Tomasz M. Zielinski

~Krzywe wieloryba” zyskownosci
produktow w systemach ABC/M

Niniejsze opracowanie stanowi czes¢ V cyklu As Easy As ABC i dotyka problemu kalkulagji kosz-
tow oraz zyskownosci produktow przedsiebiorstwa. Celem cyklu artykutow jest logiczne i proste
przedstawienie, na bazie polskich oraz zagranicznych doswiadczen wdrozeniowych, gtownych
zasad projektowania i skutecznego wdrazania systemow rachunku kosztow dziatar (ABC/M).

sie 2 produkty w tych samych ilosciach i cenach

jednemu klientowi, to czy sprzedaz tych produk-
tow jest tak samo zyskowna? Oczywiscie, ze nie. Nie-
ktére produkty produkowane sg w przedsiebiorstwie
w znacznie krotszych seriach produkcyjnych niz inne,
co skutkuje koniecznoscig wykonywania wiekszej licz-
by dziatan zwigzanych chociazby z przygotowaniem
i zakonczeniem produkcji. Inne z kolei wymagajq spe-
cjalnych warunkéw skfadowania oraz zamrozenia
wiekszych mas kapitatu. Oznacza to, ze na koszto-
chtonnos¢ poszczegolnych produktow wptywa przy-
jety sposob organizacji ich produkcji i zaopatrzenia.
Wptyw ten obrazuje relacja 1 zaznaczona na rysun-
ku 1. Zadaniem lewej czesci modelu ABC/M przedsie-
biorstwa jest wycena organizacji produkcji i zaopatrze-
nia poszczegolnych produktéw poprzez przypisywanie
do nich kosztéw odpowiednich dziatah. Zakres infor-
macji kosztowych zawartych w lewej czesci modelu
pozwala na optymalizacje produkcji i zaopatrzenia po-
szczegoblnych produktow firmy. Menedzerowie majg
wowczas dostep do informacji, ktéra pozwala na okre-
Slenie kosztochtonno$ci ré6znych wariantéw produkciji
i zaopatrzenia. W rezultacie mozliwe jest np. wyzna-
czanie optymalnych diugosci serii produkcyjnych czy
optymalnych strategii zaopatrzeniowych.

j ezeli Twoja firma sprzedaje w tym samym okre-

Jezeli 2 klientéw kupuje w Twoim przedsiebiorstwie
taki sam zestaw produktéw po tych samych cenach
w tym samym okresie, to czy sprzedaz tych produktow
jest tak samo zyskowna? Oczywiscie, ze nie. Niekto-
rzy klienci sktadajg zaméwienia realizowane w ramach
standardowych tras transportowych, podczas gdy inni
wymagaja wyjatkowego traktowania, takiego jak spe-
cjalne terminy i miejsca dostaw. Niektérzy po prostu ku-
puja produkty i niewiele o nich styszysz, inni natomiast,
0 ktorych duzo moéwi sie w firmie, zwykle zmieniaja
zamowienia i warunki dostaw albo czesciej dokonujg
zwrotéw produktéw. Czes¢ z nich wymaga ponadstan-
dardowej obstugi posprzedaznej realizowanej przez
Twoich przedstawicieli handlowych, przejawiajacej sie
chociazby w tym, ze Twoi pracownicy muszag wizyto-
wac dodatkowo klienta celem windykowania naleznosci
czy pobierania gotowki za zrealizowane zamowienia.
W niektérych przypadkach tylko sama lokalizacja geo-
graficzna klienta stanowi zasadnicza réznice'. Oznacza
to, ze na kosztochtonno$¢ produktu wptywa struktura
portfela klientéw kupujacych ten produkt. Wplyw za-
chowania portfela klientéw kupujacych dany produkt na
kosztochtonno$¢ produktu obrazuje relacja 2 zaznaczo-
na na rysunku 1. Przy kalkulacji petnych kosztéw pro-
duktéw, zadaniem prawej czesci modelu kosztowego
jest odzwierciedlenie zréznicowanej kosztochtonnosci

' G. Cokins, Activity Based Cost Management (An Executive’s Guide), Wiley 2001, s. 100.
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Zrédto: Materiaty szkoleniowe ABC Akademia (wszelkie prawa zastrzezone).

Rys. 1. Koszty produktu i koszty klienta w kalkulacji petnego kosztu produktu

odmiennych zachowan sprzedazowych i logistycznych
poszczegolnych klientow. Celem jest wycena wplywu
zachowan klientéw na koszty i rentownos$¢ danego pro-
duktu. W efekcie mozliwe jest wyznaczenie optymalne-
go poziomu obstugi klientéw np. w zakresie miniméw
logistycznych na poszczegolne produkty, wsparcia
przedstawicieli handlowych, wsparcia marketingowego
czy transportowania produktéw.

Istote budowy 2-modutowych modeli kosztowych
przedsiebiorstw dzielagcych koszty na Koszty ABC/M
Produktu i Koszty ABC/M Klienta opisano w pierw-
szym artykule niniejszego cyklu.

~Krzywa wieloryba” produktow

Zyskownos¢ produktow w koncepcji ABC/M pre-
zentowana jest za pomocg tzw. krzywej wieloryba
zyskownosci produktéw (rysunek 2). ,Krzywa wielo-
ryba” produktéw odpowiada na pytanie ,Jak produk-
ty budujg zysk przedsiebiorstwa?”. Na osi poziomej x
odtozone sg poszczegodlne produkty wedtug kryterium
malejgcego zysku (tj. od najbardziej zyskownych do
generujgcych najwieksze straty). Na rysunku sprze-
daz produktu P1 data przedsiebiorstwu 140 zt zysku,
produktu P2: 100 zt zysku, produktu P8: —20 zt straty,
produktu P11: —60 zt straty. Interpretacja straty na pro-
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dukcie jest bardzo prosta: koszty dziatan wykonanych
na rzecz wytworzenia i sprzedazy tego produktu prze-
kroczyly marze uzyskang z jego sprzedazy.
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Zrédto: Materiaty szkoleniowe ABC Akademia (wszelkie prawa za-
strzezone).

Rys. 2. ,Krzywa wieloryba” zyskownosci produktow (wzorzec)

Sama ,krzywa wieloryba” prezentuje skumulowany
zysk z wytworzenia i sprzedazy wszystkich produktéw.
Gdy krzywa ma nachylenie pozytywne (lewa czes¢ wy-
kresu), wiadomo, ze na osi poziomej odtozone sg zy-
skowne produkty. W momencie gdy osigga swoje mak-
simum, na osi poziomej znajdujg sie produkty, ktérych
wytwarzanie i sprzedaz sg na progu rentownosci. Ne-
gatywne nachylenie krzywej (prawa czes¢ wykresu)
oznacza, ze na osi x znajdujg sie produkty generujace
straty. Wynik koncowy z obstugi catego portfela produk-
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tow prezentuje prawy koniec krzywej i w przyktadzie
wynosi +100 zt. Jak nalezy interpretowa¢ maksimum
-Krzywej wieloryba” réwne 350 zt? Mianowicie przed-
siebiorstwo zarobito na sprzedazy zyskownych produk-
téw 350 zt i jest to jednoczesnie potencjalny zysk, jaki
firma moze osiagnac, gdy poprzez dziatania optymali-
zacyjne doprowadzi proces produkgji i sprzedazy pro-
duktéw nierentownych do progu optacalno$ci.

Studium przypadku KERAMIK S.A.

Zagadnienie kalkulacji kosztow produktéw oraz
~Krzywych wieloryba” omdéwione zostanie na przykta-
dzie przedsiebiorstwa KERAMIK S.A. zajmujacego
sie produkcja i dystrybucjg wyrobéw ceramicznych.

Widok 1 prezentuje ,krzywg wieloryba” zyskowno-
sci ponad 3 tys. produktéw przedsiebiorstwa KERA-
MIK S.A. (wykres liniowy) na tle przychodéw ze sprze-
dazy (wykres stupkowy). Wykres ten to 2 schematy
umieszczone na rysunku 1. Lewa skala wartosci do-
tyczy ,krzywej wieloryba”, czyli skumulowanego zysku.
Prawa natomiast to przychody ze sprzedazy oznaczo-
ne na wykresie liniami pionowymi. Takie ujecie pozwala
na odniesienie zyskownosci produktéw do przychodéw
ze sprzedazy, jakie one generujg. W analizowanym
okresie firma wygenerowata zysk na poziomie 600 tys.
zt (prawy koniec ,krzywej wieloryba”). Maksimum ,wie-
loryba” osigga warto$¢ 1,3 min z, co jest ponad 2 razy
wieksze od rzeczywiscie osigganego zysku. Oznacza
to, ze jezeli okreslonymi dziataniami optymalizacyjnymi
w sferze produkgiji i sprzedazy firma KERAMIK S.A. do-
prowadzi nierentowne produkty do progu optacalnosci,
wowczas jej zysk bedzie ponad 2-krotnie wiekszy.

Widok 1. ,Krzywa wieloryba” zyskownosci produktéw firmy
KERAMIK S.A.

[RABC Reports 2.0 - Kizywa wieloryba zyskownosci produktow BEX]
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Zrédto: KERAMIK S.A. w oprogramowaniu ABC/M Analyzer®.
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Analiza ,krzywej wieloryba” przedsiebiorstwa po-
kazuje, ze pewna niewielka grupa duzych wolumeno-
wo produktéw buduje zysk przedsiebiorstwa ponad 2-
krotnie wyzszy od zysku finalnego oraz ze pozostata
czes$c¢ portfela produktéw znaczaco niweczy ten wysi-
tek (réwniez duze wolumenowo produkty).

Menedzerowie czesto zastanawiajq sie, czy ,trudne”
lub ztoZzone produkty i ustugi warte sg ponoszonych wy-
sitkdw organizacyjnych. Najcze$ciej zadawane pytanie
przez menedzeréw to: ,Jezeli dodamy koszty catego
czasu i wysitkdw, jakie ponosimy na rzecz sprzedazy
tego produktu, do kosztow wytworzenia tego produktu,
to czy w rezultacie sprzedaz tego produktu daje nam
jakikolwiek zysk?” Systemy ABC/M poprzez przyczyno-
wo-skutkowe alokowanie kosztéw do produktow i klien-
tow odpowiadajg wtasnie na to pytanie.

Zatézmy, ze celem przedsiebiorstwa jest zwiekszenie
zyskownosci sprzedazy. W tym celu menedzerowie KE-
RAMIK S.A. poddali szczegdtowej analizie kosztochton-
nos¢ procesow produkcyjnych i sprzedazowych przed-
siebiorstwa. Widok 2 prezentuje raport udziatu kosztéw
w przychodach dla 4 wybranych produktéw przedsie-
biorstwa. Dwa produkty (od lewej strony) sg produktami
zyskownymi, udziat kosztéw w przychodach ze sprze-
dazy tych produktow (ok. 23%) jest mniejszy niz uzy-
skiwana marza handlowa (ok. 32%), dzieki czemu firma
osigga zyski ze sprzedazy tych produktow (ok. 9%). Po-
zostate 2 produkty sg produktami generujgcymi strate,
koszty ich wytworzenia i sprzedazy niestety przekracza-
ja marze handlowa, firma traci na sprzedazy tych pro-
duktow. W przypadku Produktu 3 strata jest rzedu —2%
przychoddéw, natomiast dla Produktu 4 strata przekra-
cza —12% wartosci przychodéw.

W pierwszym kroku menedzerowie scharakteryzo-
wali roznice w kosztach wytwarzania poszczegdlnych
produktéw. W systemach ABC/M sa to tzw. Koszty
ABC/M Produktu, ponoszone niezalezne od kanatéw
dystrybucji kupujacych dany produkt. Sciezke ich alo-
kacji pokazuje relacja 1 na rysunku 1. W ramach ka-
tegorii kosztow wytworzenia w KERAMIK S.A. wyréz-
nia sie 2 gtdbwne procesy biznesowe:

e Produkowanie: udziat kosztéw samego proce-
su produkcyjnego w przychodach poszczegdlnych
produktow jest podobny. Niewielkie réznice wyni-
kaja z kosztochtonnosci pracy maszyn biorgcych
udziat w wytwarzaniu poszczegoélnych produktow.
Oznacza to, ze w przypadku KERAMIK S.A. nie ma
znaczacych réznic w kosztach pracy maszyn przy
wytwarzaniu poszczegolnych produktéw.

e Przygotowanie produkcji: w przypadku tego
procesu pojawiajg sie juz znaczace rozbieznosci
w kosztochtonnosci produktéw. Produkt 3 udziat
ten ma najwiekszy, a spowodowane jest to strate-
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gig krétkich serii produkcyjnych produktu, przez co
konieczne jest czeste wykonywanie dziatan przygo-
towania produkcji dla tego produktu. Oznacza to,
ze na kosztochtonnos¢ produktu wyptywa przyjety
system organizacji produkcji i zaopatrzenia.

Widok 2. Analiza struktury kosztow produktow w KERAMIK S.A.

[ ABC Reports 2.0 - As Easy nir 5 - Struktura kosztow produktow [BEX]
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Zrodio: KERAMIK S.A. w oprogramowaniu ABC/M Analyzer®.

W drugim kroku menedzerowie scharakteryzowa-
li ro6znice w kosztach sprzedazy poszczegdlnych pro-
duktow. W systemach ABC/M sg to tzw. Koszty ABC/
M Klienta, zalezne od kanatéw dystrybucji kupujacych
dany produkt. Sciezke ich alokacji pokazuije relacja 2
na rysunku 1. W ramach kategorii kosztow sprzedazy
w KERAMIK S.A. wyréznia sie kilka znaczacych pro-
ceséw biznesowych:

e Pozyskiwanie zamoéwien: najwiekszy udziat kosz-
tow pozyskiwania zamoéwien w przychodach ze
sprzedazy odnotowano dla Produktu 4. Szczegdto-
wa analiza pokazata, ze klienci kupujacy ten produkt
sg bardziej niz przecietnie odlegli od biur handlowych
firmy. Sprawia to, ze czas dojazdu przedstawicieli do
tych klientéw jest nieco dtuzszy, stad sprzedawane
do nich produkty sg obcigzane wyzszym kosztem
procesu pozyskiwania zamoéwien.

e Przetwarzanie zamoéwien, kompletowanie, zata-
dowywanie i generowanie dokumentéw: nieco
wiekszym udziatem kosztow przetwarzania oraz
kompletowania zaméwieh charakteryzujg sie pro-
dukty nierentowne. Wynika to ze zwyczajéw zaku-
powych klientéw nabywajacych te produkty, ktérzy
kupujg je stosunkowo czesciej i w matych partiach
zamoéwien. Sprawia to konieczno$¢ ponoszenia
wiekszej pracochtonnosci w procesach przetwarza-
nia zamoéwien oraz procesach handlingu magazy-
nowego.
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e Transportowanie: najbardziej kosztochtonnym
transportowo jest Produkt 4. W przypadku KERA-
MIK S.A. wptywa na to nie jego postac fizyczna, ale
odlegtosci, jakie pokonywane sg przy dostarczaniu
tego produktu do klientow.

Peten koszt produktu

Analiza struktury kosztu wytworzenia i sprzeda-
zy poszczegolnych produktéw potwierdza zjawisko
obrazowane na rysunku 1. Mianowicie, ze kosz-
tochtonnos¢ produktu zalezy nie tylko od organiza-
cji produkciji, ale réwniez od zachowan zakupowych,
marketingowych oraz logistycznych klientéw kupu-
jacych dany produkt. Kalkulacja petnego kosztu pro-
duktu wymaga dodania do kosztéw jego wytworzenia
kosztoéw dziatan sprzedazowych, jakie sg realizowa-
ne na rzecz portfolio klientéw kupujacych ten produkt.
Oznacza to, ze istniejg dwie drogi do poprawy rentow-
nosci produktow poprzez:

@ usprawnienia proceséw produkcyjnych i ich opty-
malng organizacje lub

® zmiane zachowan zakupowych i optymalizacje
zasad wspotpracy z klientami kupujgcymi dane pro-
dukty.

Ktorg droge wybrac? To zalezy od struktury kosz-
téw danego produktu, np. w przypadku Produktu 3
(widok 2) zasadne jest optymalizowanie procesow
produkcyjnych i ich organizacji, natomiast w przypad-
ku Produktu 4 optymalizowane powinny by¢ zasady
wspotpracy z kanatami dystrybuciji dla tego produktu.

Odkrywanie prawdy
o zyskach produktow

Ponizej zaprezentowano przyktadowe inicjatywy
menedzerskie, jakie mogg zosta¢ podjete celem po-
prawy rentownosci produktéw nierentownych w KE-
RAMIK S.A.

Produkt 3:

e Wprowadzenie strategii optymalnych serii produk-
cyjnych celem zmniejszenia liczby wykonywanych
dziatan w procesie przygotowania produkc;ji.

@ Unowoczesnienie parku maszynowego celem obni-
zenia kosztéw pracy maszyn wytwarzajgcych dany
produkt.

39



As easy as ABC

Produkt 4:

e Wdrozenie elektronicznych kanatéw informacyj-
nych do komunikacji z klientem celem obnizenia
kosztéw pozyskiwania zaméwien na produkty.

e \Wprowadzenie minimum logistycznego na produk-
ty lub motywowanie klientéw rabatem do sktadania
wiekszych i rzadszych zaméwien na produkt, celem
zwiekszenia efektywnos$ci przetwarzania zamowien
i handlingu magazynowego.

e Ustalenie zasad wspdlnej wspotpracy transporto-
wej z klientami celem obnizenia kosztéw transpor-
towania, np. poprzez rabaty za minima transporto-
we lub odbiory wiasne klientow.

Oczywiste jest, ze menedzerowie KERAMIK S.A.
osiggng najlepsze rezultaty wowczas, gdy jednoczes-
nie beda koncentrowac sie na usprawnianiu i optyma-
lizacji zarébwno procesow produkcyjnych, jak i sprze-
dazowych przedsiebiorstwa, osiggajac tym samym
efekt synergii i optymalizacje systemowag przedsie-
biorstwa.

Cena sprzedazy a koszt produktu

Dotychczasowe rozwazania koncentrowaty sie na
aspekcie kosztowym rentownosci produktu, a przeciez
istnieje réwniez wazny aspekt cenowy. Decyzje ceno-
we nalezg do tych najtrudniejszych ze wzgledu na bez-
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posrednios¢ oddziatywania na klientéw. Menedzerowie
bojg sie podejmowania decyzji cenowych sadzac, ze
odstraszg one klientow przedsiebiorstwa. Istotng rolg
rachunku kosztéw dziatan jest to, iz poprzez dostarcza-
nie dobrej informacji kosztowej motywuje on menedze-
row do podejmowania poprawnych decyzji.

Dzieki lepszemu zrozumieniu kosztochtonno$ci
procesow produkcji i sprzedazy produktéw menedze-
rowie potrafig lepiej wartosciowaé oferte produktow
firmy oraz utrzymywac korzystne dla przedsiebiorstwa
stanowiska negocjacyjne.

Wyposazenie menedzerow w szczegotowe informa-
cje o kosztach i zyskowno$ci produktéw daje ogromny
potencjat do budowania trwatej przewagi konkurencyj-
nej firmy. Wsréd podstawowych zastosowan rachunku
kosztéw dziatan zarzadzaniu kosztami i rentownoscig
produktow wyréznic nalezy:

e optymalizowanie struktury asortymentowej,

@ operacyjne i strategiczne optymalizowanie proceséw
produkcyjnych oraz sprzedazowych przedsiebiorstwa,

e ustalanie cen produktéw (Activity Based Pricing),

e eliminacja nierentownych produktéw z oferty przed-
siebiorstwa,

e wprowadzanie do oferty produktéw o takim profi-
lu, ktéry umozliwi osiggniecie zysku z ich produkc;ji
i sprzedazy.
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