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RACHUNEK KOSZTOW KLIENTA

1. Wstep

Dynamiczne zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu gospodarczym wymagaja pod-
jecia przez kadry zarzadzajace przedsigbiorstwami odpowiednio zaplanowanych
i ukierunkowanych dziatan. Szczego6lna uwagg nalezy zwrdci¢ na zmiang orientacji
wspoltczesnych jednostek gospodarczych, ktore to jednostki coraz czgsciej koncen-
truja si¢ na kliencie w przeciwienstwie do powszechnie spotykanej jeszcze do nie-
dawna produktowej orientacji przedsigbiorstw [Shah i in. 2006]. Zaistniata sytuacja
jest w duzej czesci implikacja powigkszajacej si¢ presji ze strony klientow, ktorzy
dysponujac coraz szersza informacja, uzyskuja mocniejsza pozycje przetargowa.
Proces ten przektada si¢ naturalnie na znaczny wzrost konkurencji na rynku.

W zaistniatych okolicznosciach wystgpuje konieczno$¢ dostosowania metod,
jakie oferuje menedzerom rachunkowos¢ zarzadcza, do nowych uwarunkowan go-
spodarczych. Jednym z glownych instrumentéw wspomagajacych zarzadzajacych
przedsigbiorstwami w zmienionym otoczeniu gospodarczym jest wlasciwie zapro-
jektowany rachunek kosztow klienta.

Celem niniejszej pracy jest prezentacja roznych uje¢ rachunku kosztéw klienta
w $wietle tradycyjnych i nowoczesnych systemoéw rachunku kosztow.

2. Klient jako kluczowy obiekt odniesienia kosztow

Procesy globalizacyjne, ktére miaty miejsce w ostatnich kilkudziesigciu latach,
doprowadzity do zmiany czynnikow majacych zasadniczy wptyw na dzialalnosc¢
kazdego przedsigbiorstwa. G. Cokins [2004] wyrdznia pig¢ zasadniczych czynni-
kéw determinujacych sposob dziatania wspotczesnych przedsigbiorstw, tj.:
¢ konieczno$¢ utrzymania klienta — jak si¢ powszechnie uwaza, pozyskanie no-

wego klienta jest duzo kosztowniejsze niz utrzymanie dotychczasowego klien-

ta; co wiecej, usatysfakcjonowany klient nie tylko ponowi zakup, ale czgsto
przyczyni sig¢ rowniez do pozyskania nowego klienta; z tych wzgledow obecnie
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wigksze znaczenie przypisuje si¢ usatysfakcjonowaniu klienta oraz podniesie-
niu poziomu jego lojalnosci anizeli skupieniu uwagi na pozyskiwaniu nowych
klientow;

zmiane zrdédla przewagi konkurencyjnej — w przesztosci przedsigbiorstwa
koncentrowaty si¢ na wytworzeniu ujednoliconych produktow, ktore nastgpnie
sprzedawaly mozliwie duzej liczbie klientow; obecnie, w dobie szybkiego prze-
ptywu informacji i technologii, nieco traci na znaczeniu efekt pierwszenstwa na
rynku, gdyz produkty przedsigbiorstw sa w krotkim czasie kopiowane przez kon-
kurentow; zatem wobec bardzo zblizonych ofert produktowych poszczegdlnych
przedsigbiorstw ogromnego znaczenia nabiera obstuga klienta; wydaje sig dzis
niepodwazalne, iz nastgpuje zmiana zrodta przewagi konkurencyjnej z wyr6z-
niajacego si¢ produktu na wyr6zniajaca si¢, szeroko rozumiana, obstuge klienta;
wobec braku mozliwos$ci stworzenia wyrdzniajacego si¢ na dtuzsza metg pro-
duktu istotne sa relacje z klientami;

marketing ukierunkowany na indywidualnego klienta — dynamiczny rozwoj
technologii znacznie przyczynit si¢ do lepszego poznania klientoéw przedsigbior-
stwa; nowe technologie pomocne sa przy identyfikowania poszczegolnych seg-
mentow rynku oraz, co wazniejsze, istotnie utatwiaja stworzenie indywidualne;j
oferty marketingowej; z tego wzgledu mozna zaobserwowaé wyrazna zmiang
mentalno$ci zarzadzajacych przedsigbiorstwami, ktorzy przestali wierzy¢ w sku-
tecznos¢ masowego marketingu, zwracajac si¢ ku marketingowi ukierunkowa-
nemu na pojedynczego klienta, w ktorym uwzglednione zostaja jego indywidu-
alne preferencje;

dywersyfikacje asortymentowa — wraz z obserwowanym obecnie powigksza-
niem si¢ portfeli produktéw i ustug wspodtczesnych przedsigbiorstw ros$nie row-
niez ztozono$¢ dziatalnosci; w efekcie odnotowuje si¢ niespotykany dotad wzrost
wartosci kosztéw posrednich; co wigcej, koszty te rosna szybciej niz koszty bez-
posrednie i zaczynaja dominowa¢ w strukturze kosztow catkowitych przedsig-
biorstw; wzrost kosztow posrednich wiaze sig¢ zatem ze sposobem dziatalnosci
wspolczesnych przedsigbiorstw, ktore dostrzegaja konieczno$¢ dostosowania
swojej oferty do potrzeb zindywidualizowanych klientoéw; nowe uwarunkowa-
nia staja si¢ wyzwaniem dla wspotczesnych systemow rachunku kosztéw; po-
wszechnie uwaza sig, ze dotychczas stosowane w rachunkach kosztow arbitralne
klucze rozliczeniowe sa nieefektywne w kalkulacji rentownos$ci wyr6éznionych
obiektow kosztowych; zadaniu temu moze sprosta¢ rachunek kosztow dziatan,
w ktorym alokacja kosztow posrednich odbywa si¢ z zachowaniem $cistej relacji
przyczynowo-skutkowe;j;

wzmocnienie pozycji klienta — Internet nieodwracalnie wzmacnia pozycje
klienta w stosunku do przedsigbiorstw; dzigki niemu klienci moga duzo efek-
tywniej pozyskiwa¢ nowe informacje, co znacznie poszerza ich mozliwosci do-
konywania zakupow; czas uzyskania informacji niezbgdnych do podjgcia decy-
zji o wyborze oferty konkretnego przedsigbiorstwa ulegt znacznemu skroceniu,
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co sprawito, ze dzi$ to klienci kontroluja oferentow, a nie odwrotnie; w efekcie,

z punktu widzenia przedsigbiorstwa, coraz wigkszego znaczenia nabiera proces

utrzymania klienta i traktowania go jako ,,przyszlego strumienia przychodow”.

Powyzsze przestanki przyczyniaja si¢ do koniecznosci zmiany orientacji przed-
sigbiorstw z produktowej na orientacj¢ na klienta. Przedsigbiorstwa sa niejako zmu-
szone do nawiazywania blizszych relacji z klientami, aby moéc wychodzi¢ naprze-
ciw ich zindywidualizowanym potrzebom. ,,O przesunigciu orientacji z produktu
na klienta mowi si¢ wrecz jako o elemencie ewolucji w priorytetach biznesu, ktory
warunkuje wzrost warto$ci przedsigbiorstwa, a usatysfakcjonowani klienci postrze-
gani sa jako podstawowy zasob firm ukierunkowanych na sukces i wzrost wartosci”
[Szablewski, Tuzimek 2007, s. 367]. Z tego wzgledu w praktyce gospodarczej moz-
na zaobserwowac dokonujace si¢ zmiany organizacyjne oraz technologiczne [Shah
i in. 2006], ktérych ogot ma stanowié podstawe dla procesu zarzadzania relacjami
z klientami CRM (Customer Relationship Management).

Uwzgledniajac przedstawione przestanki, mozna stwierdzi¢, ze o ile produkt sta-
nowi centrum produkcyjnej dziatalnosci przedsigbiorstw, o tyle klient jest central-
nym punktem nieprodukcyjnej czgséci dzialalnosci jednostki gospodarczej. Wobec
wspomnianej juz wczesniej ograniczonej mozliwosci konkurowania przedsigbiorstw
na gruncie dziatalnosci produkcyjnej znaczenia nabiera skuteczno$¢ przedsigbiorstw
na gruncie dziatan nieprodukcyjnych. Implikacja takiego stanu rzeczy jest rosnacy
udziat i warto$¢ kosztow zwiazanych z dziatalnoscia nieprodukcyjna jednostek go-
spodarczych. Z tego wzgledu od systemow rachunku kosztow oczekuje sig wspot-
czes$nie, aby identyfikowaly klienta jako kluczowy obiekt odniesienia kosztow,
a przynajmniej jako wspotwiodacy, oprocz produktu, obiekt kosztowy.

Majac to na uwadze, mozna stwierdzi¢, ze wspotczesne potrzeby informacyjne
przedsigbiorstw implikuja konieczno$¢ uksztattowania sig rachunku kosztow klien-
ta. W niniejszej pracy przyjmuje si¢, ze rachunek kosztow klienta nie jest odrgbnym
systemem rachunku kosztow (jak. np. rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztow
docelowych, rachunek kosztow pelnych). Przyjeto natomiast, ze rachunek kosz-
tow Kklienta to taka odmiana dowolnego systemu rachunku kosztow, w ktorej
gléwnym obiektem odniesienia kosztow jest klient. Podstawowa przyczyna spo-
rzadzenia rachunku kosztow klienta jest potrzeba kalkulacji rzeczywistej ren-
townoSci wspélpracy z klientami przedsigbiorstwa (rachunek wynikéw klienta).
W niniejszym artykule przedstawiono rachunek kosztow klienta oparty na:

+ tradycyjnym systemie rachunku kosztow’,
» systemie rachunku kosztow dziatan,
» systemie rachunku kosztow docelowych.
W kolejnych punktach przedstawiono wyrdznione powyzej elementy.

! Poprzez tradycyjny rachunek kosztow w niniejszym artykule rozumie sig system rachunku kosz-
tow pelnych, na podstawie ktorego sporzadzany jest rachunek zyskow i strat w uktadzie kalkulacyj-
nym.
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3. Rachunek kosztow klienta a tradycyjny rachunek kosztow

W ramach rachunku kosztow klienta uwarunkowanego tradycyjnym rachunkiem
kosztow wyrdzni¢ mozna trzy zasadnicze sktadniki kosztow dziatalnosci operacyj-
nej. Do tych sktadnikow naleza:

* koszty wytworzenia produktow sprzedanych (wartos¢ sprzedanych towarow

i materiatow),

* koszty ogo6lnego zarzadu,
*  koszty sprzedazy.

Przedstawione powyzej sktadniki kosztow podlegaja przypisaniu (bezposrednie
przyporzadkowanie) lub alokacji (posrednie przyporzadkowanie) na klientow stano-
wiacych obiekty odniesienia kosztow.

Wsrod wyrdznionych sktadnikéw kosztow dziatalnosci operacyjnej jedynie
koszty wytworzenia sprzedanych produktow (warto$¢ sprzedanych towarow i ma-
terialow) moga by¢ w catosci jednoznacznie przypisane do poszczegdlnych klien-
tow przedsigbiorstwa. Przyjmujac za pewnik wiarygodne wyniki wyceny produktéw
sprzedanych, nalezy stwierdzi¢, ze koszty wytworzenia tych produktéow stanowia
indywidualne koszty klientow, ktorzy te produkty nabyli.

W przypadku kosztéow ogolnego zarzadu oraz kosztow sprzedazy tak jedno-
znaczne przyporzadkowanie nie jest w pelni mozliwe. Nalezy przy tym zaznaczy¢,
ze zaro6wno koszty ogolnego zarzadu, jak i koszty sprzedazy mozna podzieli¢ na
dwie grupy, tj.:

* koszty bezposrednie klientow,
*  koszty posrednie klientow.
Zaproponowany powyzej podziat zostal przedstawiony w tab. 1.

Tabela 1. Podziat kosztow ogolnego zarzadu oraz kosztow sprzedazy

Koszty ogoélnego Koszt)f Koszty razem
zarzadu sprzedazy
, s e Suma nieprodukcyjnych kosztow
Koszty bezposrednie klientow Koz, KS,, bezposrednich Klientow
, e Suma nieprodukcyjnych kosztow
Koszty posrednie klientow Koz, KS,, posrednich Klientow
Koszty razem KOz KS KOZ + KS
KOZ,, —koszty ogdlnego zarzadu stanowiace koszty bezposrednie klientow,
KS,, — koszty sprzedazy stanowiace koszty bezposrednie klientow,
KOZ,, —koszty ogdlnego zarzadu stanowiace koszty posrednie klientow,
KS ., — koszty sprzedazy stanowiace koszty posrednie klientow,

KOZ — taczne koszty ogolnego zarzadu,
KS — taczne koszty sprzedazy.
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Nalezy stwierdzi¢, ze im bardziej organizacja rachunkowos$ci w jednostce go-
spodarczej, w tym zakladowy plan kont, jest determinowana potrzebami informa-
cyjnymi rachunku kosztéw klienta, tym wigksza cz¢s¢ kosztow nieprodukcyjnych
(kosztow ogolnego zarzadu i kosztéw sprzedazy) moze by¢ zidentyfikowana jako
koszty bezposrednie klientow. Koszty te moga by¢ nastgpnie jednoznacznie przy-
porzadkowane (przypisane) do poszczego6lnych klientow, zwickszajac pule kosztow
obciazajacych danego klienta.

W odniesieniu do pozostalej czgsci kosztow nieprodukcyjnych, tj. kosztow po-
srednich klientoéw, w rachunku kosztow klienta uwarunkowanym tradycyjnym sys-
temem rachunku kosztéw mozna przyja¢ dwa podejscia:

» koszty te sa alokowane na poszczeg6lnych klientow za pomocg okreslonych klu-
czy rozliczeniowych,

* koszty te nie sa alokowane na poszczegolnych klientdw i obciazaja przedsigbior-
stwo jako catos¢.

W przypadku, gdy koszty nieprodukcyjne w czgsci stanowiacej koszty posred-
nie klientow sa alokowane na klientow, wystgpuje koniecznos¢ wyboru wtasciwych
kluczy rozliczeniowych. Biorac pod uwage przyczyng ponoszenia poszczegdlnych
sktadnikow kosztow posrednich, mozna przyjac, ze:

*  koszty ogdlnego zarzadu w czesci stanowiacej koszty posrednie klientow moga
by¢ alokowane na poszczegolnych klientow, jesli przyjmie si¢ jako klucz roz-
liczeniowy koszty wytworzenia produktéw (warto$¢ towardw i materiatow)
sprzedanych na rzecz klientow,

» koszty sprzedazy w czg$ci stanowiacej koszty posrednie klientow moga by¢ alo-
kowane na poszczeg6lnych klientow, jesli jako klucz rozliczeniowy przyjmie si¢
przychody ze sprzedazy osiagane od klientow.

Powyzsze spostrzezenia stanowia podstawe do alokacji kosztow nieprodukceyj-
nych (w czg¢sci stanowiacej koszty posrednie klientow) na poszczegdlnych klientéw
zgodnie z przedstawionymi nizej wzorami.

Koszty ogoélnego zarzadu stanowiace koszty
posrednie klientow

Koszty sprzedazy stanowiace koszty
posrednie klientow

_ KOZgp _ KSgp
WNgoz,, = A WNks,, = ?
KOZgp(i)=WNkoz,, x KW, KSkp(i)=WNks,, x B
WN,,, —wskaznik narzutu kosztow ogolnego zarzadu stanowiacych koszty posrednie klientow,

KW %" —koszty wytworzenia (warto§é towaréw i materiatdow sprzedanych na rzecz klientow),
KOZ,, (i) — koszty ogblnego zarzadu stanowiace koszty posrednie klientow alokowane na i-tego klien-
ta,

KW, — koszty wytworzenia (warto§¢ towarow i materiatdéw sprzedanych na rzecz i-tego klienta),
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WN,,  —wskaznik narzutu kosztow sprzedazy stanowiacych koszty posrednie klientow,

KP . . . . ,
P — przychody ze sprzedazy osiagnigte od klientow,
KS,,(i) —koszty sprzedazy stanowiace koszty posrednie klientow alokowane na i-tego klienta,
P — przychody ze sprzedazy osiagnigte od i-tego klienta.

i

Przedstawione rozliczenie kosztow nieprodukcyjnych stanowiacych posrednie
koszty klientow stanowi koncowy etap ustalenia pelnych kosztéw klientéw. Zapre-
zentowane do tej pory zasady przypisywania i alokowania kosztow na poszczegdl-
nych klientow sa podstawa sporzadzenia rachunku wynikow klienta uwarunkowane-
go tradycyjnym rachunkiem kosztow (tab. 2).

Zaprezentowany w tab. 2 rachunek wynikoéw klienta umozliwia oceng optacal-
nosci wspoltpracy z klientem na poziomie wyniku ze sprzedazy, tj. po rozliczeniu
wszystkich kosztéw dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa.

Przedstawiony powyzej rachunek wynikow klienta uwarunkowany tradycyjnym
rachunkiem kosztéw zostal sporzadzony przy zalozeniu, ze zasadna jest alokacja
kosztow nieprodukcyjnych w czgsci stanowiacej koszty posrednie klientow na po-
szczegolnych klientow. Alternatywa dla takiego rozwiazania jest przyjecie zatoze-
nia, ze koszty te nie podlegaja alokacji i sg przypisywane (bezposrednie przypo-
rzadkowanie) w tacznej kwocie do przedsigbiorstwa jako catosci. W takim wypadku
rachunek wynikéw klienta uwarunkowany tradycyjnym systemem rachunku kosz-
tow wymaga niewielkiej modyfikacji (tab. 3).

Tabela 2. Rachunek wynikow klienta uwarunkowany tradycyjnym rachunkiem kosztow (przy zatozeniu
dokonania alokacji nieprodukcyjnych kosztow posrednich klientéw na poszczegdlnych klientow)

Klient 1 | Klient 2 Klient n | Razem

Przychody ze sprzedazy

Koszty wytworzenia sprzedanych produktow,
warto$¢ sprzedanych towarow i materiatow

Marza I

stopa marzy [

Koszty bezposrednie klientow, w tym:

koszty ogdlnego zarzadu

koszty sprzedazy
Marza Il

stopa marzy II

Koszty posrednie klientow, w tym:

koszty ogdlnego zarzadu

koszty sprzedazy

Wynik ze sprzedazy

stopa wyniku ze sprzedazy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 3. Rachunek wynikow klienta uwarunkowany tradycyjnym rachunkiem kosztow (przy zatozeniu
niedokonania alokacji nieprodukcyjnych kosztow posrednich klientow na poszczegodlnych klientow)

Klient 1 | Klient 2 Klient n | Razem

Przychody ze sprzedazy

Koszty wytworzenia sprzedanych produktow,
warto$¢ sprzedanych towaréw i materialow

Marza I

stopa marzy [

Koszty bezposrednie klientow, w tym:

koszty ogdlnego zarzadu

koszty sprzedazy
Marza 11

stopa marzy II

Koszty posrednie klientow, w tym:

koszty ogdlnego zarzadu

koszty sprzedazy

Wynik ze sprzedazy

stopa wyniku ze sprzedazy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rezygnacja z dokonywania alokacji nieprodukcyjnych kosztéw posrednich
klientow na poszczegolnych klientdw sprawia, ze poszczeg6lni klienci nie zostana
obciazeni taczna kwota kosztow dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa. Z tego
wzgledu Marza II jest tym poziomem marzy, na podstawie ktorego mozna dokonac
oceny rentownosci wspotpracy z danym klientem oraz mozna oszacowaé¢ wktad da-
nego klienta w pokrycie tacznej kwoty nieprodukcyjnych kosztéw posrednich klien-
tow.

W uzupehieniu rozwazan na temat rachunku kosztow klienta uwarunkowanego
tradycyjnym rachunkiem kosztéw nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze wszelkie zarzuty
stawiane tradycyjnemu systemowi rachunku kosztow (a dotyczace przede wszystkim
arbitralnego charakteru kluczy rozliczeniowych) [Nowak 2003, s. 218; Karmanska
2006, s. 694] naturalnie obciazaja rowniez przedstawiona odmiang rachunku kosz-
tow klienta. Zaprezentowana powyzej kalkulacja kosztéw klienta moze by¢ wystar-
czajaca dla jednostek gospodarczych, w ktorych koszty wytworzenia sprzedanych
produktéw stanowia dominujacy udziat w catosci kosztow dziatalnosci operacyjne;.
W takiej sytuacji znieksztatcenia informacyjne wynikajace z nieprecyzyjnej alokacji
niewielkich kosztow nieprodukcyjnych nie beda miaty istotnego wplywu na jakos¢
informacji kosztowe;.

Nalezy jednak ponownie zaznaczy¢, ze obecnie obserwuje si¢ rosnacy udziat
kosztow nieprodukcyjnych w catosci kosztéw dziatalnosci operacyjnej. Z tego
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wzgledu mozna wnioskowaé, ze w wigkszosci przypadkow wspotczesnych przed-
sigbiorstw rozluznienie relacji przyczynowo-skutkowej przy rozliczeniu kosztow
nieprodukcyjnych na klientow (na podstawie arbitralnych kluczy rozliczeniowych,
jak np. kosztow wytworzenia sprzedanych produktow oraz przychoddéw ze sprze-
dazy) moze prowadzi¢ do powaznych uchybien informacyjnych. Z tego wzgledu
wystepuje koniecznos$¢ poszukiwania innych odmian rachunku kosztoéw klienta, tzn.
bazujacych na nowoczesnych systemach rachunku kosztow.

4. Rachunek kosztow klienta a rachunek kosztow dzialan

Rachunek kosztow dziatan (Activity Based Costing — ABC) jest systemem ra-
chunku kosztow, ktory w ostatnich latach najbardziej zyskiwal na popularnosci.
Jednymi z wielu zrodet sukcesu koncepcji ABC sa trafne spostrzezenia stanowiace
fundament tejze koncepcji. Do spostrzezen tych nalezy zaliczy¢ m.in.:

» okres$lenie dzialan i procesow wykonywanych w przedsigbiorstwie jako pierwot-
nych przyczyn ponoszenia kosztow,

* wyroznienie w systemie ABC wielu obiektow odniesienia kosztow (kanaty dys-
trybucji, klienci, zaméwienia, linie asortymentowe itd.).

Drugie z wyr6znionych spostrzezen, tj. dotyczace zidentyfikowania wielu obiek-
tow kosztowych, ma szczegdlne znaczenie w kontekscie rachunku kosztéw klienta.
Mozna stwierdzi¢, ze w systemie rachunku kosztow dziatan klient staje sig, oprocz
produktu, wspotwiodacym obiektem odniesienia kosztow, co wychodzi naprzeciw
wspotczesnym uwarunkowaniom gospodarczym. W systemie ABC wszystkie inne
obiekty kosztowe pojawiajace si¢ w ramach dziatalnosci przedsigbiorstwa sa po-
chodnymi wyréznionych dwdch gléwnych obiektéw odniesienia kosztow (np. po-
chodnymi kategoriami dla produktu sa serie produkcyjne czy tez asortyment produk-
cyjny, natomiast pochodnymi kategoriami dla klienta sq kanaly dystrybucji czy tez
pojedyncze zamdwienia od klienta).

W ramach rachunku kosztow klienta uwarunkowanego rachunkiem kosztow
dziatan mozna wyrdzni¢ kilka zasadniczych pozioméw dziatan®. Zalicza si¢ do nich:
* dzialania na poziomie zaméwien od klientow,

* dzialania na poziomie klientow,
* dziatania na poziomie kanatéw dystrybucii,
» dziatania na poziomie catego przedsigbiorstwa.

W powyzszym zestawieniu przyjgto zalozenie, ze koszty wytworzenia produk-
tow/ushug sa bezposrednio odnoszone na poszczegodlne zamodwienia od klientow?.

2 W literaturze poziomy dziatan okre$la si¢ rowniez jako hierarchig dziatan lub strukturg obiek-
tow kosztowych. Szersze rozwazania na temat struktury obiektow kosztowych mozna znalez¢ w pracy
[Putyra 2007].

3 Nalezy przy tym zauwazy¢, ze whasciwe okre$lenie kosztu wytworzenia produktu wymaga za-
projektowania modelu rachunku kosztow dziatan dla procesow produkcyjnych. W tym celu mozna
wykorzysta¢ przedstawiong przez R. Kaplana i R. Coopera [Kaplan, Cooper 2000, s. 120] hierarchi¢
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Przyktadowe dzialania wykonywane w przedsigbiorstwie i odnoszace si¢ do wy-
réznionych pozioméw dziatan przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4. Przyktadowe dziatania na danym poziomie w hierarchii

Poziom dziatan Przyktadowe dziatania

Dziatania na poziomie |¢ przygotowywanie sprawozdan podatkowych
calego przedsigbiorstwa |e opracowanie strategii rozwoju firmy

Dziatania na poziomie |* przygotowywanie oferty handlowej dla kanatow dystrybucji
kanatu dystrybucji » opracowanie reklamy kanalowej

Dziatania na poziomie |* sktadanie wizyt przez przedstawicieli handlowych
klienta * obshuga klienta poprzez call center

Dzialania na poziomie |+ kompletowanie zamdwienia w magazynie wyrobow gotowych
zamOwienia * przyjmowanie zamowien

Zrddto: opracowanie wlasne.

Koszty wszystkich dziatan zdefiniowanych w przedsigbiorstwie obciazaja osta-
tecznie wyroznione obiekty kosztowe. Sposob kalkulacji kosztow dziatan, a nastep-
nie kosztow wyrdznionych obiektow kosztowych (zamowien, klientéw, kanatdw
dystrybucji), jest szeroko omawiany w literaturze [Karmanska 2006, s. 715 i nast.;
Miller i in. 2002, s. 43 i nast.] 1 z tego wzgledu aspekt ten zostal w niniejszej pracy
pominigty.

Wyrozniona w przedsigbiorstwie hierarchia dziatan jest fundamentem zarzadza-
nia kosztami dziatan (Activity Based Management — ABM). Zarzadzanie kosztami
dziatan jest nurtem zarzadzania rowniez szeroko opisywanym w literaturze [Kaplan,
Cooper 2000; Miller i in. 2002]. Zagadnienie to jednak znacznie wybiega poza za-
kres niniejszego artykutu.

Zdefiniowanie dziatan wykonywanych na réznych poziomach, a nastgpnie kal-
kulacja kosztow wyrdznionych obiektow kosztowych, jest podstawa sporzadzenia
rachunku wynikow klienta uwarunkowanego rachunkiem kosztow dziatan (tab. 5).

Przedstawiony w tab. 5 wieloblokowy i wielostopniowy rachunek wynikow jest
zrodlem wielu informacji na potrzeby wilasciwej oceny rentownosci wspdlpracy
z klientami. Nalezy zauwazy¢ przede wszystkim, ze:

* marza na poziomie zaméwienia odzwierciedla optacalnos¢ realizacji danego za-
moéwienia od klienta oraz jego wktad do pokrycia kosztow zwiazanych z dziata-
niami na rzecz klientow, kanatow dystrybucji i calego przedsigbiorstwa,

dziatan, ktérych centrum stanowi obiekt kosztowy produkt. W hierarchii tej wyrézniono m.in. dziata-
nia na poziomie jednostki produktu, dziatania na poziomie serii produkcyjnej, dziatania na poziomie
asortymentu produkcji. Wihasciwie zaprojektowany system rachunku kosztow dziatan dla procesow
produkcyjnych przedsigbiorstwa umozliwi precyzyjne okreslenie kosztow wytworzenia produktow ob-
ciazajacych poszczegdlne zamowienia od klientow.



Rachunek kosztow klienta 409

* marza na poziomie klienta odzwierciedla optacalno$¢ wspodtpracy z danym
klientem oraz jego wktad do pokrycia kosztow zwigzanych z dziataniami na
rzecz kanatow dystrybucji i catego przedsigbiorstwa,

* marza na poziomie kanatu dystrybucji odzwierciedla optacalno$¢ obstugi dane-
go kanatu dystrybucji oraz jego wktad do pokrycia kosztéw zwiazanych z dzia-
faniami na rzecz catego przedsigbiorstwa.

Uzyskanie powyzszych informacji umozliwi nastgpnie dokonanie przekrojo-
wej analizy rentownos$ci wspolpracy z klientami przedsigbiorstwa, co jest jednym

z gtéwnych zadan rachunku kosztow klienta.

5. Rachunek kosztow klienta a rachunek kosztow docelowych

Przedstawiony w poprzednim punkcie rachunek kosztow klienta uwarunkowany
rachunkiem kosztéw dziatan moze stuzy¢ do oceny biezacej dziatalnosci jednostki
gospodarczej i stanowi¢ podstawe dziatan naprawczych i optymalizacyjnych. Dzia-
fania te winny by¢ ukierunkowane na osiagnigcie wymaganej (docelowej) stopy
marzy na kliencie. Podstawowym problemem moze okaza¢ si¢ wybor wlasciwej
drogi do osiagnigcia tak sformutowanego celu wspotpracy z klientami.

Sposob sformulowania problemu wskazuje mozliwo$¢ wykorzystania analo-
gii do systemu rachunku kosztéw docelowych. Niemniej jednak opisana wczesniej
zmiana orientacji przedsigbiorstw z produktowej na orientacj¢ na klienta wymaga
zmiany postrzegania rachunku kosztow docelowych jako rachunku kosztow doce-
lowych produktu na rzecz rachunku kosztéw docelowych klienta. Takie spojrzenie
umozliwi okreslenie zadan dla procesu zarzadzania kosztami klienta w celu osiag-
nigcia docelowego poziomu stopy marzy na kliencie (tj. marzy uzyskiwanej po od-
jeciu od przychodow ze sprzedazy kosztow wytworzenia sprzedanych produktow
oraz kosztow dzialan na rzecz zamowien od klientow i kosztow dzialan na rzecz
klientow — tab. 5). W niniejszym artykule przyjeto zatem, ze ramowa podstawa ra-
chunku kosztow docelowych klienta jest rachunek kosztow dziatan ukierunkowany
na klienta (przedstawiony w poprzednim punkcie pracy).

Schemat ideowy wyznaczenia docelowych kosztow klienta przedstawiono na
rys. 1. Wykorzystano przy tym szeroko opisana w literaturze procedure wyznaczania
docelowych kosztow produktu [Sojak, J6zwiak 2004, s. 66 i nast.; Nowak i in. 2004,
s. 121 i nast.].

Punktem wyjscia do okreslenia docelowych kosztow dziatan jest okreslenie kil-
ku parametrow:

* planowanego (docelowego) przychodu ze sprzedazy osiagnigtego od danego
klienta — wielkos$¢ ta winna by¢ spdjna ze $redniookresowym planem finanso-
wym przedsigbiorstwa,

* planowanego (docelowego) kosztu wytworzenia produktow (planowanej war-
tosci towarow) sprzedanych danemu klientowi — wielkos$¢ ta rowniez wynika
z planu finansowego przedsigbiorstwa; okre$lenie jej poziomu moze réwniez
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Planowrany (docelow?f) Planowany (QOCelowy) lr<oszt Planowany (docelowy) poziom

przychéd ze sprzedazy wytworzenia produktow . e

o . . . marzy na kliencie
osiagnigty od danego klienta sprzedanych danemu klientowi

\ 4

Docelowe koszty dziatan wykonanych na rzecz
zamowien od klienta oraz na rzecz klienta
A

Cel redukcji kosztow dziatan

na rzecz zamoOwien i na rzecz klienta
A 4

Biezace koszty dziatan wykonanych na rzecz
zamOwien od klienta oraz na rzecz klienta
(przy zadanym poziomie przychodow ze sprzedazy)

Rys. 1. Schemat ideowy rachunku kosztéw docelowych klienta

Zrodlo: opracowanie wlasne.

poprzedzi¢ rachunek kosztow docelowych produktu; w przypadku towarow war-

to$¢ ta moze odpowiadac¢ planowanej cenie nabycia towardw zawartej w umo-

wach zawartych z dostawcami,

» planowanego (docelowego) poziomu marzy na kliencie — wielko$¢ ta powinna
by¢ implikacja wymagan dawcow kapitatu co do minimalnej stopy zwrotu z ka-
pitatu zaangazowanego w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Przedstawione parametry wptywaja na wysokos¢ docelowych kosztow dziatan
wykonywanych na rzecz zamowien od klienta oraz dziatan na rzecz klienta. Zesta-
wienie warto$ci docelowych z warto§ciami biezacymi umozliwi wyznaczenie tzw.
celu redukcji kosztow dziatan

Zgodnie z zasadami rachunku kosztoéw docelowych wyznaczony cel redukcji
kosztow dzialan na rzecz zamowien od klienta oraz dziatan na rzecz klienta powi-
nien podlega¢ dezagregacji. Pomocna moze si¢ przy tym okazaé, znana z rachunku
kosztow docelowych produktu, metoda kalkulacji kosztow docelowych oparta na
waznos$ci poszczegolnych funkcji produktu [Sojak, Jozwiak 2004, s. 142], z tym wy-
jatkiem, ze w rachunku kosztéw docelowych klienta uwzglgdniana begdzie waznos¢
dziatan podejmowanych na rzecz zaméwien od danego klienta oraz dziatan na rzecz
klienta. Istotno$¢ poszczegdlnych dziatan powinna by¢ okreslona na podstawie pre-
ferencji klientow w zakresie pozadanego poziomu i zakresu obstugi. Przyktadowa
kalkulacje docelowych kosztow dziatan wykonywanych na rzecz klienta oraz na
rzecz zamowien od danego klienta zaprezentowano w tab. 61 7.
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Tabela 6. Kalkulacja docelowych kosztow dziatan na rzecz zamowien i na rzecz klienta

Wyszczegolnienie Wartos¢

Prognozowany przychdd ze sprzedazy od klienta X 200 000 zt
Prognozowany koszt wytworzenia sprzedanych produktow (warto$¢ sprzedanych 70 000 71
towarow)
Prognozowany wynik brutto ze sprzedazy 130 000 zt
Docelowa stopa marzy na kliencie X 35%
Docelowa marza na kliencie X 70 000 zt
Docelowy koszt dziatan na rzecz zaméwien od klienta X oraz dziatan na rzecz

. 60 000 zt
klienta X

Zrddto: opracowanie wlasne.

Tabela 7. Kalkulacja docelowych kosztow poszczegdlnych dziatan wykonywanych na rzecz klienta X
i na rzecz zaméwien od klienta X

Dziatania
Wyszczegdlnienie Suma
D1 D2 D3 D4
Znaczenie dziatania (%) 20% 30% 40% 10% 100%
Hipotetyczny docelowy koszt dziatania (zt) | 12000 | 18 000 | 24 000 | 6 000 60 000
Koszt biezacy dziatania (zt) 15000 | 17000 | 22000 | 11000 65 000
Koszt docelowy dziatania (zt) 14 000* | 17 000° | 22 000°| 7 000¢ 60 000
Kwota redukcji kosztéw dziatania (zt) 1 000 0 0| 4000 5000

* Koszt docelowy dziatania A = (60 000 — 17 000 — 22 000) x (20%/(20% + 10%)).

® Hipotetyczny koszt docelowy dziatania B jest wigkszy od kosztu biezacego, wigc koszt docelo-
wy odpowiada kosztowi biezacemu.

¢ Hipotetyczny koszt docelowy dziatania C jest wigkszy od kosztu biezacego, wigc koszt docelo-
wy odpowiada kosztowi biezacemu.

4 Koszt docelowy dziatania D = (60 000 — 17 000 — 22 000) x (10%/(20% + 10%)).

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Sojak, Jozwiak 2004, s. 143].

Przedstawiona w powyzszych tabelach kalkulacja docelowych kosztéw dziatan
wykonywanych na rzecz zamowien oraz na rzecz klienta stanowi punkt wyjscia dla
inicjowania zmian organizacyjnych oraz rekonstrukcji wspotpracy i relacji z klien-
tem. Inicjatywy te majq na celu osiagnigcie zaktadanego poziomu redukcji kosztow
okreslonych dziatan. W tym procesie gtowna rolg odgrywac beda instrumenty za-
rzadzania opartego na dziataniach (ABM), ktorego podstawa jest rachunek kosztow
dziatan. Istotny wktad w proces redukcji kosztow wyrdznionych dziatan moze miec
rowniez najnowsze ujecie rachunku kosztow dziatan — Time-Driven ABC [Kaplan,
Anderson 2008; 2004].
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Ukierunkowane wplywanie na wysokos¢ kosztow dzialan wykonywanych na
rzecz klienta oraz na rzecz zamowien od klienta, zmierzajace do osiagniecia kosz-
tow docelowych, stanowi zatem kolejny element wspomagajacy przedsigbiorstwa
zorientowane na klienta w nowych uwarunkowaniach gospodarczych. Dzigki niemu
mozliwe jest ksztaltowanie takich relacji z klientem, ktore prowadzi¢ beda przed-
sigbiorstwo do osiagania nadrzednego celu jego dziatalnosci, tj. do powigkszania
wartosci dla wtascicieli.

6. Podsumowanie

Zmieniajace si¢ uwarunkowania gospodarcze, w tym gldwnie nasilenie si¢ glo-
balnej konkurencji, sprawity, ze przedsigbiorstwa zacze¢ly coraz wigksza wage przy-
wigzywac do zakresu i sposobu ksztattowania relacji z klientami. Idea usytuowania
klienta w centrum dziatalnosci jednostek gospodarczych nie jest nowa, gdyz juz
w latach 50. ubieglego wieku P.F. Drucker stwierdzil, ze to wlasnie klient decyduje
o tym, czym zajmuje si¢ przedsigbiorstwo, co produkuje i czy bedzie mozliwa kon-
tynuacja jego dziatalno$ci [Shah i in. 2006].

Niemniej jednak jednostki gospodarcze nie powinny, w imi¢ oddania wtadzy
klientom, walczy¢ o jak najszersze grono odbiorcéw. Z tego wzgledu konieczne
jest dysponowanie przez wspotczesne przedsigbiorstwa okreslonymi instrumentami
umozliwiajacymi oceng poszczegdlnych klientow w kontekscie zasadniczych celow
dziatalno$ci jednostki gospodarczej. Jednym z takich instrumentow jest rachunek
kosztow klienta.

Rachunek kosztéw klienta nie stanowi odrgbnego systemu rachunku kosztow,
lecz moze przybiera¢ posta¢ dowolnego systemu rachunku kosztéw, w ktorym
kluczowym obiektem kosztowym jest klient. Ponadto rachunek kosztow klienta
moze stanowi¢ podstawe do integracji roznych nowoczesnych systemow rachunku
kosztow (np. rachunku kosztow dziatan, rachunku kosztow docelowych, rachunku
kosztow ciagtego doskonalenia). Co wigcej, odpowiednio uksztaltowany rachunek
kosztow klienta moze sta¢ si¢ waznym elementem zdobywajacej w ostatnich latach
coraz wigcej zwolennikow koncepcji kapitatu klienta [Bauer i in. 2003; Berger 1 in.
2006].
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CUSTOMER COSTING

Summary

The dynamic changes identified recently in the business environment imply a significant shift in
companies’ behaviour. The main change concerns rejection of product centricity in favour of customer
centricity. Such circumstances require new management instruments that provide managers with criti-
cal financial and nonfinancial information. One of the most important ones is customer costing. The
paper presents a few types of customer costing system.
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