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Streszczenie: Prowadzenie jakiejkolwiek działalności gospodarczej przez przedsiębiorstwa 
jest związane z bieżącym ponoszeniem kosztów. Koszty te są przedmiotem pomiaru w sys-
tematycznym rachunku kosztów. W czasie funkcjonowania przedsiębiorstwa muszą dosto-
sować się do zmian zachodzących w otoczeniu, a zwłaszcza do konkurencji. Takie zmiany 
także wpływają na kształtowanie się kosztów działalności przedsiębiorstwa. Ważnym zada-
niem rachunku kosztów staje się ustalenie kosztów, jakie będą ponoszone jako skutek decyzji 
ukierunkowanych na dostosowanie się do nowych warunków. Zmiany w poziomie kosztów 
powinny być oceniane przez odniesienie do potencjalnych korzyści osiąganych w rezulta-
cie wprowadzonych udoskonaleń działalności. Głównym celem tego artykułu jest ukazanie 
wpływu różnych zdarzeń gospodarczych, które nie mają systematycznego charakteru, na 
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1. Wstęp

Problemy związane z kosztami ponoszonymi przez jednostki gospodarcze są zazwy-
czaj spowodowane czynnikami o charakterze długookresowym. Działalność gospo-
darcza prowadzona przez przedsiębiorstwa jest bowiem procesem odbywającym się 
w czasie. Taki pogląd jest rozpowszechniony w teorii i praktyce, natomiast nie ma 
on odpowiedniego odzwierciedlenia w analizie ponoszonych kosztów.

Działalność gospodarcza obejmuje przede wszystkim procesy, na które składają 
się czynności wykonywane systematycznie i ciągle. Są one związane z realizacją 
określonych zadań w ramach podstawowej działalności operacyjnej jednostki go-
spodarczej. Przy tym czynności te występują w logicznej kolejności oraz są łączone 
w działania i fazy procesu gospodarczego. Koszty związane z wykonywaniem dzia-
łań w ramach podstawowej działalności operacyjnej są przedmiotem systematyczne-
go rachunku kosztów i są one poddawane okresowym analizom.
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W trakcie funkcjonowania przedsiębiorstwa występują także zdarzenia gospo-
darcze o charakterze incydentalnym i niesystematycznym. Niekiedy są to zdarzenia 
jednorazowe, w innych zaś przypadkach występujące wielokrotnie w czasie prowa-
dzenia działalności, ale nieodznaczające się okresowością. Są to zdarzenia gospo-
darcze będące skutkami decyzji ekonomicznych podejmowanych ad hoc w reakcji 
na określone sytuacje. Takie zdarzenia gospodarcze wpływają także na poziom po-
noszonych kosztów. Wymagają one jednakże odrębnego ujęcia w rachunku kosztów 
i powinny być poddawane analizie zgodnie z zasadą zarządzania przez wyjątki.

Z przeprowadzonych rozważań wynika, że istnieje potrzeba rozpatrywania kosz-
tów w dłuższej perspektywie czasowej, na różnych etapach prowadzenia działal-
ności gospodarczej oraz w określonych momentach lub okresach funkcjonowania 
przedsiębiorstwa. Kosztom działalności przedsiębiorstwa w specyficznych sytu-
acjach lub szczególnych momentach jego funkcjonowania jest poświęcony niniejszy 
artykuł. Głównym celem tego artykułu jest ukazanie wpływu różnych zdarzeń go-
spodarczych o charakterze niesystematycznym na poziom kosztów. Zasadnicza teza 
artykułu zawiera się w stwierdzeniu, że na poziom kosztów przedsiębiorstwa duży 
wpływ mają nie tylko działania wykonywane systematycznie, ale także zdarzenia 
gospodarcze występujące incydentalnie. Cel artykułu został osiągnięty na podstawie 
krytycznej analizy poglądów prezentowanych w literaturze z zakresu zarządzania 
kosztami.

2. Koszty początkowe a koszty końcowe

Zdarzenia gospodarcze występujące sporadycznie w trakcie funkcjonowania przed-
siębiorstwa cechują niepowtarzalność lub brak cykliczności. Dlatego zdarzenia 
o takim charakterze wymagają specyficznego potraktowania, zgodnie z koncepcją 
zarządzania przez wyjątki. Uwaga ta odnosi się również do kosztów będących skut-
kami wystąpienia takich zdarzeń. Rozważania przeprowadzone w tym punkcie ni-
niejszego artykułu dotyczą właściwie kosztów występujących w specyficznych sy-
tuacjach, niezwiązanych z rutynowymi działaniami. Będą to tzw. koszty początkowe 
i koszty końcowe.

Koszty związane z rozpoczynaniem działalności przez przedsiębiorstwo w każ-
dym nowym segmencie są nazywane kosztami początkowymi. Koszty te są ponoszo-
ne w zasadzie jednorazowo lub przez określony czas przed rozpoczęciem nowego 
rodzaju działalności. Inaczej jest z kosztami operacyjnymi, które są ponoszone sys-
tematycznie w całym okresie prowadzenia podstawowej działalności operacyjnej. 
Koszty początkowe odznaczają się wysokim poziomem ryzyka ich zwrotu z przy-
chodów, jakie będą prawdopodobnie osiągnięte dzięki wdrożeniu nowego segmentu 
działalności.

Pewną kategorią kosztów początkowych są tzw. koszty założycielskie. Kosz-
ty te są ponoszone na rzeczowe inwestycje produkcyjne w przypadku budowy no-
wych zakładów produkcyjnych czy też pawilonów handlowych. Oddawanie nowych 
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obiektów do użytkowania powoduje dodatkowo tzw. problem pierwszego roku. Po-
jawia się on wówczas, gdy występują pewne perturbacje związane z uruchomieniem 
obiektu i rozpoczęciem produkcji wyrobów czy sprzedaży towarów. Innym proble-
mem mogą być opóźnienia w realizacji inwestycji, których skutkiem jest późniejsze 
rozpoczęcie produkcji i sprzedaży. Dochodzą do tego jeszcze takie problemy, jak 
opanowanie nowej technologii, nabycie doświadczenia przez pracowników itp. To 
wszystko powoduje stosunkowo wyższe koszty wytworzenia i sprzedaży w począt-
kowym etapie działalności nowego obiektu.

Innymi przykładami kosztów początkowych związanych z rozpoczynaniem 
działalności w nowym segmencie mogą być:
• koszty badań i rozwoju związane z nowymi produktami,
• koszty przygotowania nowej produkcji,
• koszty wprowadzenia nowego produktu na rynek,
• koszty wejścia na nowe rynki,
• koszty ponoszone w celu zainicjowania sprzedaży nowego asortymentu.

Konieczność ponoszenia wysokich kosztów początkowych stanowi dla przed-
siębiorstwa tzw. barierę na wejściu [Koch 1997, s. 30–32]. Dotyczy ona tych jedno-
stek gospodarczych, które chcą prowadzić działalność w nowym segmencie. Koszty 
te są często bardzo wysokie i w dużym stopniu wpływają na poziom rentowności 
osiąganej w danym segmencie.

Rozpoczęcie działalności w nowym segmencie może przyczynić się do popra-
wy rentowności innych dotychczas prowadzonych rodzajów działalności. Tak może 
zdarzyć się wtedy, gdy nowy asortyment produktów będzie wytwarzany na danym 
wydziale przy tym samym poziomie ogólnych kosztów wydziałów. Wtedy ta sama 
kwota kosztów wydziałowych będzie odniesiona do większej liczby asortymentów, 
co przyczyni się do obniżenia jednostkowych kosztów wytworzenia. Podobnie może 
być z kosztami sprzedaży oraz z kosztami ogólnego zarządu w sytuacji, gdy zwięk-
szy się asortyment produktów dostarczanych tym samym klientom przedsiębiorstwa.

Kosztami końcowymi są koszty, jakie ponosi przedsiębiorstwo w związku z za-
kończeniem działalności w określonym segmencie. Koszty te są ponoszone jedno-
razowo lub przez jakiś czas, po zakończeniu dotychczas prowadzonego segmentu 
działalności. Koszty końcowe powinny być pokryte z przychodów, jakie wcześniej 
osiągnęło przedsiębiorstwo z działalności operacyjnej. Koszty te stanowią niekiedy 
tzw. barierę na wyjściu dla przedsiębiorstw, które uważają, że rezygnacja z jakie-
goś segmentu działalności będzie dla nich zbyt kosztowna [Koch 1997, s. 30–33]. 
W takiej sytuacji dochodzi jednakże do utrzymywania mało rentownych segmentów 
działalności czy też nadwyżki zdolności produkcyjnych.

Zaprzestanie prowadzenia działalności w pewnym segmencie może przyczynić 
się do powstania niewykorzystanych zdolności produkcyjnych, np. hal produkcyj-
nych, maszyn i urządzeń produkcyjnych. W takiej sytuacji dokonuje się tzw. dez-
inwestycji, tzn. następuje likwidacja środków trwałych, których nie można wyko-
rzystać w inny sposób. Wówczas nieumorzona wartość środków trwałych zostaje 
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wpisana w koszty pozostałej działalności operacyjnej. W dalszej perspektywie cza-
sowej przyczynia się to jednakże do poprawy rentowności podstawowej działalno-
ści operacyjnej. Niekiedy zwolnione zdolności produkcyjne, po pewnych przystoso-
waniach, mogą być wykorzystane do prowadzenia innego rodzaju działalności, co 
jednakże wiąże się z koniecznością poniesienia kosztów przystosowania środków 
trwałych do nowych zadań. W pewnych sytuacjach muszą być dokonane zwolnienia 
pracowników, co się wiąże z wypłatami odpraw, a ponadto obowiązują ustawowe 
okresy wypowiedzenia, w których pracownicy otrzymują wynagrodzenia obciążają-
ce koszty działalności. Zaniechanie jakiegoś segmentu działalności może też powo-
dować koszty związane z ochroną środowiska, recyklingiem, rekultywacją terenu, 
remontami budynków i hal produkcyjnych, długookresowymi umowami o dzierża-
wę nieruchomości, dokonywaniem napraw gwarancyjnych.

3. Koszty przestawiania się

Przedsiębiorstwa muszą dostosowywać swą działalności do zmian zachodzących 
w otoczeniu. Jest to spowodowane zmieniającymi się gustami klientów i ich ocze-
kiwań co do oferowanych produktów. Dla utrzymania osiągniętej produkcji na ryn-
ku ważne jest także dorównanie rosnącej konkurencji. Aby sprostać tym procesom, 
przedsiębiorstwa muszą wprowadzać zmiany w działalności, polegające m.in. na 
przestawieniu się na inny rodzaj działalności czy też inny sposób jej prowadzenia. 
To powoduje konieczność ponoszenia tzw. kosztów przestawienia się.

Kosztami przestawienia się, nazywanymi inaczej kosztami zmiany (switch co-
sts), są te koszty, które ponosi przedsiębiorstwo w związku ze zmianą jednego wa-
riantu działalności na drugi. Koszty te są ponoszone zazwyczaj na początku wdro-
żenia nowego wariantu, niekiedy zaś także w czasie kontynuowania działalności. 
Koszty przestawiania się bywają często bardzo wysokie, mimo że osiąga się iden-
tyczne lub większe korzyści z tytułu zmiany wariantu. Dlatego koszty te są pewnym 
ograniczeniem przy podejmowaniu decyzji dotyczących zmian wariantu działalno-
ści. Mogą one być przyczyną tzw. uwięzienia w dotychczasowym wariancie prowa-
dzenia działalności, i to niekiedy przez dłuższy okres.

Przykładem kosztów przestawienia się mogą być koszty związane ze zmianą do-
stawcy materiałów. Zdarza się to zazwyczaj przy niższej cenie nabycia materiałów 
oferowanej przez nowego dostawcę, niekiedy nawet znacznie różniącej się od płaco-
nej dotychczasowemu dostawcy. Często jednakże koszty zmiany dostawcy bywają 
bardzo wysokie i nie rekompensują ich różnice w cenie nabycia materiałów. Może 
bowiem być tak, że dotychczasowy dostawca poznał już dobrze specyfikę działalno-
ści przedsiębiorstwa, dzięki czemu jego dostawy są odpowiednie co do wymogów 
i na czas. Nowy dostawca potrzebuje natomiast czasu na poznanie działalności pro-
wadzonej przez odbiorcę, tak aby mógł uwzględnić jego specyficzne potrzeby za-
opatrzeniowe. To może spowodować zakłócenia w przebiegu procesu produkcyjne-
go w przedsiębiorstwie producenta związane z dostosowaniem się nowego dostawcy 
do wymogów działalności.
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Innym przykładem kosztów przestawienia się są koszty, jakie ponosi przedsię-
biorstwo w związku ze zmianą klientów. W celu utrzymania trwałych relacji z klien-
tami przedsiębiorstwo ponosi różne koszty, nazywane kosztami klienta1. Poziom 
tych kosztów zależy w pewnym stopniu od rodzaju klienta oraz jego specyficznych 
potrzeb. Przy tym okazuje się, że szczególnie wysokie koszty przedsiębiorstwa po-
noszą na zdobycie nowych klientów. Są to głównie koszty specjalnych promocji 
i reklamy, rozwoju produktów i kontaktów z klientami. Tak więc zdobycie nowego 
klienta, w razie rezygnacji ze współpracy z dotychczasowymi, zazwyczaj kosztu-
je przedsiębiorstwo bardzo dużo i zwrot kosztów wymaga dłuższego czasu. Tylko 
utrzymanie relacji z nowo pozyskanym klientem w dłuższym okresie może przedsię-
biorstwu zrekompensować koszty poniesione na jego pozyskanie.

Jeszcze innym przykładem kosztów przestawienia się są koszty związane ze 
zmianą technologii produkcji stosowanej przez przedsiębiorstwa, wymuszone przez 
postęp techniczny. Nowe technologie są zazwyczaj droższe, jeśli chodzi o cenę ich 
nabycia lub koszt wytworzenia, w porównaniu z technologiami starszymi. Docho-
dzą do tego jeszcze większe koszty utrzymania, obsługi i amortyzacji. Nowe tech-
nologie są zazwyczaj bardziej nowoczesne, bardziej wydajne, mniej zawodne, mniej 
energochłonne niż te starsze. Ważne jest zatem, aby wyższe ceny nabycia lub koszty 
wytworzenia nowych technologii zostały zwrócone z korzyści osiągniętych dzięki 
ich niezawodności, większej wydajności i oszczędności w zużyciu energii i innych 
czynników produkcji.

Przedsiębiorstwa doskonalą także swoje struktury organizacyjne, systemy in-
formacyjne oraz systemy zarządzania. Wszystkie zmiany w tym zakresie wymagają 
zazwyczaj ponoszenia kosztów ich wprowadzenia. W tym przypadku ważne jest, 
aby koszty dokonywanych zmian nie przewyższały przyszłych korzyści płynących 
z udoskonalenia funkcjonowania przedsiębiorstwa. Tak więc również zmiany funk-
cjonowania systemów powinny być oceniane na podstawie analizy kosztów-korzy-
ści przeprowadzonej w dłuższym okresie.

Analiza kosztów przestawienia się prowadzi do bardzo ważnego wniosku: kosz-
ty zawsze powinny być różnicowane. Należy zatem zawsze porównywać koszty 
wprowadzenia nowego wariantu działania z kosztami wariantu dotychczasowego. 
Wymaga to przeprowadzenia długookresowej analizy kosztów, rozszerzonej o ana-
lizę koszty-korzyści. Tylko wtedy można ocenić zasadność projektowanych zmian 
w dotychczasowej działalności przedsiębiorstwa.

Pewnym szczególnym przypadkiem przestawienia się w działalności przedsię-
biorstwa są decyzje dotyczące jednorazowego wytworzenia wyrobów lub świadcze-
nia usług na specjalne zamówienia klientów. Wytwarzanie specjalnych produktów 
o charakterze niepowtarzalnym wymaga spełnienia specyficznych wymagań. Jest 
to związane z ponoszeniem dodatkowych kosztów np. specyfikacji i kontroli jako-
ści czy obsługi klientów. To powoduje, że jednostkowe koszty własne specjalnych 

1 Koszty klienta są omówione w części 4 niniejszej pracy.
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produktów są stosunkowo wysokie. Aby zapewniona była ich rentowność, powinny 
one być pokryte przez odpowiednio wyższe ceny sprzedaży [Nowak 2011, s. 68]. 
Innym rozwiązaniem może być osiągnięcie wyższej rentowności przez inne produk-
ty sprzedawane temu samemu klientowi. Problem ten może być też rozpatrywany 
z punktu widzenia szerszego zagadnienia, jakim są koszty relacji z klientami, które 
są przedmiotem rozważań w następnym punkcie tego artykułu.

4. Koszty a fazy relacji z klientami

W celu sprostania rosnącej konkurencji przedsiębiorstwa powinny utrzymywać 
odpowiednie relacje z klientami. Z punktu widzenia ponoszonych kosztów i osią-
ganych przychodów ważne jest, aby relacje te miały długookresowy charakter. 
Kształtowanie odpowiednich relacji z klientami, ukierunkowane na osiąganie 
możliwie wysokich z nich korzyści finansowych, jest istotą koncepcji zarządzania 
relacjami z klientami. Szczególne miejsce w tej koncepcji zajmuje rachunek kosz-
tów klienta.

Kosztami klienta są te wszystkie koszty, jakie ponosi przedsiębiorstwo w związ-
ku z utrzymaniem relacji z określonym klientem lub grupą klientów [Nowak, Wierz-
biński 2010, s. 348]. Tak więc kosztami klienta są koszty przyporządkowane po-
szczególnym indywidualnym klientom lub określonym grupom klientów. Koszty te 
są wyodrębnione z ogółu kosztów działalności przedsiębiorstwa. W szerokim zna-
czeniu koszty klienta obejmują dwie grupy kosztów: koszty wytworzenia produk-
tów dostarczanych klientowi oraz koszty nieprodukcyjne związane ze współpracą 
z danym klientem. W wąskim znaczeniu jako koszty klienta traktuje się drugą grupę 
wymienionych kosztów. Tej grupy kosztów będą dotyczyć dalsze rozważania w ni-
niejszym punkcie artykułu.

Na koszty utrzymania relacji z klientami składają się różne pozycje kosztów 
grupowanych w układzie rodzajowym lub kalkulacyjnym w ramach systematyczne-
go rachunku kosztów [Nowak, Wierzbiński 2010, s. 344, 345]. Koszty te mogą być 
zgrupowane następująco [Hilton i in. 2008, s. 224–229]:
• koszty sprzedaży,
• koszty marketingu,
• koszty dystrybucji,
• koszty ogólne.

Takie ujęcie kosztów klientów jest niewystarczające na potrzeby zarządzania 
relacjami z klientami. Nie dostarcza ono bowiem informacji o kosztach, jakie są po-
noszone na współpracę z konkretnymi klientami lub grupami klientów. Aby to było 
możliwe, należy zastosować indywidualne podejście do poszczególnych klientów 
lub ich grup. Ważne jest także ujmowanie kosztów według etapów utrzymywania 
relacji z klientami. Koszty te powinny być wyodrębnione z ogółu nieprodukcyjnych 
kosztów działalności przedsiębiorstwa, tj. kosztów sprzedaży i kosztów ogólnego 
zarządu.
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Biorąc pod uwagę fazy utrzymywania relacji z klientami, można wyróżnić czte-
ry grupy kosztów klienta [Ness i in. 2001]:
• koszty pozyskania klienta,
• koszty dostarczania produktów klientowi,
• koszty obsługi klienta,
• koszty zatrzymania klienta.

Nieco odmienna klasyfikacja kosztów klientów uwzględnia etapy współpracy 
klientem. W tym przypadku wyróżnia się trzy następujące grupy kosztów klienta 
[Blattberg i in. 2004, s. 62, 63]:
• koszty pozyskania klienta,
• koszty utrzymania klienta,
• koszty sprzedaży dodatkowej.

W obydwu przedstawionych klasyfikacjach kosztów klienta zostały wyróżnione 
na pierwszym miejscu koszty pozyskania klienta. Są to koszty, jakie ponosi przed-
siębiorstwo na pozyskiwanie nowych klientów. Ich przykłady zostały przytoczone 
w poprzedniej części niniejszego artykułu. Szacuje się, że pozyskiwanie nowych 
klientów wymaga ponoszenia znacznie wyższych kosztów niż utrzymanie klientów 
aktualnych [Swift 2001, s. 9]. Duża rotacja klientów skutkuje zatem dla przedsię-
biorstwa wysokimi kosztami pozyskiwania nowych klientów. Dochodzą do tego 
jeszcze koszty utraconych korzyści, związane ze spadkiem przychodów ze sprzeda-
ży klientom, którzy zerwali relacje z przedsiębiorstwem.

Koszty utrzymania relacji z różnymi klientami zazwyczaj kształtują się na od-
miennym poziomie. Ze względu na poziom kosztów obsługi wyróżnia się dwie gru-
py klientów [Kaplan, Cooper 2000, s. 238, 239]:
• o wysokich kosztach obsługi,
• o niskich kosztach obsługi.

Koszty obsługi klientów z pierwszej grupy przyczyniają się do zmniejszenia 
osiąganych wyników ze sprzedaży. Natomiast koszty obsługi klientów z drugiej gru-
py przynoszą przedsiębiorstwu większe zyski ze sprzedaży produktów lub towarów.

5. Zakończenie

Koszty ponoszone przez jednostki gospodarcze są skutkiem decyzji zarówno opera-
cyjnych, jak i strategicznych. Na kształtowanie się kosztów wpływają decyzje ukie-
runkowane na systematyczne wykonywanie zadań gospodarczych i decyzje powzię-
te w reakcji na występujące określone sytuacje. Chodzi tu zwłaszcza o dostosowanie 
się do zmian zachodzących w otoczeniu przedsiębiorstwa. Tak więc poziom kosztów 
przedsiębiorstwa zależy od decyzji nie tylko o charakterze rutynowym, ale także 
podejmowanych w różnych specyficznych okolicznościach. Koszty powinny być 
zatem traktowane jako skutki decyzji dotyczących reakcji na działania konkuren-
cji oraz dostosowania się do zmieniających się warunków prowadzenia działalności 
[Brokemper 1998].
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Tradycyjny rachunek kosztów zajmuje się głównie pomiarem kosztów ponoszo-
nych na bieżąco w związku z prowadzeniem podstawowej działalności operacyjnej. 
Potencjalne możliwości redukcji kosztów i wzrostu wyników tkwią także w dokony-
waniu różnych zmian w dotychczasowej działalności i wykorzystywaniu występu-
jących szczególnych okoliczności. Wymaga to rozpoznania kosztów i identyfikacji 
czynników kosztotwórczych na różnych etapach funkcjonowania przedsiębiorstwa. 
Ważne jest także ustalenie kosztów związanych z wprowadzeniem różnych zmian 
w przedsiębiorstwie. W aktualnych uwarunkowaniach prowadzenia działalności go-
spodarczej są one jednym z podstawowych czynników sukcesu w biznesie.
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COST AT VARIOUS STAGES OF COMPANY OPERATION

Summary: Every form of economic activity generates cost over time. The cost incurred at 
various stages of company operation is subject to measurement, and is reported in cost ac-
counting documents. In their economic activities, companies have to adjust to the changes 
in business environment and keep up with the competition. These activities may result in 
the elevated cost. One of the most important functions of cost accounting is to calculate the 
cost of decisions concerning the company’s adaptation to such changes. Cost fluctuations 
should be analysed in relation to potential benefits that may result from specific operational 
improvements and modifications. This paper presents the impact of non-systematic economic 
occurrences on the level and structure of cost incurred by economic entities.

Keywords: changes in companies, operational cost, cost-benefit analysis.


