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1. Zagadnienie obslugi klientow

Termin obstuga klienta nie jest latwy do jednoznacznego zdefiniowania.
Pod tym pojeciem mozna rozmieé wiele dziatan dokonywanych przez przedsiebior-
stwo. Moga to by¢: sposob traktowania klienta przez pracownika sprzedazy, za-
pewnienie dostawy produktu na czas lub zapewnienie dobrych warunkow gwaran-
cyjnych i obstugi posprzedazne;.

W literaturze przedmiotu pojecie obstugi klienta okreslane jest za pomoca
trzech typow klasyfikacji':

1. Obstuga klienta jako dziatanie. Podejscie to charakteryzuje si¢ tym, ze fir-
ma musi wykona¢ okreslone dziatania w celu zaspokojenia potrzeb klienta.
Dziatania te zawierajg si¢ w cyklu od ztozenia zamoéwienia az po wydanie
klientowi towaru lub przyjecie reklamacji.

2. Obstuga klienta jako utrzymanie okreslonego poziomu obshugi. Obstuge
klienta traktuje si¢ w tym podejsciu jako system wskaznikéw obrazujgcych
prawidtowos¢ dziatan zwigzanych z dostarczeniem produktu klientowi.
Dla kazdego wskaznika okresla si¢ norme, ktéra moze sta¢ si¢ obowigzujg-
cym standardem w firmie. Przyktadowe wskazniki charakteryzujace to po-
dejscie: natychmiastowa dostepnos¢ towaréw, minimalna partia dostawy,
doktadnos¢ w realizacji zamoéwien, odsetek nieuszkodzonych towardw,

1 B.J. LaLonde, Customer Service. The Distribution Handbook, The Free Press, New

York 1985, s. 17.
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elastyczno$¢ dostaw, poziom satysfakcji klientow, mozliwos¢ uzyskania
korzystnych warunkéw finansowo-kredytowych.

3. Obstuga klienta jako misja. Firma traktuje obstuge klienta jako swoja mi-
sje, za ktorg czuje si¢ odpowiedzialna. Jest to podejscie charakterystyczne
miedzy innymi dla nowoczesnych, miedzynarodowych firm. Obstuge
klienta traktuje sie wiclowymiarowo, jako system zarzadzania jakoS$cia,
ktoérej celem jest petne usatysfakcjonowanie klienta w kazdym mozliwym
aspekcie dziatania. Do realizacji misji przekonuje si¢ wszystkich pracow-
nikow, jest to element wewnetrznej kultury firmy.

Bez wzgledu na to, ktére podejscie firma przyjmuje, musi ona ponies¢ koszty
zwigzane z obslugg klienta i dostarczeniem mu produktu. Sg to zaréwno koszty
logistycznej obstugi klienta, jak: przyjecie zamowienia, wytworzenie produktu,
dostawa, fakturowanie oraz obstuga posprzedazna, jak i koszty marketingu — dotar-
cia z informacja do klienta. Nalezy pamigtac, ze klient za ceng, ktdrg ptaci za pro-
dukt czy ustuge, oczekuje produktu okreslonej warto$¢. Warto$¢ jest pojeciem Su-
biektywnym, jej sktadowymi sg: jako$¢ produktu, szybkos¢ reagowania na oczeki-
wania klienta oraz koszty posprzedazne.

Jako$¢ — to cechy uzytkowe produktu i stopien ich dostosowania do potrzeb
oraz oczekiwan klienta. Wskazniki okre$lajace jako§¢ produktu to na przyklad
wskaznik wadliwosci, strat, odpadow, przerobek albo zwrotow.

Szybko$¢ reagowania — oznacza czas i terminowos¢ realizacji dostawy, termi-
ny napraw gwarancyjnych lub czas trwania cyklu produkcji.

Koszty — zwigzane sa nie tylko z kosztami wytworzenia produktu i dostar-
czenia go do klienta, ale takze z kosztami obshugi posprzedaznej, na przyktad
gwarancyjnej.

Wszystkie trzy sktadowe sg istotne dla osiggnig¢cia rentownosci przez przed-
sigbiorstwo, sg one takze wspotzalezne od siebie. Zwykle nie mozna podwyzszaé
jakosci 1 skraca¢ czasu dostaw bez podnoszenia kosztow. Uzyskanie wlasciwego
optimum migdzy jako$cia, szybko$cig reagowania a kosztami wymaga szczegoto-
wej analizy klientow.

2. Segmentacja oparta na rentownosci klientéw

Mozliwo$¢ budowania przewagi konkurencyjnej przez mate i $rednie przed-
sigbiorstwa (MSP) jest zwykle bardzo ograniczona. Walka o udziaty w rynku, osia-
gniecie przewagi technologicznej i budowanie sity przetargowej pozostajg najcze-
Sciej w sferze marzen tych przedsiebiorstw. Zwykle przeszkoda sa niewielkie moz-
liwosci finansowe, brak odpowiedniego know-how, ograniczone zasoby ludzkie,
ograniczony dostep do informacji, niewystarczajaca wiedza specjalistyczna i wiele
innych.
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Jedng z metod umozliwiajacych rozw6j matych przedsigbiorstw jest analiza
rentownosci klientow, ktora pomaga w opracowaniu segmentacji zastosowanej
wobec nich. Tradycyjne systemy kosztow w przedsigbiorstwie dostarczajg informa-
cji na temat rodzaju ponoszonych kosztow oraz miejsc ich powstawania. W oparciu
o te informacje nie ma zwykle mozliwosci okreSlenia kosztow wytworzenia roz-
nych typow produktoéw czy ushig oferowanych przez przedsiebiorstwo, a tym bar-
dziej nie mozna tego zrobi¢ dla okreslonych grup klientow. Odpowiedzig na ten
problem jest metoda analizy rachunku kosztéw ABC (Activity-Based Costing).
Zostata opracowana przez R. Coopera i R. Kaplana. Jest metodg rozliczania kosz-
tow posrednich, ktore spowodowane sg dziataniami i procesami niezbg¢dnymi do
wytworzenia oraz sprzedazy produktow i ustug. Realizacja dziatan wymaga zuzycia
okreslonych zasobow, co wigze si¢ z ponoszeniem wydatkéw na ich nabycie i gene-
ruje koszty®. Analiza ABC umozliwia doskonalenie przedsiebiorstwa w zakresach®:

— projektowania produktow i ustug, ktore speiniaja oczekiwania klientow
i jednoczesnie zapewniajg wptywy i oczekiwane zyski,

— podnoszenia jakos$ci produktéw i obstugi klientow,

— podnoszenia kwalifikacji pracownikow obstugujacych klientow,

— roznicowania i doskonalenia struktury produkcji i ustug,

— wyboru dostawcow,

— negocjacji z klientami w zakresie cen, ustug okotosprzedazowych i dostar-
czania produktéw i ushug,

— tworzenia skutecznych i efektywnych sieci dystrybucji dostosowanych do
poszczegdlnych segmentdéw rynku i klientdw,

— komunikowania si¢ z klientami i utrzymywania baz danych.

Zdobywanie klientéw wymaga spehienia ich oczekiwan w zakresie jakosci
produktu, dostaw i komunikacji z rynkiem. Jak wspomniano, podejscie finansowe
do analizy kosztow marketingu stosowane tradycyjnie nie pozwala przypisywac
tych kosztow do indywidualnych klientow lub grup klientow*.

System analizy kosztow ABC umozliwia odniesienie kosztéw do proceséw
i dziatan ukierunkowanych na klientow. W nastepnej kolejnosci moze by¢ odno-
szony do kosztéw poszczegdlnych produktow, ustug i poziomu obstugi poszczegol-
nych klientow. Takie podejscie daje mozliwos¢ okreslenia, ktore grupy klientow sa
najbardziej rentowne, a w niektérych przypadkach, ktorzy indywidualni klienci sa
najbardziej rentowni. Okreslenie indywidualnej (segmentowej) rentownoSci staje

2 A Jurgowa, W.A. Nowak, A. Szychta, Zarzgdzanie kosztami w praktyce $wiatowej,

Gdansk 1997, s. 42-45.

5o Miller, K. Pniewski, M. Polakowski, Zarzqdzanie kosztami dziatan, WIG-Press, War-
szawa 2000, s. 89.

* RS Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2000, s. 228.
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si¢ nastepnie pomocne przy budowaniu strategii marketingowych indywidualnie
dobranych dla poszczegbdlnych segmentow klientow.

Druga korzys¢ z takiego podejscia polega na tym, ze posiadane informacje
pozwalaja na analiz¢ kosztow wzrostu popytu na produkty rentowne oraz dajg moz-
liwos¢ porownywania kosztow obshugi poszczegolnych segmentéw klientow
z wptywami i zyskami przez nich generowanymi. Wnioski, do jakich prowadza te
analizy, moga przyczyni¢ si¢ innowacyjnej zmiany w kierunku rozwoju najbardziej
rentownych produktow oraz segmentow rynku.

Analiza kosztow ABC jest szczegdlnie korzystna, gdy:

— koszty obstugi klienta ciggle rosna,
— przedsigbiorstwo oferuje duzg réznorodnos¢ produktdéw i procesow,
— ma zroéznicowanych klientow.

Analiza kosztow ABC ma uzasadnienie w przypadku, gdy przedsiebiorstwo
obstuguje wielu zréznicowanych klientow, ktorym dostarcza si¢ zréznicowane
produkty lub ustugi. W przypadku produkcji jednorodnej koszty dziatania mozna
w sposob wzglednie tatwy roztozy¢ na produkty lub grupy produktéw oraz na
klientow. Natomiast gdy produkcja albo segmenty klientdw sa zréznicowane, po-
dejscie ABC pozwala na wyselekcjonowanie tych czynnikow, ktére sg bez znacze-
nia lub majg mate znacznie dla klientow, natomiast stanowig istotny koszt w proce-
sie zapewnienia satysfakcji klienta. Podejscie to pozwala takze poréwnywac koszty
procesu wzgledem konkurentow czy innych procesow, ktore mogg staé si¢ wzor-
cowe dla przedsiebiorstwa.

Doswiadczenia firm przechodzacych na procesowe zarzadzanie wskazuja,
ze wykorzystanie systemu kosztow ABC powinno przebiega¢ w nastgpujacych
etapach.

ETAP | — okreslenie istotnych dziatan w przedsi¢biorstwie.

Zgodnie z metoda ABC to wlasnie dziatanie, a nie produkt jest zrodlem po-
wstawania kosztow. Dziatania sktadaja si¢ na procesy, ktore majg na celu przetwo-
rzenie materialow, kapitatu i innych zasobow na produkty oraz ustugi dostarczane
na rynek i zaspokajajace potrzeby klientoéw. Analizie ABC powinny by¢ poddawane
zardwno procesy produkcyjne, jak i dziatania zwigzane z zarzadzaniem personelem
czy dziatania o charakterze marketingowym przypisanym do danego produktu.

ETAP Il — identyfikacja no$nikow kosztow.

Okreslonym w etapie I dzialaniom przyporzadkowywane sa nosniki kosztow,
ktére stanowig podstawe do okre§lenia kosztéw poszczegélnych produktow.
Dla przyktadu, poszczegolnym dziataniom przypisuje si¢ takie nosniki, jak czaso-
chtonno$¢, energochtonnos$¢ i materialochtonno$¢. Obszar analizy kosztow powi-
nien obejmowac¢ przygotowanie do produkcji, zakup i dostawe surowcow, narzedzi,
materiatow, proces produkcji oraz montaz produktu finalnego.

Koszty zwiazane z catoScig zarzadzania firma, jak i koszty reklamy marki czy
badan podstawowych rzadko kiedy mozna przypisa¢ konkretnemu produktowi.
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Dlatego proponuje si¢ przypisanie ich do kosztow utrzymania marki produktu lub
firmy albo do kosztéw przypadajacych na linie produktowsg lub punkt sprzedazy.

ETAP Il — ustalenie kosztow poszczegdlnych dziatan.

W metodzie ABC koszty rozlicza si¢ w oparciu o dziatanie. Koszty zasobow
przyporzadkowywane sa do odpowiadajacych im dziatan na podstawie nosnikow
kosztow wykorzystanych zasobow. Nosniki kosztow gromadza koszty z tradycyj-
nego systemu kosztow i przypisujg je do dziatan wykonywanych przez przedsig-
biorstwo®.

ETAP IV —rozliczenie kosztow dziatan na produkty.

Koszty dziatan rozliczane sa na produkty na podstawie zapotrzebowania pro-
duktu na okreslony rodzaj dziatan.

W poszukiwaniu rozwigzan zwigkszajacych rentowno$¢ produktow oraz
klientow, kiedy rozbija si¢ procesy na elementy sktadowe, nalezy dostrzec wazne
ograniczenie. Jest nim nadmierna che¢ analizy kosztow procesu. Dazenie do szcze-
gotowego mnozenia liczby procesow i rozktadanie ich na czynniki pierwsze moze
by¢ dla firmy czasochtonne oraz kosztowne. Czgsto tak szczegotowe rozbicie nie
przynosi oczekiwanych korzysci. Dla przyktadu, wyliczanie kosztow pracy kompu-
tera, ktorej efektem ma by¢ analiza rentownosci jednego z wielu produktow firmy,
w sytuacji gdy pracownik wykorzystuje go w sposob nieregularny, na przyktad do
wystawiania faktur lub sprawdzania stanu w ewidencji magazynu, mija si¢ z celem.
O ile wyliczenie tych kosztow byloby w ogole mozliwe, o tyle czas i koszty uzy-
skanych danych przekroczylyby jakiekolwiek korzys$ci mogace wynikaé z ich pozy-
skania. Do$wiadczenia firm wskazuja na niewielki wplyw tak szczegétowych in-
formacji na wzrost rentownos$ci produktow.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze system zarzadzania kosztami oparty na
metodzie ABC dostarcza informacji na temat:

— kosztow proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, okreslonych jako
powigzane ze sobg dziatania o charakterze przyczynowo-skutkowym,

— efektywnoS$ci proceséw, a takze dzialan w zakresie jako$ci produktow
i ustug oraz obstugi klientow, szybkos$ci i produktywnos$ci dziatan,

— kosztu wyrobow i ustug w odniesieniu do rynku, klienta, kanatu dystrybu-
cji,

—  czynnikéw kosztotwoérczych®,

System Activity-Based Costing dostarcza informacji na temat kosztow proce-
sow zachodzacych w przedsigbiorstwie. Przyczynia si¢ do podniesienia efektywno-
$ci przedsigbiorstwa, dzigki mozliwosci identyfikacji i ograniczeniu liczby niepo-
trzebnych procesow, ktore nie tworzag wartosci dla klientow (segmentow klientow).

> T. Wnuk, Uwarunkowania i problemy doboru nosnikow kosztéw dzialaii na potrzeby

ABC, cz. 1, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2000, nr 3, s. 34.
& A Miller, K. Pniewski, M. Polakowski, op.cit., s. 4-9.
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Wspomaga takze proces podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych
w zakresie marketingu, umozliwiajagc odpowiedzi na pytania:

jakie produkty i ustugi powinny by¢ zawarte w ofercie,

ile kosztuje wyprodukowanie ich,

jak zyskowne sa wytwarzane produkty,

jaki jest koszt wyrobow w poszczegolnych zaktadach wytworczych,
gdzie jest mozliwa redukcja kosztow,

0 jakich klientéw powinni$my zabiega¢’.

3. Strategie marketingowe a segmenty klientow

Trudno jest z gory ustali¢ podzial klientow, jaki moze by¢ wynikiem
takich analiz. Ale uogélniajgc w pewnym stopniu, mozna przyjac, ze klienci dzielg
si¢ na cztery grupy uporzadkowane wzgledem kosztow obshugi i generowanego
przychodu.

1.

Klienci generujacy duzy przychdd i niski poziom kosztéw obstugi. Dla
nich najwazniejszy jest produkt i jego cechy uzytkowe. Cenig sobie funk-
cjonalnos¢, wygode, jakos$¢ obstugi. Sprawa drugorzedna jest dla nich ce-
na. Kupuja duzo, generujac najwyzszy wskaznik przychodu. Sa to jedno-
czesnie klienci charakteryzujacy sie najwyzsza lojalno$cig, co znaczaco
obniza koszty ich zdobywania i utrzymania.

Klienci generujacy niski zysk przy wysokich kosztach obstugi. Chea wyko-
rzystywaé swojg site przetargowa w negocjacjach handlowych. Maja wy-
sokie wymagania, oczekujg ustepstw, twardo negocjujg warunki cenowe.
To klienci sprawiajgcy dylemat z racji matych korzysci i duzych ktopotow,
jakie przynosza firmie.

Klienci generujacy niski przychdd przy niskich kosztach obstugi. Sa wraz-
liwi na ceng, ale nie maja duzych wymagan co do jako$ci, funkcjonalnosci
produktéw ani jakos$ci obstugi. Satysfakcjonuje ich $redni standard. Nie sg
to klienci klopotliwi, ale jednocze$nie generujg umiarkowany zysk.

Klienci generujacy wysoki przychod przy wysokich kosztach obstugi. Maja
bardzo wysokie wymagania co do standardow obstugi i jako$ci produktow
czy ustug. Sg jednak sktonni ptaci¢ za to wysoka cen¢. Zyskowno$¢ z ta-
kich klientéw jest, podobnie jak w poprzedniej grupie, umiarkowana ze
wzgledu na wysoki poziom kosztow obstugi.

Jest to podzial umowny, uogolniony. Kazda firma, ktéra dokonuje analizy
ABC, powinna odnalez¢ swdj wlasny podziat. Dla kazdej z tych grup nastepnie

7

J.W. Damitio, G.W. Hayes, P.l. Kintzele, Integrating ABC and ABM at Dow Chemical

Company, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2001, nr 5, s. 7.
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nalezy przygotowa¢ odrebng strategi¢ marketingows. Dla przyktadu, dla podanych
grup strategie marketingowe moglyby wyglada¢ nastgpujaco:

Grupa pierwsza, jako najcenniejsza dla firmy, wymaga szczegélnej troski.
Przynosi firmie najwigksze zyski i o nig najbardziej zabiega konkurencja. Klientom
z tej grupy nalezy oferowaé programy lojalno$ciowe, zwiazujace ich z firmg oraz,
w miar¢ mozliwosci, tworzyé wysokie koszty zmiany, na przyktad zawierajac dtu-
goterminowe umowy na dogodnych dla nich warunkach i przy wysokich kosztach
zerwania umow.

Grupa druga wymaga zmiany podejscia do dziatah marketingowych. Nalezy
tu zadba¢ o podniesienie poziomu ich rentownosci, starajgc si¢ obnizy¢ koszty ich
obstugi, na przyktad poprzez automatyzacje procesu obstugi. W okreslonych przy-
padkach moze by¢ nawet uzasadnione ograniczenie im zakresu dostaw lub podnie-
sienie ceny, nawet jesli zaistnieje ryzyko utraty tych klientow.

Grupa trzecia jest najbardziej wymagajacym wyzwaniem dla przedsigbior-
stwa. W celu poprawy rentownos$ci nalezy bowiem utrzymac satysfakcje klientow
przy zredukowaniu kosztéw dziatan, co nie jest zabiegiem prostym. Propozycja
rozwigzania moze by¢ zacie$nienie wspotpracy albo integracja tancucha wartosci
dodanej (w przypadku klientow biznesowych).

Grupa czwarta sktada si¢ z klientéw, ktdrzy moga pozosta¢ usatysfakcjono-
wani nawet przy nizszym poziomie jakosci obstugi, w tym dzialaniu upatruje si¢
zatem rozwigzan zwigkszajacych wzrost rentownosci. Nie jest jednak w dtuzszym
okresie korzystne, jezeli poszukiwanie oszczedno$ci odbywa sie poprzez obnizanie
jakos$ci produktéw. Nie jest takze rozsadne pozbywanie si¢ nierentownych klien-
tow. Takim klientom raczej powinno si¢ oferowaé¢ zmodyfikowany produkt lub
sposob jego dostarczenia, by uczynié tych klientéw rentownymi®.

Podsumowanie

Przeprowadzenie analizy Activity-Based Costing w matym przedsigbiorstwie
z pewnos$cig jest dla wilasciciela i jego pracownikéw zadaniem wymagajacym.
Twarde prawa rynku i udzial w walce konkurencyjnej powoduja konieczno$¢ po-
szukiwania mozliwosci poprawy swojej pozycji. Mate przedsicbiorstwa maja jed-
nak zbyt szczupte zasoby, by ich dziatania zmierzajace do poprawy konkurencyjno-
$ci i ich pozycji na rynku byty zakrojone na szeroka skale. Metoda ABC jest na tym
tle wzglednie prosta i mato kosztowna, a korzySci ze stosowania jej mogg okazac
si¢ nieocenione.

Strategie wzrostu wartosci firmy. Studium przypadkéw, red. A. Szablewski, Poltext, War-
szawa 2000, s. 65.
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SMALL ENTERPRISES DEVELOPMENT BASE UPON ABC ANALYSIS

Summary

The article is presenting opinion that small enterprises can not compete based
upon multiple opportunities available for the bigger ones. They do not have enough
resources and skills to do it effectively. Only limited of methods can be implemented by
them. One of them is the method described in this text which enhance small enterprises
to create segments of customers base upon ABC analysis. Marketing strategies need
to be tailored to each segment.

Translated by Magdalena Ratalewska



