10 www.controlling.infor.pl

W ETET Y CR T E (8 Activity Based Pricing

Studium przypadku

Activity Based Pricing
w Jurajskiej Spotdzielni Pracy

Jarostaw Smietaniak
dyrektor departamentu
systeméw Business Intelligence
w ABC Akademia Sp. z 0.0.;

Niniejsze opracowanie jest kontynuacja cyklu na temat
zastosowania systemow ABC/M w przedsiebiorstwach
produkcyjnych. Ich celem jest przedstawienie, na bazie

doswiadczen wdrozeniowych, gtownych obszarow decy-
zyjnych, w ktorych polskie przedsiebiorstwa produkcyj-
ne wykorzystuja informacje kosztowe dostarczane
przez zaawansowane systemy ABC/M (Activity Based

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl

dejmowanych i jednoczesnie w istotny
sposéb wplywajacych na rentownoscé

przedsiebiorstwa. Koncepcja Activity Based Pri-
cing podkresla potrzebe dysponowania rzetelny-
mi danymi kosztowymi w procesie ustalania cen,
gdyz ,Zysk = przychody - koszty”. Tylko swiado-
me zarzadzanie relacjami pomiedzy przychodami
a kosztami prowadzi do swiadomego zarzadzania
rentownoscia przedsigbiorstwa. Fundamentem
koncepcji Activity Based Pricing jest system
ABC/M (rachunek kosztéw dziatan), ktérego za-
daniem jest wlasnie dostarczanie pracownikom
odpowiedzialnym za podejmowanie decyzji ceno-
wych ,rzetelnych” informacji kosztowych.

Podstawowe trzy zasady menedzeréw stosuja-
cych koncepcje Activity Based Pricing sg naste-
pujace:
1) ustala¢ cene w oparciu o wlasciwe informa-
cje o koszcie wytworzenia produktéw i koszcie
procesu obstugi klienta,
2) nigdy nieswiadomie nie ustala¢ ceny przyno-
szgcej strate,
3) wiedzied, jaka czes¢ ceny stanowi zysk.

Niniejsze opracowanie jest poswiecone analizie
przypadku praktycznego wykorzystania koncepciji
Activity Based Pricing w Jurajskiej Spétdzielni Pra-
cy. Jurajska jest jednym z czotowych polskich pro-
ducentéw wody mineralnej i napojéw. Dane licz-
bowe w artykule zostaly zmienione, jednak w spo-
séb nie zakldcajacy istoty omawianego problemu.

D ecyzje cenowe naleza do najczesciej po-

Costing/Management).

Cena sprzedazy produktu

Firma Jurajska na przetomie 2007 i 2008 ro-
ku negocjowala warunki handlowe z potencjal-
nym klientem - duza, lokalng hurtownigq napo-
jow z wojewd6dztwa warminsko-mazurskiego.
Mozliwos¢ nowego kontraktu dotyczyta standar-
dowego produktu firmy - ,Tonic Jurajski”.

Negocjacje z nowym klientem zbiegly sie
w czasie z poczatkowym okresem funkcjonowa-
nia systemu ABC/M w przedsiebiorstwie. Bardzo
ciekawym doswiadczeniem byt fakt, ze negocja-
cje rozpoczely sie bez wsparcia informacji z sys-
temu ABC/M, a zakoniczyly sie juz w okresie,
w ktérym menedzerowie przedsiebiorstwa dys-
ponowali informacjami kosztowymi z zaawanso-
wanego systemu rachunku kosztéw dzialan.

Na podstawie analizy tego przypadku mozna do-
ktadnie przeanalizowac réznice w procesie podej-
mowania decyzji cenowych w wariancie bez wdro-
zonego systemu ABC/M oraz w wariancie wspar-
cia menedzeréw przez informacje o kosztach i ren-
townosci ptynace z rachunku kosztéw dziatan.

Ustalanie cen
bez informacji systemu ABC/M
Przed wdrozeniem systemu ABC/M ceny na
sprzedawane produkty ustalane byly w oparciu
o formute:
Cena sprzedazy = jednostkowy (catkowity)
koszt wytworzenia + marza

o
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Przy czym jednostkowy koszt wytworzenia
obejmowal zaréwno bezposrednie, jak i posred-
nie koszty produkciji.

W przedstawionym przyktadzie jednostkowy
koszt wytworzenia produktu wynosit 1,1 zf na
sztuke, a proponowana przez potencjalnego kon-
trahenta cena ksztaltowala si¢ na poziomie
1,5 z za sztuke produktu.

Poniewaz r6znica pomiedzy cena sprzedazy
a jednostkowym kosztem wytworzenia, oprécz
wygenerowania zysku, powinna pokry¢ koszty
procesu obstugi klientéw, ktérzy kupuja ten pro-
dukt, nie mozemy wprost stwierdzi¢, czy ustalo-
na cena sprzedazy przyniesie przedsiebiorstwu
zysk ze sprzedazy czy tez wygeneruje strate.

W Jurajskiej przed wdrozeniem systemu ABC/M
funkcjonowat ,rachunek marz pokrycia”, ktéry do-
starczal informacji, ze udziat kosztéw procesu ob-
stugi klienta na poziomie catego przedsigbiorstwa
(wszystkie procesy logistyczne, sprzedazowe, mar-
ketingowe realizowane na rzecz klientéw) w przy-
chodach przedsiebiorstwa wynosi 20%.

Menedzerowie podejmujacy decyzje cenowe,
dysponujac powyzsza informacja, starali sie tak
ustalac¢ ceny sprzedazy, aby zabezpieczy¢ ,budzet”
na pokrycie kosztéw procesu obstugi klienta na
poziomie calego przedsiebiorstwa. W analizowa-
nym przypadku nawigzania wspétpracy z nowym
klientem w zakresie sprzedazy standardowego
produktu ,Tonic Jurajski”, rachunek rentownosci
sprzedazy produktu wygladal nastepujaco:

Zysk jednostkowy ze sprzedazy produktu =
= 1,5 zl (cena sprzedazy) - 20% x 1,5 zl
(pokrycie kosztéw procesu obstugi klienta) -
- 1,1 z1 (pokrycie jednostkowego kosztu
wytworzenia) =
=15zt -03zl - 1,1 zt = 0,1 z zysku
na jednostke sprzedazy

Rachunek zyskownosci sprzedazy produktu
prezentowal sie wiec obiecujaco, wskazujac, ze
sprzedaz produktu po 1,5 zt za sztuke powinna
przyniesé 0,1 zl zysku na sztuke. Pozwoli to na
osiagniecie 6,7% rentownosci sprzedazy.

Menedzer odpowiedzialny za podpisanie no-
wego kontraktu wiedzial jednak, ze w przedsie-
biorstwie zostal uruchomiony zaawansowany sys-
tem zarzadzania kosztami 1 rentownoScia
ABC/M, ktéry dostarcza precyzyjnej informacji
zaréwno o jednostkowych kosztach wytworzenia
wyrobéw gotowych, jak i o kosztach procesu ob-
stugi poszczegélnych klientéw (w ujeciu poszcze-
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gblnych dziatan realizowanych na ich rzecz). Me-
nedzer ten przeanalizowal dane zawarte w rapor-
cie prezentujacym rachunek jednostkowej zy-
skownosci interesujacego go produktu w ujeciu
dotychczas obstugiwanych klientéw (widok 1).

Przebieg negocjacji

Analiza informacji plynacych z systemu
ABC/M ,zmrozita” menedzera odpowiedzialnego
za podpisanie nowego kontaktu. Raport o jed-
nostkowej zyskownosci produktu ,Tonic Jurajski”
zostal zaprezentowany na widoku 1.

Na osi ox umieszczono wszystkich klientéw ku-
pujacych ,Tonic Jurajski” w ciagu calego 2007 r.
Ciemna liniag oznaczono przecietna cene sprze-
dazy, jaka placili za produkt poszczegélni klien-
ci. ,Ciemne” stupki oznaczaja jednostkowy koszt
wytworzenia produktu - okolo 1,1 z! na sztuke
- na podobnym poziomie dla wszystkich klien-
tow kupujacych ten produkt. ,Jasne” stupki ozna-
czaja koszty procesu obstugi klienta przypadaja-
ce na 1 sztuke sprzedanego produktu.

Analiza danych przedstawionych na wido-
ku 1 prowadzi do spostrzezenia, ze najwieksze
zroznicowanie w dostarczaniu produktu do
klientéw ma miejsce na poziomie jednostkowego
kosztu procesu obstugi poszczegdlnych klientéw
(koszty procesu obstugi klienta przypadajace na
1 sztuke sprzedanego produkt). Jednostkowy
koszt procesu obstugi klienta waha sie od 0,1 zt
na sztuke dla klientéw po prawej stronie wykre-
su na widoku 1 (klienci z najbardziej efektyw-
nym przebiegiem procesu obstugi klienta) do po-
nad 6 zl na sztuke dla klientéw po lewej stronie
wykresu (klienci z najbardziej nieefektywnym
przebiegiem procesu obslugi klienta).

Analizujac powyzsze dane, menedzer odpo-
wiedzialny za nowy kontrakt zdal sobie sprawe,
ze najistotniejszym dla przyszlej rentownosci
sprzedazy produktu do nowego klienta jest za-
projektowanie (ustalenie warunkéw) efektywne-
go procesu obstugi tego klienta.

W okresie, w ktérym menedzerowie nie dyspo-
nowali informacja o kosztochtonnosci procesu ob-
stugi poszczegélnych klientéw, jedynym parame-
trem w nowo pozyskiwanych kontraktach byla ce-
na sprzedazy. Osoby podejmujace decyzje cenowe
,rezerwowaly” oczywiscie 20% przychodéw (w opi-
sywanym przypadku 0,3 zt na sztuke) na pokrycie
kosztéw procesu obstugi, traktujac jednak kazdego
klienta jak ,klienta przecietnego” i nie negocjujac
z nimi ,twardych” warunkéw wspétpracy.
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Po pojawieniu si¢ informacji o kosztochlon-
nosci i stawkach poszczegélnych dziatan reali-
zowanych na rzecz klientéw mozliwa stala sie
precyzyjna wycena przyszlego procesu obstugi
nowo pozyskanego klienta. System ABC/M
dostarcza wiec pelnej informacji o kosztach do-
starczenia produktéw do poszczegdlnych klien-
tow, co sprawia, ze podstawowe réwnanie biz-
nesu ,Zysk = przychody - koszty” zostaje roz-
wiazane.

Kontynuujac negocjacje z potencjalnym klien-
tem, menedzer Jurajskiej, oprécz ceny sprzedazy
na poziomie 1,5 zt za sztuke, zawarl w kontrak-
cie nastepujace postanowienia:
® klient bedzie zamawial produkt wylacznie
w pelnych paletach, co wyeliminuje koniecznosé
kosztochtonnej kompletacji produktéw zamawia-
nych w niejednorodnych paletach,
® klient bedzie zamawial jednorazowo mini-
mum 5 palet wszystkich produktéw Jurajskiej,

Widok 1

co zapewni odpowiednig efektywnos¢ dziatan
transportowych,

® zaméwienia bedg przesylane przez klienta dro-
ga elektroniczna, co wyeliminuje koniecznos¢ recz-
nego wpisywania ich do systemu informatycznego,
® przedstawiciele handlowi Jurajskiej beda wi-
zytowali wylacznie te sklepy detaliczne, do kté-
rych towar dostarcza klient, do ktérych sprzedaz
wyniesie przynajmniej 10 palet produktéw Juraj-
skiej w skali miesiaca,

® koszty dzialan promocyjnych organizowa-
nych wspélnie przez Jurajska i klienta, ponoszo-
ne przez firme nie przekrocza wiecej niz 2%
przychodéw zrealizowanych w ciagu ostatnich
12 miesiecy.

Menedzer odpowiedzialny za nowy kontrakt
skalkulowal, Zze jednostkowy koszt procesu ob-
stugi klienta przypadajacy na 1 sztuke sprzeda-
nego produktu wyniesie 0,2 zt na sztuke. Daje to
nastepujace réwnanie zysku jednostkowego:

Raport zyskownosci (Jednostkowej) dostarczania produktu do klientow

&l [51x|

Raport Dane Widok Ustawienia Nareedzia Pomac
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Sum;
33 Klienci [1] - x4 Jednosthowy koszt POK
W Kiienci [K] - xkj Jednostiowy koszt wytworzenia

Koszt jednostkowy, cena sprzedazy (ZHsztuke)

Grupat

2002

Klierci [K] - xC1 Cena sprzedazy

Koszt jednostkowy, cena sprzedazy (zhsztuke)

1,00z

0007

Zrédto: opracowanie wiasne w oprogramowaniu ABC/M Analyzer®
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Schemat 1

Koszty produktu i koszty klienta w kalkulacji pelnego kosztu produktu
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2. Kosztochtonnos$é produktu
zalezy od zachowan zakupowych, marketingowych
i logistycznych klientow kupujacych ten produkt

Zrédto: T.M. Zielifiski, Odkrywanie prawdy o zyskach: teoria i praktyka systeméw ABC/M, Akademia Menedzera, Poznan 2007, s. 12

Zysk jednostkowy ze sprzedazy produktu =
= 1,5 zl (cena sprzedazy) -

- 0,2 zl (pokrycie kosztéw procesu obstugi
klienta) - 1,1 zt (pokrycie jednostkowego
kosztu wytworzenia) =
=152zt-021zt -11 2zt =
= 0,2 zl zysku na jednostke sprzedazy

Menedzer, podpisujac nowy kontrakt, czul sie
komfortowo, gdyz wiedzial, ze ustalone z klien-
tem warunki wspéipracy zagwarantujg koszt pro-
cesu obstugi klienta przypadajacy na jednostke
sprzedanego produktu na poziomie nieprzekra-
czajacym 0,2 zI na sztuke, co spowoduje ze
sprzedaz produktu ,Tonic Jurajski” do nowego
klienta z pewnoscia bedzie rentowna.

INFOR

W przypadku niewynegocjowania z klientem
takich warunkéw wspélpracy, jednostkowy koszt
procesu obstugi klienta przypadajacy na sztuke
sprzedanego produktu ksztalttowalby sie w prze-
dziale 0,1 zt do 6 zt na sztuke i pozostataby nie-
wiadoma do momentu wyceny procesu obstugi
klienta w systemie ABC/M. Tak wigc réwnanie zy-
sku pozostatoby do tego momentu nierozwiazane!

Gdyby po rozpoczeciu wspdlpracy z nowym
klientem okazalo sie, ze jednostkowe koszty pro-
cesu obstugi klienta wynosza np. 1 zl na kazda
sprzedang jednostke produktu, z pewnoscig trud-
no byloby tak wptynaé¢ na zachowania zakupowe
klienta, aby jednostkowy koszt procesu obstugi
klienta spadl do 0,2 zt na sztuke (czyli pieciokrot-
nie). Dlaczego? OdpowiedZ jest bardzo prosta.

13
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Doswiadczenia z wdrozei systemow Activity Based
Management pokazujg, ze klienci bardzo niechetnie
zmieniaja zachowania zakupowe wobec swoich dostaw-
cow. 0dnosza bowiem czesto ogromne korzysci ze wspot-
pracy z dostawcami i niechetnie zmieniajq swoje zacho-
wanie, nawet w zamian za znaczne obnizki cen. Dlatego
~rentowne” relacje z klientami najlepiej i najprosciej jest
ustalaé na etapie rozpoczecia z nimi wspotpracy!

Roznice pomiedzy metodami

Fundamentalng réznica w obu przytoczonych
w opracowaniu podejsciach do zagadnienia usta-
lania cen jest fakt, ze Activity Based Pricing ,in-
formuje” menedzera, iz kosztochtonnosé produk-
tu zalezy nie tylko od organizacji produkcji, ale
réwniez od zachowan zakupowych klientéw ku-
pujacych ten produkt. Kalkulacja petnego kosztu
produktu wymaga wiec dodania do kosztéow je-
go wytworzenia kosztéw dziatan sprzedazowych,
jakie sa realizowane na rzecz portfela klientéw
kupujacych wtasnie ten produkt!.

Tymczasem ,tradycyjny” system ustalania cen,
jaki funkcjonowal w przedsigbiorstwie przed
wdrozeniem systemu ABC/M, zakladal, ze kazdy
klient, ktéry kupuje dany produkt, bedzie zacho-
wywal sie ,przecietnie” wobec systemu sprzeda-
zowego, logistycznego i marketingowego przed-
siebiorstwa. Jednak ogromne zréznicowanie
w  kosztochtonnosci obstugi poszczegdlnych
klientéw sprawia, ze takie zalozenie jest bardzo
ryzykowne i pozwala klientom na trudno do-
strzegalna (oczywiscie bez odpowiedniego syste-
mu pomiaru) ,ewolucje” niekorzystnych zacho-
wan zakupowych, negatywnie wplywajacych na
zyskowno$¢ przedsigbiorstwa.

Podsumowujac konsekwencje obydwu po-
dejs¢ do procesu ksztaltowania cen, mozna
stwierdzic, ze:

1. Menedzer, podejmujac decyzje w oparciu
o metode ,tradycyjna”, niewatpliwie podpisatby
kontrakt z nowym klientem. Gléwnym punktem
kontraktu bylaby cena sprzedazy = 1,5 zt za sztu-
ke produktu ,Tonic Jurajski”. Jezeli zachowania
zakupowe nowego klienta ksztaltowatyby sie na
poziomie ,przecietnym” dla catego portfela klien-
tow przedsiebiorstwa, wtedy jednostkowa zy-
skownosé produktu osiggnelaby poziom 0,1 zt
zysku na sztuke (1,5 zt - 0,3 zt - 1,1 zl). Na osta-

teczna, rzeczywistq rentownos¢ sprzedazy mene-
dzer podpisujacy kontrakt nie mialby jednak
praktycznie zadnego wplywu, gdyz w kontrakcie
zabezpieczyt tylko jedna strone (przychodowa)
réwnania zysku (Zysk = przychody - koszty).

2. Menedzer, podpisujac kontrakt w oparciu
o informacje ptynace z systemu ABC/M, zagwa-
rantowal nie tylko odpowiednia cene sprzedazy.
Podczas negocjacji wprowadzit do kontraktu takie
zapisy, ktérych przestrzeganie przez klienta gwa-
rantuje uzyskanie jednostkowej zyskownosci ze
sprzedazy produktu ,Tonic Jurajski” na poziomie
0,2 zI zysku na sztuke (1,5 zt - 0,2 zt - 1,1 zI).
Menedzer jeszcze przed rozpoczeciem wspodlpra-
cy z klientem $wiadomie ,ustalil” wigc rentow-
nos¢ dostarczania produktu do nowego klienta
na poziomie dwukrotnie wyzszym w poréwna-
niu z wariantem, w ktérym nowy klient zacho-
wuje sie jak ,przecietny” klient z calego portfe-
la klientéw Jurajskie;.

Whnioski

W opracowaniu tym zostaly przytoczone zasto-
sowania informacji ptynacych z systemu ABC/M
w procesie ustalania cen przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego. Zaprezentowany przyklad dobrze ob-
razuje wage precyzyjnych informacji kosztowych
w procesie ustalania cen. Co najistotniejsze, za-
awansowany system rachunku kosztéw dziatan
dostarcza informacji pozwalajacych na rozwiaza-
nie réwnania zysku i spetnienia trzech fundamen-
talnych zasad koncepcji Activity Based Pricing:
1) ustala¢ cene w oparciu o wlasciwe informa-
cje o koszcie wytworzenia produktéow i koszcie
procesu obstugi klienta,

2) nigdy nieswiadomie nie ustala¢ ceny przyno-
szacej strate,
3) wiedzied, jaka czes¢ ceny stanowi zysk.

Istotng rolg rachunku kosztéw dziatan jest to,
ze poprzez dostarczanie dobrej informacji kosz-
towej motywuje on menedzeréw do podejmowa-
nia poprawnych decyzji cenowych. Dzigki lep-
szemu zrozumieniu kosztochtonnosci proceséw
produkgji i sprzedazy produktéw menedzerowie
potrafia lepiej wartosciowaé oferte produktéw
firmy oraz utrzymywac korzystne dla przedsie-
biorstwa stanowiska negocjacyjne. Podejmuja
trafne decyzje, a dobra informacja kosztowa ich
do tego silnie motywuje?. |

LT.M. Zielinski, Odkrywanie prawdy o zyskach: teoria i praktyka systeméw ABC/M, Akademia Menedzera, Poznan 2007, s. 129.

2Tamze, s. 131.
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