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Wstęp

Zmiany zachodzące na rynku, związane z coraz większą konkurencją, powodują, że 
przedsiębiorcy szukają rozwiązań dotyczących nie tylko utrzymania się na nim, lecz 
również rozwoju, co ma służyć poprawie ich pozycji względem innych jednostek 
gospodarczych. Zarządzanie kosztami i pomiar dokonań stanowią istotny element 
systemu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwach. Są one stosowane w przed-
siębiorstwach nie tylko dużych, ale również średnich i małych. Każda działalność 
jednostki gospodarczej generuje koszty, które powinny być pod stałą kontrolą zarzą-
dzających. Jest to temat wciąż aktualny w artykułach naukowych publikowanych 
w Polsce i na świecie, poruszany zarówno przez teoretyków, jak i praktyków.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
jest poświęcony zagadnieniom zarządzania kosztami i pomiarowi dokonań. 
W związku z tym zawarte w nim artykuły dotyczą dwóch odrębnych tematycznie 
obszarów:
 • zarządzania kosztami,
 • zarządzania dokonaniami.

W obrębie każdego z nich zaprezentowano problemy zarówno teoretyczne, jak 
i praktyczne dotyczące systemów kosztów w podejmowaniu decyzji, mierników do-
konań, raportowania dokonań.

Artykuły poświęcone zarządzaniu kosztami mają głównie charakter praktyczny. 
Ukazują przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie świadczącym usługi 
komunalne, szkole wyższej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiają się 
również na rozważaniach poświęconych kontroli kosztów w jednostkach mikro, 
wprowadzonych do ustawy o rachunkowości w 2014 roku.

Teksty związane z tematyką zarządzania dokonaniami są połączeniem rozważań 
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotyczą zagadnień pomiaru 
dokonań, raportowania dokonań, zastosowania narzędzi, jakimi są zrównoważona 
karta dokonań, budżetowanie, oraz kreowania wartości przedsiębiorstwa. Artykuły 
związane z wdrożeniem zarządzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tyczą takich podmiotów, jak: zakład gospodarowania odpadami, jednostki samorzą-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu mają nadzieję, że opublikowane w nim artykuły będą inspi-
racją do poszukiwań nowych rozwiązań w obszarze zarządzania kosztami i dokona-
niami, a jednocześnie pomogą rozwiązać problemy związane z ich wykorzystaniem 
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Umiejętność określenia rzeczywistych kosztów klienta ma kluczowe znaczenie w 
ustaleniu rentowności relacji z danym klientem. W przedsiębiorstwach handlowych ustalenie 
wartości przychodów uzyskiwanych dzięki danemu klientowi nie stanowi większego problemu. 
Jednak ustalenie kosztu całkowitego ponoszonego w relacjach z danym klientem w praktyce jest 
już procesem złożonym i trudnym. W artykule poruszono tematykę identyfikacji oraz wyceny 
kosztów klienta w przedsiębiorstwach handlowych. Jest on pierwszym z serii artykułów traktu-
jących o tej tematyce w sposób szczegółowy. Celem artykułu jest poddanie analizie zagadnień 
związanych z kosztami klienta, usystematyzowanie oraz dokonanie podstawowej klasyfikacji 
kosztów klienta. Na podstawie przeprowadzonych rozważań naukowych można sformułować 
wniosek, iż dla przedsiębiorstw ustalenie rzeczywistych kosztów klienta jest niezbędnym ele-
mentem optymalizacji kosztów prowadzenia rentownej działalności gospodarczej.

Słowa kluczowe: klient, koszty, rentowność.

Summary: The ability to determine the actual customer costs is crucial in determining the 
profitability of the relationships with the given customer. In commercial companies 
determining the value of income received thanks to the given customer is not a problem. 
However, determining the total cost incurred in the relationships with the customer is, in 
practice, a complex and difficult process. This article raises the subject of identification and 
evaluation of the customer costs in commercial companies. It is the first of a series of articles 
dealing with this subject in detail. The purpose of this article is to analyze the basic issues 
related to the customer costs, to systematize and make the basic classification of customer 
costs. On the basis of conducted research it can be concluded that for companies determining 
the actual customer costs is essential to optimize the costs of running a profitable business.

Keywords: customer, costs, profitability.

1. Wstęp

Koszty generowane są przez czynniki (nośniki) kosztotwórcze. Koszty ponoszone są 
na obiektach kosztowych. Koszt to równowartość w danym przedsiębiorstwie zuży-
tych w działalności gospodarczej zasobów, usług obcych oraz pracy ludzkiej [Mi-
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cherda 2000]. W celach zarządczych menedżerowie przedsiębiorstw handlowych 
decydują, które obiekty kosztowe są dla nich szczególnie istotne i kluczowe w po-
wodzeniu prowadzenia działalności gospodarczej. Ten wybór koncentruje ich uwagę 
na kosztach takich obiektów, co w perspektywie determinuje również postać prowa-
dzonego rachunku kosztów w tym przedsiębiorstwie. Obiektem kosztów jest przed-
miot (np. towar), podmiot (np. dział, oddział, całe przedsiębiorstwo) lub działanie 
(np. transport towarów do klienta), którego koszty są przedmiotem indywidualnego 
pomiaru. Część autorów [Gierusz 2005] uważa, że w przypadku niewskazania 
obiektu kosztowego pojęcie kosztu praktycznie nie występuje. Podobne stanowisko 
reprezentuje Chartered Institute of Management Accounting [CIMA 2005], wymie-
niając w swojej terminologii kilkadziesiąt kosztów „przymiotnikowych”, których 
definicje wskazują na ścisły związek kosztów z obiektem ich odniesienia. 

Główne zainteresowanie przedsiębiorstw dotyczy, z reguły, złożonych obiektów 
kosztowych, które również można określić finalnymi (przynajmniej danego etapu 
działalności). W doborze obiektów koszto wych znajduje odzwierciedlenie zespół 
(sekwencja) realnych zdarzeń, których odzwierciedlenie stanowią ponoszone koszty 
[Gierusz 2005]. Wyznaczenie obiektu kosztowego jest ściśle zdeterminowane cela-
mi pomiaru kosztów. Ogólnie określić można, że dokonuje się pomiaru kosztów na 
potrzeby:
 • ustalenia faktycznych efektów prowadzonej działalności przez przedsiębiorstwo 

(np. ustalenie rentowności danego obiektu kosztowego czy ogólnego wyniku fi-
nansowego),

 • planowania, przewidywania i prognozowania, które jest realizowane w sforma-
lizowany sposób i ma za zadanie wspomagać proces podejmowania decyzji,  
w którym wypracowuje się przyszły pożądany obraz danego obiektu kosztowe-
go i wskazuje działania konieczne do jego realizacji,

 • kontroli, rozumianej jako proces pomiaru stopnia realizacji działań,
 • komunikowania w formie sprawozdań (raportów) o rzeczywistym sta nie obiektu 

kosztowego i odchyleniach od stanu pożądanego.
Z klasyfikacji tej wynika, że podczas identyfikacji i wyceny kosztów możemy 

określić wartości potencjalnie tracone, które będą przedmio tem zainteresowania ra-
chunku kosztów ex ante, jak również wartości faktycznie ponoszone, które stanowią 
istotę rachunku kosztów ex post. Warunkiem właściwego wyznaczania odchy leń, 
które mogą wystąpić na danym obiekcie kosztowym, w wyniku porównania danych 
z rachunku kosztów ex ante i ex post, jest metodologiczna i merytoryczna spójność 
obu rodzajów rachunku, a także rozpozna nie wszystkich sekwencji działań, których 
koszty będą przedmiotem pomiaru oraz czynników kosztotwórczych, w jakich dzia-
łania te będą prze biegać.

Pojęcie kosztu nie ma większego znaczenia bez określenia ich w cza sie, a także 
bez wskazania efektu (rzeczywistego lub zamierzonego) pozyskanego dzięki utracie 
wartości. Efekt jest definiowany już na etapie wskazania obiektu kosztów, któremu 
z reguły przypisuje się określone cechy.
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Celem artykułu jest poddanie analizie zagadnień związanych z kosztami klienta, 
usystematyzowanie oraz dokonanie podstawowej klasyfikacji kosztów klienta. Arty-
kuł ten jest pierwszym z serii traktujących o wpływie właściwej identyfikacji i wy-
ceny rzeczywistych kosztów klienta na optymalizację rentowności relacji z klienta-
mi w przedsiębiorstwach handlowych. 

2. Koszty klienta

Koszty klienta sensu stricto są związane z realizacją działań, których celem jest do-
starczenie odpowiedniej wartości klientowi. Koszty klienta można zdefiniować jako 
koszty zużycia zasobów przedsiębiorstwa, które zostały wykorzystane na potrzeby 
nawiązania relacji z klientami, ich utrzymania i rozwijania, oraz które związane są  
z wygaszeniem tych relacji i ich konsekwencjami. Do kosztów klienta zaliczyć rów-
nież można koszty utraconych korzyści. Koszty te związane są z alternatywnymi 
możliwościami alokacji zasobów, a także z kosztami utrzymywania nierentownych 
relacji z klientami lub koszty spowodowane negatywnymi opiniami klientów.

Koszty klienta przedstawić można według różnych klasyfikacji. Podział kosztów 
jest uzależniony przede wszystkim od powodów i celów, jakim mają służyć informa-
cje, które zostały pozyskane dzięki danej klasyfikacji. Podstawowe klasyfikacje 
kosztów klienta przedstawia tabela 1. Przy podziale kosztów stosuje się zasadę „róż-
ne koszty do różnych celów”, dlatego tych podziałów jest wiele. 

Tabela 1. Wybrane klasyfikacje kosztów klienta

Kryteria podziału kosztów klienta Koszty
Koszty sensu stricto tworzące wartość dla klienta 

nietworzące wartości dla klienta
Kalkulacja kosztów klienta bezpośrednie klienta

pośrednie klienta
Stopień reakcji na zmiany 
wielkości sprzedaży towarów

zmienne
stałe

Poziom działań na rzecz klientów działań na poziomie transakcji
działań na poziomie klienta
działań na poziomie grupy klientów
działań na poziomie kanału dystrybucji
działań na poziomie przedsiębiorstwa 

Faza cyklu życia klienta pozyskania klienta
obsługi klienta
zatrzymania klienta

Faza transakcji sprzedaży działań przedsprzedażowych
działań logistycznych – zakupu, przechowywania, sprzedaży
działań posprzedażowych

Źródło: opracowanie własne.
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Wykorzystując informacje kosztowe służące do oceny rentowności klientów, 
koszty można podzielić na takie, które są zintegrowane z systemem informacji kosz-
towej, funkcjonującym w ramach tradycyjnego, systematycznego rachunku kosztów 
(rachunek ten stanowi integralną część rachunkowości finansowej), oraz takie, któ-
rych rachunek prowadzi się pozaksięgowo. Istotne jest, aby pozyskiwanie danych  
o kosztach klienta w ramach systematycznego rachunku kosztów nie powodowało 
zniekształceń w tym rachunku kosztów dla celów sprawozdawczych. W przypadku 
wykorzystywania podziałów kosztów do prowadzenia rachunku kosztów w sposób 
pozaksięgowy nie ma ograniczeń co do jego konstrukcji i organizacji.

Realizacja jakiegokolwiek działania jest z istoty kosztotwórcza, dlatego w celu 
uzyskania lub utrzymania konkurencyjnej pozycji na rynku przedsiębiorstwo han-
dlowe musi optymalizować koszty wszystkich działań. Przez pojęcie optymalizacji 
kosztów klienta należy rozumieć wsparcie i rozwijanie działań tworzących wartości 
dla klienta, a koszty działań nietworzących wartości dla klienta powinny być trakto-
wane jako obszar potencjalnej redukcji kosztów, ponieważ ich eliminacja lub reduk-
cja nie spowoduje zmniejszenia wartości postrzeganej przez klienta, a zatem nie 
wpłynie na realizację przychodów ze sprzedaży. Określenie działań tworzących war-
tość dla klientów uzależnione jest od warunków działania konkretnego przedsiębior-
stwa handlowego oraz od decyzji zarządzających. Działania związane z odpowied-
nią organizacją sprzedaży towarów, działań logistycznych, serwisu przed- i 
posprzedażowego z założenia należy uznawać za tworzące wartość dodaną dla 
klienta. Do działań tworzących wartość dla klienta zaliczyć należy także część dzia-
łań pomocniczych wspierających relacje z klientami. Klasyfikacja ta nie jest jednak 
jedno znacznie określona. W tej sytuacji takiego podziału kosztów należy dokonać 
na podstawie subiektywnych decyzji zarządzających danym przedsiębiorstwem. Dla 
przykładu w sytuacji, gdy towar wymaga odpowiednich warunków przechowywa-
nia (tj. mroźnia, chłodnia), to działania związane z przechowywaniem tych towarów 
stają się kluczowe dla zapewnienia właściwej jakości towaru dostarczanego do 
klienta. Działania te należy uznać za tworzące wartość dla klienta. W innych przy-
padkach mogą zostać uznane za neutralne lub zbędne w tworzeniu wartości dodanej 
dla klienta.

Jak podają P.B.B. Turney, J.M. Reeve [1991], koszty działań nietworzących war-
tości dla klienta można zredukować dzięki:

1) eliminacji działań – należy rozważyć możliwość rezygnacji z działań nietwo-
rzących wartości,

2) dokonaniu wyboru sposobu działania – należy dokonać analizy i wyboru naj-
lepszego w danej sytuacji sposobu realizacji działań nietworzących wartości dla 
klienta,

3) redukcji działań – ograniczenie zasobów zaangażowanych w działania nie-
tworzące wartości dla klienta,

4) wspólnemu wykorzystywaniu działań – wykorzystanie efektu skali, objęcie 
tym samym działaniem większej liczby obiektów kosztowych.
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Ten podział kosztów umożliwia dokonanie poprawy efektywności wykonywa-
nia zarówno działań tworzących, jak i nietworzących wartości dla klienta.

Do kosztów działań nietworzących wartości dla klienta zaliczyć należy te dzia-
łania, które są neutralne lub zmniejszają wartość dla klienta. Do tej grupy kosztów 
zaliczyć można koszty związane przede wszystkim z nieefektywnym lub zbędnym 
wykorzystywaniem zasobów przedsiębiorstwa, a także koszty ponoszone podczas 
zakładania lub likwidacji działalności gospodarczej [Chłodnicka 2007]. 

W celu dokonania kalkulacji rentowności klientów można zastosować podział 
kosztów klienta na bezpośrednie (nazywane również indywidualnymi [Riebel 1964, 
za: Jarugowa, Sobańska, Sochacka 1994]) i pośrednie (wspólne).

Bezpośrednie koszty klienta to koszty związane wyłącznie z działaniami na 
rzecz konkretnego klienta. Identyfikacja i ustalenie wartości tych kosztów jest 
względnie prosta, i to zarówno w systemie rachunkowości finansowej, jak i zarząd-
czej. Do kosztów bezpośrednich klienta zaliczyć można na przykład: koszty sprze-
danych towarów, koszty transportu tych towarów do klienta.

Pośrednie koszty klienta są to koszty, które dotyczą (są wspólne) grupy, segmen-
tu lub wszystkich klientów razem wziętych. Przypisanie tych kosztów do danego 
klienta jest już procesem złożonym i z powodu występowania zjawiska suboptyma-
lizacji w procesie podziału tych kosztów niedającym w pełni satysfakcjonującego 
efektu. Do pośrednich kosztów klienta zaliczyć można m.in. koszty działu sprzeda-
ży. Koszty te można w sposób najbardziej prosty przypisać każdemu klientowi w 
równej części, ale takie podejście zniekształca (w efekcie suboptymalizacji) po ziom 
kosztów klienta, a w konsekwencji prowadzi do podejmowania błędnych decyzji 
zarządczych. Bardziej miarodajne przypisanie kosztów pośrednich do poszczegól-
nych klientów umożliwia zastosowanie do ich rozliczania tzw. klucza podziałowe-
go. Za klucz podziałowy przyjąć można nośnik kosztów, czyli parametr różnicujący 
rze czywiste powstawanie kosztu. W przypadku działu sprzedaży takim nośnikiem 
kosz tów może być liczba kontaktów z klientem. Nośnikowi kosztów, w tym wy-
padku pojedynczemu kontaktowi z klientem, przypisuje się koszt wynikający z ilo-
razu ogółu kosztów działu sprzedaży w stosunku do liczby kontaktów. Niestety, ta-
kie działanie także obarczone jest nieprawidłowościami wynikającymi, na przykład, 
z kosztów nieefektywnych kontaktów, co powoduje obciążanie tymi kosztami sku-
tecznych relacji z poszczególnymi klientami. Rozwiązaniem tego problemu może 
być kalkulacja kosztów działań z uwzględnieniem działań przynoszących wartość 
dla klienta i nieprzynoszących wartości dla klienta. Przy tworzeniu tych procedur 
można kierować się zasadami rachunku kosztów działań (ABC – Activity-Based Co-
sting) [szerzej: Kaplan, Cooper 1998; Lew 2015] lub zrównoważonej karty wyni-
ków (Balanced Scorecard) [szerzej: Kaplan, Norton 1996; Nieplowicz 2013]. 

Przydatnym kryterium podziału kosztów klienta dla celów zarządczych jest za-
chowanie się skumulowanej wartości danej grupy kosztów względem zmian wielko-
ści sprzedaży towarów. Koszty wykazujące korelację ze zmianami wielkości sprze-
daży są uznawane za koszty zmienne, a koszty niezależne od tych zmian są kosztami 
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stałymi. Do kosztów stałych przedsiębiorstwa handlowego zalicza się na przykład 
podatek od nieruchomości, koszty amortyzacji środków trwałych. Kosztami zmien-
nymi w przedsiębiorstwach handlowych będą m.in. wartość sprzedanych towarów1, 
zużycie paliwa2, koszty wynagrodzenia przedstawicieli handlowych w części rucho-
mej uzależnionej od wielkości sprzedaży.

W przedsiębiorstwach handlowych, które zwracają uwagę na koszty relacji  
z klientami, powszechnie stosuje się różnicowanie klientów pod względem rozmiaru 
i struktury przedmiotowej sprzedaży towarów. Niestety rzadko spotyka się rozwią-
zania, które uwzględniałyby koszty działań związanych z pozyskaniem i obsługą 
klienta. Takie podejście powoduje poważne nieprawidłowości w ocenie rentowności 
poszczególnych klientów. Koszty, które są kluczowe w rzeczywistej ocenie rentow-
ności klientów, dotyczą wszelkich działań związanych ze sprzedażą towarów klien-
tom. Aby można było sprzedawać towary, należy mieć klientów, którzy te towary 
zechcą kupować. A zatem koszty działań związanych z pozyskaniem, utrzymaniem 
i rozwijaniem relacji z klientami są tymi kosztami, które decydują o opłacalności 
sprzedaży towarów tym klientom. 

Uogólniając, koszty związane z istniejącymi klientami można podzielić na:
 • koszty logistyki [szerzej: Biernacki, Kowalak 2010; Blaik 2001; Twaróg 2003] 

– w ramach tych kosztów wyróżnić można dwie podstawowe grupy: koszty 
transportu i koszty pozyskania i utrzymania zapasów,

 • koszty obsługi klientów – do tej kategorii należy zaliczyć koszty typowej i nie-
typowej obsługi klientów, tj. koszty obsługi zamówień oraz koszty niesprawnej 
obsługi.
Do kosztów logistyki zalicza się przede wszystkim koszty transportu oraz koszty 

zapasów. Do kosztów transportu zalicza się koszty związane z przepływem towarów 
w przedsiębiorstwie handlowym. Według D.M. Lamberta i J.R. Stocka [1999] kosz-
ty utrzymania zapasów związane są z:
 • kosztami kapitałowymi – koszty utraconych korzyści w związku z zamrożeniem 

kapitału w zapasach, 
 • kosztami składowania – koszty amortyzacji i utrzymania powierzchni magazy-

nowej, zużycia materiałów, paliw i energii, wynagrodzenia, 
 • kosztami obsługi zapasów – ubezpieczenia, 
 • kosztami ryzyka – utrata wartości zapasów towarów niezależna od przedsiębior-

stwa handlowego. 
K. Ficoń [2001] zwraca również uwagę, że na koszty utrzymania zapasów wpływ 

ma także starzenie się zapasów. W przedsiębiorstwach handlowych oferujących to-
wary, które mają określony termin przydatności do spożycia lub użytkowania, zarzą-

1 Należy pamiętać, że w świetle ustawy o rachunkowości nakład związany z zakupem towarów 
jako koszt zwykle pojawia się w momencie wydania towarów klientowi, co znajduje odzwierciedlenie 
w prezentacji tych kosztów w rachunku zysków i strat w pozycji „Wartość sprzedanych towarów  
i materiałów”.

2 Dotyczy to w szczególności zużycia paliwa w związku z dostarczeniem towarów klientom lub 
pozyskaniem nowych klientów. 
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dzanie właściwą kolejnością wydawania takich towarów powoduje wzrost kosztów 
obsługi magazynowej tych towarów. Inną kwestią jest utrzymywanie pożądanych 
cech przez towary, które się starzeją. Przykładem ponoszenia niezależnych od przed-
siębiorstwa handlowego kosztów starzenia się towarów są koszty związane z utrzy-
mywaniem zapasów odzieży, na którą zmienia się moda. 

Koszty wyczerpania zapasów wyrażają utratę korzyści, jakie ponieść może 
przedsiębiorstwo handlowe w sytuacji braku towarów, które chce nabyć klient, co 
wpłynąć możne na osłabienie pozycji konkurencyjnej tego przedsiębiorstwa, a także 
na potencjalną utratę klienta.

Poziom kosztów obsługi klientów w dużej mierze zdeterminowany jest oczeki-
waniami klientów co do rodzaju i zakresu tej obsługi. 

Koszty można identyfikować w trakcie wykonywania każdego działania związa-
nego z relacjami z klientami. Wszystkie działania i czynności, które składają się na 
te działania, generują koszty, ale nie wszystkie te koszty należy starać się identyfiko-
wać, a następnie analizować. Dla przykładu, koszty przetwarzania informatycznego 
transakcji z klientem są z reguły wartością nieistotną w ujęciu jednostkowym, cho-
ciaż bez wątpienia są związane z obsługą tego konkretnego klienta. Dzieje się tak, 
ponieważ działanie urządzeń informatycznych generuje koszty stałe, a przetworze-
nie kolejnej „paczki” informacji nie wpływa na pojawienie się kosztów zmiennych. 
Zdarza się również tak, że koszt pozyskania informacji o niektórych kosztach klien-
ta (tych mniej istotnych zarówno pod względem ilości, jak i wartości) przewyższa 
efekt uzyskany dzięki dokonaniu analizy tej informacji. 

3. Zakończenie

Jeśli przyjąć, że funkcjonowanie przedsiębiorstwa jest w pełni zdeterminowane re-
lacjami z klientami, to można argumentować, że większość (jeśli nie wszystkie) 
koszty przedsiębiorstwa handlowego są związane w bezpośredni lub pośredni spo-
sób właśnie z klientami. Głównym celem kalkulacji kosz tów klienta jest ustalenie 
rentowności klientów. Analiza ta ma również za zadanie określić przyczyny wystę-
powania różnic między rentownością poszczególnych klientów. Zróżnicowanie to 
występuje z powodu indywidualizacji wymagań klientów w stosunku do cech kupo-
wanych towarów czy też do zakresu wymaganych usług handlowych. A zatem 
przedmiotem zainteresowania rachunku kosztów klienta powinny być działania, 
które w istotny sposób przyczyniają się do zmian wprowadzanych w szeroko rozu-
mianym procesie dostarczania wartości klientom, spowodowanych specyficznymi 
cechami zachowania danego klienta. 

Istotne będą różnice wynikające ze sposobów i narzędzi pozyskania klienta, róż-
nych kanałów dystrybucji i komunikacji z klientem, różnego poziomu serwisu 
przed- i posprzedażowego. Przedmiotem zainteresowania będą również koszty wy-
nikające z ryzyka prowadzenia relacji z danym klientem czy też koszty finansowe 
związane z kredytem kupieckim.
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