przed-
siebiorstwach nierentowni klienci stanowia od 40%
nawet do 80% klientéw i skutecznie ograniczaja
zdolnosé firmy do generowania wysokich zyskow.
Mozna powiedzie¢, wbrew intuicji, ze jest to zjawi-
sko ,normalne” i mozna je wykorzysta¢ do poprawy,
czesto radykalnej, wynikéw finansowych biznesu.

Dlaczego przedsigbiorstwa obstuguja
nierentownych klientow?

W zlozonych systemach wystepuje zlozonosé
dynamiczna, czyli sytuacje, w ktérych te same
decyzje dajg odmienne skutki - krétkoterminowe
- ,lokalne”, i dlugoterminowe - w odleglych czes-
ciach systemu. Pozyskanie nierentownego klienta
z reguly poprawia wyniki finansowe firmy
w krétkim okresie. Przedsigbiorstwo z reguty dys-
ponuje taka rezerwg w wydajnosci zasobéw orga-
nizacyjnych, aby obstuzy¢ kolejnego klienta bez
koniecznosci angazowania nowych zasobéw. Co
gorsza, jestesmy w stanie dostrzec ten pozytywny
efekt i wyrobi¢ sobie opinie o kliencie jedynie na
podstawie krétkoterminowych, pozytywnych efek-
tow (schemat 1).

Peter M. Senge twierdzi, ze cho¢ rzeczywistosé
jest zlozona z petli przyczynowosci, my widzimy
linie proste. Jezeli chcemy obserwowaé wzajemne
zaleznosci w zlozonych systemach, potrzebujemy do
ich opisu nowego jezyka opartego na geometrii kota®.

Dlugoterminowe skutki pozyskania i obstugi nie-
rentownego klienta sa calkowicie odmienne.
Stopniowo, na co dzieri niedostrzegalnie, zwigksza-
my zaangazowanie zasobéw w obsluge nierentow-
nych klientéw. Co jakis czas musimy nabywac nowe
zasoby (specjalisci, linie produkcyjne, magazyn,
cigzaréwki itp.). Powoduje to dlugoterminowy
wzrost kosztéw i pogorszenie wynikéw finanso-
wych. Bez odpowiedniego systemu pomiaru kosz-
tow i rentownosci jest to zjawisko praktycznie nie-
dostrzegalne. Nie jestesmy w stanie tego obserwowac,
tak samo jak nie jesteSmy w stanie obserwowac
codziennego wzrostu drzew. Bardzo trudno ustalic
réwniez prawdziwe przyczyny negatywnych tren-
déw i najtatwiej wtedy o stwierdzenie, ze to rynek
i konkurencja sg powodem naszych probleméw.

Jak mozna to wykorzysta¢c do zwigkszania
zyskow? Sama informacja o tym, ze dany klient
generuje straty, czesto motywuje do zastanawiania

1 P. M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.
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Pozyskiwanie zamowien

Transportowanie dostaw
HUTTI  Przetwarzanie zaméwien
[ Kompletowanie zamowien

Wykres 1. Rentownos$é klientéw zalezy od kosztéw ich obstugi
Sktadowanie w magazynie
PERRRRER  Produkowanie

Przygotowanie produkciji
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Schemat 1. Spirala pozyskiwania nierentownych klientéw

Poprawa zyskownosci
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Nieswiadome pozyskiwanie w krotkim horyzoncie czasu \

nierentownych klientéw . . .
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Wykres 2. Nozyce zysku otwarte
i zamkniete

zysk

strata

Wykres 3. Zamkniete nozyce zysku
w okresie spowolnienia

Wykres 4. Pozadane zachowanie nozyc
zysku w okresie spowolnienia

si¢ nad sposobami usprawnienia dziatan tak, aby
doprowadzi¢ wspélprace z nim przynajmniej do
progu rentownosci. Mozna réwniez prébowac wply-
waé na jego zachowania zakupowe i portfel naby-
wanych produktéw i w ten sposéb dopasowac
koszty procesu obstugi do generowanych przycho-
déw i marzy. Sg to rzeczy mozliwe i powinny wcho-
dzi¢ w zakres codziennych zadan menedzeréw. Co
jednak w sytuacji, gdy nierentowny klient nie jest
w stanie, nawet mimo dobrych intencji, zaakcepto-
waé innego poziomu obstugi?

Whbrew intuicji sytuacja firmy, ktéra generuje
1 mln zt zysku i polowa jej klientéw jest nieren-

www.econtrolling.infor.pl
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towna, moze by¢ - paradoksalnie - lepsza od
sytuacji firmy generujacej 1 mln zt zysku i posia-
dajgcej w portfelu wyltacznie zyskownych klien-
téw. Dlaczego? Rezerwy wzrostu zyskownosci
pierwszej z nich beda z reguly znacznie wigksze
niz drugiej.

Rezygnacja ze wspélpracy z nierentownym
klientem z dnia na dzien nie ma sensu. Nazajutrz
spadng przychody i marze, a wiekszos¢ kosztéw
zostanie. Co jednak w sytuacji, gdy mamy mozli-
wo$¢ pozyskania przychodéw ,na progu” rentow-
nosci? Jakie efekty przyniesie stopniowe zastapie-
nie nierentownej sprzedazy sprzedaza, do ktorej
,nie doktadamy”?

Poprawa rentownosci
w okresie spowolnienia gospodarczego

Najlepszym zabezpieczeniem przed spowolnie-
niem gospodarczym sa ,szeroko otwarte nozyce
zysku” (przyklad z lewej strony na wykresie 2).
Nawet w warunkach spowolnienia i stagnacji
przychodéw nie bedzie problemu z obrong ren-
townosci sprzedazy i zachowaniem zdolnosci do
wykorzystywania okazji do zwigkszenia udziatow
w rynku, ktére ,najtanisze” sa zwykle w nieko-
rzystnych warunkach rynkowych. Sytuacja firmy,
ktéra nie zdotata szeroko otworzy¢ nozyc zysku
w okresie dobrej koniunktury (z prawej strony
wykresu) jest trudniejsza. Jak powinnismy sie
zachowywaé w takiej sytuacji?

Jezeli firme z zamknietymi nozycami zysku
dotknie stagnacja lub spadek przychodéw, bardzo
szybko moze ona straci¢ zdolno$¢ do generowa-
nia zyskow (wykres 3).

W takich sytuacjach utrzymanie rentownosci
biznesu wymaga, aby realizowaé sprzedaz przy
nizszym poziomie kosztéw. Niestety, czgesto ozna-
cza to konieczno$é redukowania zasobow. Kiedy
takie decyzje przyniosg oczekiwane rezultaty?
Wtedy, gdy trendy w kosztach bedg korzystniejsze
w poréwnaniu z trendami w sprzedazy (wykres 4).

Trzeba liczyC si¢ z tym, Ze czes¢ naszych kon-
kurentéw z branzy pod wplywem ,rynkowego
stresu” podejmie decyzje o cieciu kosztéw
w nadziei na poprawe sytuacji firmy. W wielu
przypadkach te decyzje przyniosa jedynie chwilo-
wg ulge, po czym problemy wrdca ze zdwojong
sita. Dlaczego tak sie stanie?

Uwaga na ,tradycyjne” ciecia kosztow!

Cigcia kosztow oznaczajg z reguly redukcje
zasob6w. Dysponujac mniejszymi zasobami, prébu-
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Schemat 2. Spirala ,tradycyjnego” ciecia kosztéw

/ Przeciazenie niektérych zasobow,
spadek rezerw wydajnosci

Poprawa wynikow finansowych innych zasobow
w krotkim okresie Pogorszenie atmosfery w firmie
/ i odejscia najlepszych ludzi

Nieswiadome ciecia kosztow /

(zasobow) Spadek jakosci
Zmniejszenie elastycznosci procesu obstugi klienta
i zdolnosci do rozwoju
. o rentownej sprzedazy /
Dazenie do poprawy wynikow firmy i wykorzystywania okazji

,za wszelka cene”

Opodznienie
Presja na uzupelnienle
/ portfela Klientow /
Ze stabszym procesem obstugi w koncu rentowni Klienci

_ i po_d_presjq zaczynajg odchodzié TruanSC| W rozwoju
_najlatheJ pozysl_(a(’: rentowej sprzedazy
nierentownego klienta i utrzymaniu rentownych klientow
Stopniowe pogarszanie Powazne frudnosci /
wynikow finansowych \ w realizacji
budzetéw sprzedazy

Schemat 3. ,Zrédlo finansowania” wzrostu jakosci obstugi rentownych klientéw
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Schemat 4. Spirala ,systemowego” ciecia kosztow

Nawet jezeli zdarzy sie
redukcja zasobow

7

Mozliwos¢ zwiekszenia
udziatu w rynku

Llepsze” zasoby

Dobra obstuga rentownych /
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Poprawa zyskownosci
przedsiebiorstwa
/ w krotkim horyzoncie czasu \

Pozyskujemy nowe

/ Pozyskanie rentownych
klientow

Stopniowe odejscie
nierentownych klientow

Zwiekszenie zaangazowania
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= 4
Spadek liczby wykonanych
dziatan narzecz
klientéw nierentownych
- spadek jakosci POK
klientéw nierentownych

do konkurenciji

jemy obstuzy¢ naszych klientéw. Spadek sprzedazy
wcale nie musi oznacza¢ mniej pracy do wykona-
nia. Po pewnym czasie przecigzone zasoby zaczy-
najg gorzej obstugiwaé klientéw - spada jakos¢
ich obstugi. Czes$¢ z niezadowolonych rentownych
klientéw odchodzi do konkurencji. Konsekwencje
sq fatwe do przewidzenia (schemat 2).

Ochrona zyskéw pod presja trudnych warun-
kéw rynkowych wymaga jeszcze lepszej obstugi
klientéw. Dysponujac mniejszymi zasobami, jeste-
$my w stanie lepiej obstugiwac tylko czes¢ portfe-
la naszych klientéw. Ktdérych klientéw powinni-
$my lepiej obstugiwacé? Oczywiscie tych najbardziej
zyskownych - tych powinni§my chroni¢ najbar-
dziej. Musimy jedynie wiedzie¢, ktérzy to klienci,
czgsto bowiem nie sa to ci o najwyzszych obro-
tach. Dlatego tak wazne jest prawidlowe mierze-
nie kosztéw ich obstugi i rentownosci.

Czesto aby utrzymac zyskownych klientow,
wyzszej jakosci obstudze powinny towarzyszyé
dodatkowo nizsze ceny. Skad wzigé na to pienia-
dze? Zrédlem finansowania moga byé koszty
zasobow zaangazowanych w obsluge klientéw
nierentownych (schemat 3).

Jakie wzmocnienie moga dac¢
~Systemowe” ciecia kosztow?

Jezeli juz decydujemy sie na redukcje zasobéw,
powinnismy skoncentrowa¢ si¢ na poprawie
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INFORLEX.PL

obstugi zyskownych i perspektywicznych klien-
téw. Nie oznacza to, Ze rozwiazujemy umowy
z klientami nierentownymi. Spadek nierentownej
sprzedazy spowoduje w krétkim okresie pogorsze-
nie wynikéw finansowych. Staramy sie wiec jak
najdluzej utrzymac nierentownych klientéw, nie-
stety, nie jesteSmy w stanie zapewni¢ im dotych-
czasowej jakosci (i kosztéw) obstugi. Powinnismy
wiec liczy¢ sie z czeSciowym, stopniowym ograni-
czaniem przez nich zakupéw. PowinniSmy tez
starac si¢ uzupetnic¢ ubytek w przychodach, pozy-
skujac nowych, rentownych klientéw niezadowo-
lonych z obstugi u naszej konkurencji, ,tradycyj-
nie” tnacej koszty.

Jezeli uda sie w trudnych warunkach rynko-
wych uruchomié spirale ,systemowego” ciecia
kosztéw, moze si¢ okazaé, ze kolejne redukcje
zasobéw nie beda potrzebne. Przeciwnie, moze-
my miec¢ unikatowq szanse niedrogiego pozyska-
nia zaré6wno rentownych udzialéw w rynku, jak
i cennych specjalistéw zniecheconych atmosferg
w firmach ,tradycyjnie” tnacych koszty.
Systemowe spojrzenie na zjawiska zachodzace
na rynku (w polaczeniu z odpowiednim syste-
mem podejmowania decyzji wspartym pomiarem
kosztéw i rentownosci klientéw) moze dac nasze-
mu przedsiebiorstwu ogromne wzmocnienie
w warunkach spowolnienia gospodarczego.

[
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