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Streszczenie: Rachunek kosztow klienta jest narzedziem, ktore ma za zadanie optymalizo-
wa¢ rentowno$¢ relacji z klientami. Kazde przedsigbiorstwo handlowe moze wdrozy¢ i pro-
wadzi¢ taki rachunek kosztow. Jednak stopien ztozonosci rachunku kosztow klienta bedzie
determinowal mozliwo$¢ stosowania danego modelu rachunku kosztéw klienta w konkret-
nym przedsigbiorstwie. Jedng z mozliwosci jest integracja obecnie stosowanych rozwigzan
z rachunkiem kosztow klienta. W artykule przedstawiono model zintegrowanego rachunku
kosztow klienta z rachunkiem kosztow docelowych. Celem artykutu jest poddanie analizie
i wskazanie mozliwosci integracji rachunku kosztow klienta z rachunkiem kosztéw docelo-
wych w przedsigbiorstwach handlowych. W opracowaniu wykorzystano krytyczng analizg
literatury, dedukcje oraz modelowanie, ktore w naukach spotecznych jest substytutem do-
$wiadczenia.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow, koszty, klient, koszty docelowe.

Summary: Customer cost accounting is a tool designed to optimize the profitability of
customer relationships. Any commercial company can implement and run such cost accounting.
However, the complexity of customer cost accounting will determine the possibility of using a
given model of customer cost accounting in a particular company. One solution is to integrate
the solutions currently used with customer cost accounting. The article presents a model of
customer cost accounting integrated with target cost accounting. The aim of this article is
to analyze and point out opportunities for the integration of customer cost accounting with
target cost accounting in commercial companies. In this study a critical analysis of literature,
deduction and modeling, which in the social sciences is a substitute of experience, were used.

Keywords: cost accounting, costs, customer, target costs.
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1. Wstep

Przedsigbiorstwa handlowe dostrzegaja potrzebg rozszerzenia zakresu pomiaru
ekonomicznego z podmiotu gospodarczego na szeroko pojete relacje z otoczeniem,
a w szczegolnosci z glownym interesariuszem zewng¢trznym, jakim jest klient.
Zmiana strategii wspolczesnych przedsigbiorstw na zaspokajanie potrzeb klientow
znalazta swoje odzwierciedlanie w nowych metodach rachunkowosci zarzadczej.
W publikacjach naukowych z zakresu rachunkowosci zarzadczej coraz czesciej za-
czelo si¢ pojawiac pojecie klient (customer). Pomiar prowadzony w odniesieniu do
relacji z klientami, w ramach obecnych metod rachunkowosci zarzadczej, ma za
zadanie kreowac¢ w rzetelny 1 wiarygodny sposob obraz sytuacji finansowej przed-
sigbiorstwa.

Zarzadzajacy i pracownicy przedsiebiorstw handlowych w coraz wigkszym
stopniu doceniaja rolg klienta w realizacji celow strategicznych i operacyjnych
przedsigbiorstw, a w szczegolnosci w kreowaniu wartosci dla wiascicieli. Jednak
ciggle niedostateczna jest wiedza wérdd pracownikow przedsigbiorstw handlowych
wszystkich szczebli zarzadzania, jak dokonywaé¢ pomiaru znaczenia klienta dla
przedsigbiorstwa. W ramach rachunkowosci, zarowno tej finansowej, jak i zarzad-
czej, pomiar znaczenia klientow dla przedsigbiorstw handlowych powinien odby-
wac si¢ przez pryzmat rentownosci klienta.

Pierwszym powodem tej ewolucji jest dostrzezenie przez przedsi¢gbiorstwa hand-
lowe faktu, ze w celu ustalenia rentownosci relacji z klientem nie jest istotna poje-
dyncza transakcja dokonana z nim, ale calos¢ relacji z tym klientem prowadzonych
w dtugoletnim horyzoncie czasowym. Drugim powodem ewolucji pojecia koszt
klienta jest zmiana sposobu postrzegania zawarto§ci merytorycznej tego pojecia.
Kosztem klienta sg nie tylko koszty, ktore dotycza klienta w bezposredni sposob,
lecz wszystkie koszty, jakie ponosi przedsigbiorstwo handlowe. Jezeli klienci sa fak-
tycznie gtownym i praktycznie jedynym zrodtem przychodow z dziatalno$ci opera-
cyjnej przedsiebiorstw handlowych, to wszystkie koszty ponoszone przez przedsig-
biorstwo handlowe jako calo$¢ na osiggnigcie tych przychodow sa kosztami, ktore
mozna przypisa¢ do tych klientoéw. A zatem problematyka pomiaru rzeczywistych
kosztow klienta nabiera priorytetowego znaczenia w nawigzywaniu i utrzymywa-
niu dlugotrwatych i rentownych relacji z klientami.

Rachunki kosztow sa podstawowymi narzedziami wspomagajacymi zarzadza-
jacych optymalizacja kosztow, takze relacjami z klientami. W praktyce istnieje wie-
le innych metod optymalizacji kosztow tych relacji (patrz np.: [Chtodnicka, Zimon
2013]), jednak to dedykowane rachunki kosztow odgrywaja kluczowa rolg.

Problematyka wykorzystania réznych metod rachunkowosci zarzadczej w fi-
nansowym pomiarze relacji z klientami jest coraz szerzej podejmowana w literatu-
rze przedmiotu, przede wszystkim anglojezyczne;.

Rachunek kosztow klienta nalezy definiowac jako proces identyfikacji, klasy-
fikacji, pomiaru, wyceny, gromadzenia, rozliczania (kalkulowania), analizowania
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oraz prezentacji kosztow wynikajacych z nawigzywania, utrzymywania i prowa-
dzenia relacji z klientami oraz wykorzystania zasobow na potrzeby obstugi tych
relacji w sposob umozliwiajacy ustalenie skumulowanych kosztow klienta lub seg-
mentu klientow (szerzej: [Lew 2015, 2016]).

Rachunek kosztéow klienta powinien obejmowac cato$¢ dziatan przedsigbior-
stwa, tak aby w kompleksowy sposodb wspiera¢ zarzadzajacych w podejmowaniu
decyzji.

Celem artykutu jest poddanie analizie i wskazanie mozliwosci integracji ra-
chunku kosztéw klienta z rachunkiem kosztéw docelowych w przedsigbiorstwach
handlowych. W opracowaniu wykorzystano krytyczng analize literatury, dedukcje
oraz modelowanie, ktore w naukach spotecznych jest substytutem doswiadczenia.

2. Rachunek kosztow docelowych

Powszechnie uwaza sig, ze rachunek kosztow docelowych (jap. Genka Kikaku, ang.
Target Costing) powstal w Toyota Motor Corporation w latach sze§¢dziesigtych XX
wieku, jednak pewne jego elementy pojawiaty si¢ w roznych przedsiebiorstwach
japonskich czy amerykanskich juz na przetomie XIX 1 XX wieku. W literaturze
pierwszy artykut na temat tego rachunku kosztow ukazat si¢ w jezyku japonskim w
1977 roku [Tanaka 1977]. Jednak szersze rozpropagowanie koncepcji target costing
to dopiero lata osiemdziesiate 1 dziewigédziesigte XX wieku, kiedy pojawito si¢
sporo publikacji w jezyku angielskim (np. [Hiromoto 1988; Sakurai 1989; Monden,
Hamada 1991; Kato 1993]), za ktorymi o tym rachunku kosztow zaczgto pisac
w literaturze $wiatowe;.

W Polsce pierwsze publikacje na temat farget costing zaczglty pojawiac si¢
w latach dziewiecdziesigtych XX wieku [Goliszewski 1991; Sobanska 1997, 1998;
Szychta 1996]. Ogolnie lata dziewigédziesigte XX wieku przyniosty duza liczbe
publikacji, ktéore powstawaly na podstawie wdrozen tego rachunku kosztow
w przedsigbiorstwach.

Rachunek kosztow docelowych definiowany jest roznie, w zalezno$ci od do-
$wiadczen naukowcow, ktorzy starajg si¢ go przedstawi¢ w uogolnionej postaci.
B. Zackiewicz [2005] w swoim opracowaniu prezentuje 44 definicje target costing
wyszukane w literaturze swiatowej. Wedtug najbardziej ogolnej definicji rachunek
kosztow docelowych nalezy traktowac jako narzedzie zarzadzania kosztami, ktore-
go celem jest obnizenie wszystkich sktadnikow kosztow danego nosnika kosztow
w calym cyklu jego zycia dzigki zaangazowaniu wszystkich pracownikow przed-
sigbiorstwa [Sakurai 1989, s. 40]. Y. Kato argumentuje, ze rachunek kosztéw doce-
lowych jest calosciowym systemem redukcji kosztéw w catym cyklu zycia danego
nosnika kosztow, przy jednoczesnym zaspokojeniu wymagan klientow w zakresie
jakosci, funkcjonalnosci i niezawodnosci [Kato 1993, s. 36]. Uwaza, ze ta redukcja
kosztéw moze odbywac si¢ za pomoca réznych narzedzi.
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A zatem gléwnym zadaniem integracji rachunku kosztow klienta z rachunkiem
kosztow docelowych (rachunku kosztow docelowych klienta) bedzie ciggte dazenie
do maksymalnej obnizki kosztow ustugi handlowej, w sktad ktorej wchodzi¢ beda
towary sprzedawane klientom, procesy zwiazane z zakupem i magazynowaniem
tych towardw, procesy logistyczne oraz wszelkie dziatania zwigzane z pozyskaniem
1 obshuga klientow.

3. Rachunek kosztow docelowych klienta

Koncepcja rachunku kosztéw docelowych klienta powinna uwzglednia¢ segmenta-

cje klientow oraz cykl zycia klienta w przedsiebiorstwie handlowym. Integrujac

rachunek kosztow klienta z rachunkiem kosztow docelowych, nalezy uwzglednic
implikacje wynikajace z tych rachunkow kosztow. Przedstawiajg si¢ one nastepuja-
co:

» relacje z klientami majg ograniczony czas trwania,

* relacje z klientami roznie si¢ ksztattuja w zalezno$ci od fazy cyklu zycia klienta,

* warto$¢ rentowno$ci klienta podlega zmianom w zaleznosci od faz zycia klienta
oraz segmentu, w ktérym dany klient si¢ znajduje,

e polityka cenowa przedsi¢gbiorstwa handlowego musi by¢ dedykowana konkret-
nemu klientowi w zaleznosci od stanu relacji z nim,

e wrdéznych fazach relacji z klientami i w stosunku do réznych segmentow klien-
tow przedsigbiorstwo handlowe bedzie zmuszone do korzystania z innego zesta-
wu dziatan skierowanych do klienta, aby relacje te byty rentowne,

o cfekt skali i efekt doswiadczenia maja wpltyw na rentownos¢ klienta na rézne
sposoby w roznych fazach zycia klienta,

* w kazdej fazie zycia klienci wymagaja odmiennej strategii,

e konieczne jest odpowiednie ksztattowanie strategii wobec ustugi handlowej, jej
ciggle dopasowywanie do aktualnych potrzeb danego klienta (segmentu klien-
tow), co powodowac bedzie zmiang kosztéw relacji z klientami oraz ich rentow-
nosci.

Zastosowanie rachunku kosztow docelowych klienta w przedsiebiorstwach
handlowych spowoduje zmiang podejscia do sposobu ustalania kosztow klientow.
Rachunek kosztéow docelowych klienta bedzie charakteryzowat si¢ specyficznymi
cechami, do ktérych migdzy innymi zaliczy¢ mozna:

* odmienny sposob ustalania kosztéw klienta (odmienny od innych rachunkow
kosztow klienta),

e Scisle powigzanie z potrzebami klientow,

e réwnie silny nacisk na optymalizacje kosztow w kazdej fazie relacji z klientami,

e wspoéldziatanie wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa handlowego w celu
redukcji kosztow relacji z klientami,

* tworzenie tancucha wartosci dla klientow.
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W koncepcji rachunku kosztow docelowych klienta gtéwna cecha odrozniaja-
cg ten rachunek od innych rachunkéw kosztow klienta jest specyficzne podejscie
w ustalaniu kosztow klienta, a doktadniej wszystkich dziatan, ktoére zwigzane sg
z pozyskaniem i obstugg klientow. Punktem wyjscia przy ustalaniu kosztow klienta
jest cena rynkowa danego towaru czy asortymentu towarow (a doktadniej koszyka
towarow, ktore kupuje dany klient). Poniewaz w ceng towaru najczesciej wliczone
sa rowniez koszty ustugi handlowej, to ceny rynkowe towarow dotycza réwniez
tej kategorii kosztow. W kalkulacji kosztow konkretnego klienta przedsigbiorstwo
handlowe musi uwzgledni¢ poziom ceny, ktorg jest sktonny zaptaci¢ dany klient.
Z powodu odmiennych preferencji poszczegolnych klientow cena ta moze si¢ réznic
nawet w stosunku do tego samego rodzaju towardéw. Cen¢ bedaca podstawg kal-
kulacji kosztéw klienta okresla si¢ mianem ceny docelowej (target price). Od tak
ustalonej ceny odejmuje si¢ pozadang wartos¢ docelowej marzy (target profit), ktora
przedsigbiorstwo handlowe chciatoby zrealizowa¢ dzigki sprzedazy okreslonych to-
warow danemu klientowi. R6znica pomigdzy docelowymi przychodami realizowa-
nymi dzigki danemu klientowi a docelowa marza uzyskang na sprzedazy towarow
temu klientowi okresla maksymalne docelowe koszty tego klienta, ktore nie moga
zosta¢ przekroczone, aby przedsiebiorstwo handlowe mogto zrealizowac¢ zaktadang
marz¢ pokrycia na poziomie tego konkretnego klienta. A zatem koszty docelowe
danego klienta wyrazi¢ mozna za pomoca formuty:

Kpg =Fox =My,

gdzie: K| — koszt docelowy klienta; P, — przychody docelowe uzyskane dzigki
klientowi; M, — marza docelowa ze sprzedazy danemu klientowi.

Koszty docelowe poszczegdlnych klientéw moga sie r6zni¢ w zaleznosci od
potrzeb klientéw oraz zestawu dzialan potrzebnych do zaspokojenia tych potrzeb.
Koszty docelowe calego przedsigbiorstwa handlowego bgda suma kosztéw docelo-
wych wszystkich klientow:

K,= ZPDKI' - ZMDKI"
i=1 izl

gdzie: K — koszty docelowe przedsigbiorstwa handlowego; P, - — przychody doce-
lowe realizowane dzigki sprzedazy towarow i-temu klientowi; M, . —marza docelo-
wa do osiagni¢cia na poziomie i-tego klienta.

W wyniku segmentacji klientow polityka cenowa przedsigbiorstwa bedzie do-
stosowywana do poszczeg6lnych klientow w zaleznosci od zaliczenia ich do danego
segmentu, a co za tym idzie — kazdy klient moze mie¢ inna cen¢ transakcyjng na
dany towar. Z tego powodu przychody osiagane ze sprzedazy towarow konkretnemu
klientowi okresli¢ nalezy wedtug formuty:
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n
Py = chTi XMr,
il

gdzie: P, — przychody docelowe realizowane dzigki sprzedazy towaréw i-temu
klientowi; ¢, — cena jednostkowa danego towaru oferowana i-temu klientowi; m, —
ilo$¢ danego towaru.

STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA HANDLOWEGO
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Rys. 1. Model rachunku kosztéw docelowych klienta

Zrodto: opracowanie whasne z wykorzystaniem [Ansari i in. 1997, s. 25].

Ogolnie stwierdzi¢ mozna, ze rachunek kosztow docelowych klienta jest nie tyl-
ko rachunkiem kosztow, ale takze, a nawet przede wszystkim metoda strategicznego



Rachunek kosztow docelowych klienta w przedsigbiorstwie handlowym 205

zarzadzania kosztami klienta, ktorej celem jest zardwno redukcja kosztow catkowi-

tych, jak i planowanie wyniku finansowego z wykorzystaniem informacji z otocze-

nia przedsi¢biorstwa handlowego, odnoszacych si¢ do dzialan w ramach relacji z

klientami w powiazaniu z doswiadczeniem pracownikow.

Rachunek kosztéw klienta prowadzony przez przedsigbiorstwo handlowe jest
zrodtem informacji o kosztach klientow, ktére mozna z powodzeniem wykorzystaé
w rachunku kosztéw docelowych. Rachunek kosztow docelowych zintegrowany
z rachunkiem kosztoéw klienta ukierunkowany jest na wyznaczanie kosztu doce-
lowego i takie zaprojektowanie dziatan w ramach relacji z klientami (zaczynajac
od pozyskania klienta, a koficzgc na minimalizacji negatywnych skutkow odejscia
klienta), ktore umozliwig redukcje biezacych kosztow klienta do poziomu kosztow
docelowych. Tak sformutowany cel w powigzaniu z dzialaniami podejmowanymi
przez przedsigbiorstwo handlowe w ramach rachunku kosztow klienta pozwala na
poprawe pozycji przedsigbiorstwa pod wzgledem kosztow zaréwno dla obecnych,
jak 1 nowych klientow. Model zintegrowanego z rachunkiem kosztow klienta ra-
chunku kosztow docelowych przedstawia rys. 1.

Etapy rachunku kosztéw docelowych klienta mozna umownie podzieli¢ na dwie
gtéwne fazy. Faza pierwsza zaczyna si¢ od ustalenia strategii przedsiebiorstwa hand-
lowego, a konczy na ustaleniu kosztu docelowego. Faze t¢ mozna nazwac faza kon-
cepcyjng. Druga faza to faza realizacji, w ktorej dzigki porownaniu docelowego
kosztu klienta z kosztem biezagcym mozliwe jest wdrozenie dziatan, ktorych celem
jest redukcja biezacych kosztéw klienta do pozadanego poziomu kosztu docelowe-
go. W ramach tej fazy konieczne jest ciggte doskonalenie dziatan w trakcie realizacji
relacji z klientami.

W celu przeprowadzenia rachunku kosztéw docelowych klienta przedsigbior-
stwa handlowe w pierwszej fazie, na podstawie swojej strategii, muszg okresli¢
funkcje ustugi handlowej (towary, jakos¢, dostepnos¢, cena, rzetelnos¢, niezawod-
no$¢) oraz dokona¢ specyfikacji wszystkich dziatan, ktore sa podejmowane dla re-
alizacji tych funkcji. Nast¢pnie na podstawie analizy przeprowadzonej wsrod klien-
tow nalezy oceni¢ stopien waznosci lub znaczenie kazdej funkcji dla klientow lub
ich segmentéw. Na podstawie tych badan przedsiebiorstwa handlowe maja mozli-
wos$¢ stworzenia rankingu funkcji ustugi handlowej dla poszczegolnych klientow
lub segmentow. Przy tworzeniu tego rankingu nalezy wzia¢ pod uwagg:

e istotnos¢ danej funkcji dla klienta, bez ktorej dany klient nie dokona zakupu,
przyktadowo okreslona grupa klientow bedzie oczekiwata dostarczenia towaréw
transportem wtasnym dostawcy,

* ceny, ktorg dana grupa klientow lub klient sg sktonni zaptaci¢ za konkretng funk-
cje¢ ustugi handlowej, a ktora jest subiektywna oceng postrzeganej wartosci dla
danego klienta lub segmentu,

* wplywu danej funkcji na decyzje zakupowe klienta lub segmentu klientow, w
przypadku wystepowania cech wyjatkowosci czy niepowtarzalnosci danej funk-
cji ustugi handlowe;j.
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W rezultacie tych dziatan kazdej funkcji ustugi handlowej zostaje przypisany
wskaznik preferencji klientow. Nastepnie kazdej funkcji nalezy nada¢ wage zgodnie
Z wyrazeniem:

gdzie: w, — waga j-tej funkeji ustugi handlowej; P — wskaznik preferencji klientow
j-tej funkcji ustugi handlowe;j.

Wagi nadane poszczegolnym funkcjom w ramach danego segmentu klientow
mozna rowniez przedstawi¢ za pomocg zapisu macierzowego (szerzej: [Lew 2015]).

Glownym zadaniem rachunku kosztow docelowych klienta jest redukcja kosz-
tow i doprowadzenie biezacych kosztow klienta do poziomu docelowych kosztow
klienta. Zadanie to jest realizowane gtownie w drugiej fazie rachunku kosztéw do-
celowych klienta z wykorzystaniem koncepcji rachunku kosztow ciaglego doskona-
lenia (kaizen costing).

Stowo kaizen w dostownym ttumaczeniu oznacza ,,powolne, niekonczace si¢
usprawnienia wszelkich aspektow zycia” [Kraszewski 2001, s. 110] Iub ,,zmiang
na lepsze” [Nita 2008, s. 321]. Prekursorami tej koncepcji byli praktycy i naukow-
cy japonscy, dla ktérych kaizen jest to ,,seria nieznacznych ulepszen dokonywana
przy uzyciu istniejacych narzedzi lub systemow przez pracownikéw tych dziatow
przedsiebiorstwa, w stosunku do ktérych podejmowane sa dzialania usprawniaja-
ce” [Kraszewski 2001, s. 112]. Koncepcja rachunku kosztow ciggtego doskonalenia
zmierza do ograniczania wszelkich kosztow wszystkich dziatan podejmowanych
przez przedsigbiorstwo handlowe, w szczegolnos¢ w stosunku do dziatan generuja-
cych wartosci dla klienta. Wedtug 1. Sobanskiej rachunek ten to systematyczne wy-
szukiwanie i wdrazanie udoskonalen oraz podnoszenie poziomu wiedzy i kompe-
tencji pracownikéw niezbednych do osiagniecia docelowego kosztu [Sobanska (red.)
2003, s. 392]. Z kolei M. Imai argumentuje, ze kaizen oznacza ciggte doskonalenie
si¢ wszystkich pracownikow i jest nadrzedne w stosunku do innych metod i kon-
cepcji [Imai 1991, s. 4]. J. Miller, M. Wroblewski i J. Villafuerte okreslajg koncepcje
kaizen jako zorientowang na ludzi metode rozwigzywania probleméw [Miller i in.
2014, s. 29].

Jednak koncepcja zastosowania rachunku kosztéw klienta ciggtego doskonale-
nia bedzie przedmiotem kolejnych opracowan, poniewaz stanowi cickawy obszar
rozwazan naukowych, ktéry ma realne szanse na zastosowania aplikacyjne.

4. Zakonczenie

Biorac pod uwage wzrost istotnosci oraz jakosci uzyskiwanych informacji o kosz-
tach klientéw, nalezy wymieni¢ nastgpujace powody integracji rachunku kosztow
docelowych z rachunkiem kosztéw klienta:
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* integracja réznych rachunkéw kosztow moze wywotac efekt synergii,

*  mozliwo$¢ wzmocnienia najskuteczniejszych w dziataniu elementéw integro-
wanych rachunkow kosztow,

* marginalizacja negatywnych skutkéw wdrozenia i prowadzenia podlegajacych
integracji rachunkow kosztow,

*  mozliwos$¢ optymalizacji rachunkow kosztow, podczas ich integracji, pod wzgle-
dem indywidualnych potrzeb konkretnego przedsiebiorstwa handlowego.
Celem integracji rachunku kosztow klienta z innymi rachunkami, w tym ra-

chunkiem kosztow docelowych jest uzyskanie znacznie wigkszych korzysci niz

przy oddzielnym stosowaniu kazdego z tych rachunkéw.

Najwazniejszym wnioskiem jest stwierdzenie, ze podstawowe zalozenia rachun-
ku kosztow klienta i rachunku kosztow docelowych, ktore stanowig fundamenty ich
funkcjonowania, nie sa konkurencyjne wobec siebie, tylko moga by¢ traktowane
jako komplementarne, oraz ze integracja tych dwoch rachunkow bedzie sprzyjac
synergii ich dziatania.

Integracja rachunkow kosztow jest zapewne kolejnym etapem rozwoju rachun-
kowosci zarzadczej [Szydetko 2016]. Wynika to z faktu, ze zaden rachunek kosztow
nie spetnia wszystkich oczekiwan zarzadzaja r6znigcymi si¢ od siebie przedsiebior-
stwami. Integracja rachunkow kosztéw pozwala na wzmocnienie ich pozytywnych
cech 1 bardziej elastyczne dostosowanie do specyfiki danego przedsigbiorstwa.
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