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Zarzàdzanie klientami z wykorzystaniem
Activity Based Costing

Rachunek kosztów dzia∏aƒ najcz´-
Êciej wykorzystywany jest do okreÊla-
nia kosztów produktów. Alokacja
przyczynowo – skutkowa kosztów
poÊrednich i bezpoÊrednich zapew-
nia uzyskanie informacji o rzeczywi-
stych kosztach produktu. Kalkulacja
metodà ABC eliminuje zak∏amanie in-
formacyjne jakie powstaje w trady-
cyjnie stosowanych rachunkach kosz-
tów przez stosowanie arbitralnej alo-
kacji kosztów poÊrednich na produk-
ty1 (np. wed∏ug technicznego kosztu
wytworzenia czy wartoÊci nabycia). 

Kolejnym zastosowaniem rachunku
kosztów dzia∏aƒ jest kalkulacja rentow-
noÊci klientów. Wykorzystanie ABC
w zarzàdzaniu portfelem klientów jest
przejawem zrozumienia, ˝e ró˝ne kate-
gorie klientów odmiennie wp∏ywajà na
powstawanie kosztów w przedsi´bior-
stwie. Inaczej kosztoch∏onnym jest
klient, który zamawia sta∏e partie stan-
dardowych produktów w przewidywal-
nych terminach, a inaczej ten, który za-
mawia ró˝ne partie niestandardowych
produktów w nieprzewidywalnych ter-
minach. Klient, który cz´sto anga˝uje
s∏u˝by handlowe organizacji jest dro˝-
szy w tym zakresie od klienta rzadko
odwiedzanego przez handlowców.
Zasady alokacji kosztów przedsi´bior-
stwa na klientów obrazuje ryc. 1. 

Pierwszym krokiem alokacji kosztów
Dzia∏u Sprzeda˝y na klientów przedsi´-
biorstwa jest rozliczenie kosztów wyna-
grodzeƒ i powierzchni biurowej na
dzia∏ania i procesy realizowane
w dziale sprzeda˝y. Wykorzystywane
w tym celu sà noÊniki kosztów zaso-
bów, których zadaniem jest odzwiercie-
dlenie kosztoch∏onnoÊci dzia∏aƒ (np.
procent czasu pracy, metry kwadratowe
powierzchni biurowej, itp.). W efekcie
ustalone sà pule kosztowe dzia∏aƒ. Ko-

lejnym krokiem anali-
zy jest przypisanie
kosztów dzia∏aƒ do
klientów za pomocà
noÊników kosztów
dzia∏aƒ. NoÊniki te
odzwierciedlajà za-
potrzebowanie klien-
tów na wykonywa-
nie dzia∏aƒ w Dziale
Sprzeda˝y (np. licz-
ba wizyt u klienta,
liczba ofert wys∏a-
nych do klienta, licz-
ba przetworzonych
zamówieƒ klienta,
itp.). Koƒcowym
efektem kalkulacji jest koszt ca∏kowity
dzia∏aƒ przypisany do klienta. Wyko-
rzystanie przyk∏adu Dzia∏u Sprzeda˝y
ma wy∏àcznie przybli˝yç czytelnikom
problem kosztów klienta, dlatego te˝
dla zachowania przejrzystoÊci pomini´-
to fakt, ˝e klienci wp∏ywajà równie˝ na
powstawanie kosztów w innych obsza-
rach organizacji jak np. logistyka (spo-
sób wysy∏ki, opakowania, zapasy) czy
marketing (promocje, upominki). 

Element przychodowy zwiàzany
z poszczególnym klientem czy jedno-
rodnà grupà klientów jest dost´pny we
wszystkich organiza-
cjach bez wi´kszych
problemów. Nato-
miast, strona koszto-
wa, która jest nie-
zb´dna do ustalenia
rzeczywistej rentow-
noÊci klienta w wielu
przedsi´biorstwach
jest ca∏kowicie nie-
znana. Wdro˝enie
rachunku kosztów
dzia∏aƒ, jako narz´-
dzia odzwierciedla-
jàcego kszta∏towa-

nie si´ ca∏kowitych kosztów odbiorców,
podnosi jakoÊç zarzàdzania portfelem
klientów oraz ods∏ania mo˝liwoÊci pod-
niesienia rentownoÊci organizacji po-
przez aktywnà ingerencj´ w koszty
klientów. 

Podniesienie rentownoÊci przedsi´-
biorstwa mo˝e byç osiàgni´te poprzez
podj´cie inicjatyw zmierzajàcych do2:
■ ochrony aktualnych wysoce rentow-

nych klientów;
■ ponownego ustalenia cen drogich

us∏ug na podstawie kosztu obs∏ugi;
■ wynegocjowania korzystnych dla
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1 Szerzej o konsekwencjach stosowania tradycyjnych metod wyceny w: T. Zieliƒski, Rachunek kosztów dzia∏aƒ (ABC) w audycie logistycznym przedsi´biorstwa,
Logistyka nr 2/2001, str. 10-13.

2 R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzàdzanie kosztami i efektywnoÊcià, OE i DWABC, Kraków 2000, str. 227.

Ryc. 1. Alokacja kosztów Dzia∏u Sprzeda˝y na klientów.

Ryc. 2. Ukryte zyski i koszty klientów w rachunku kosztów
dzia∏aƒ
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obu stron warunków wspó∏pracy
przez obni˝enie kosztów obs∏ugi kon-
struktywnie nastawionych klientów;

■ odstàpienia konkurencji klientów
przynoszàcych ciàg∏e straty;

■ przechwycenia od konkurencji wyso-
ce rentownych klientów.
W zarzàdzaniu klientami organizacji

równie˝ pojawia si´ „Regu∏a Pareto”
80/20. W wi´kszoÊci przedsi´biorstw
mo˝na spodziewaç si´, ˝e ok. 80% ca∏-
kowitego zysku generowane jest przez
grup´ 20% klientów. Analiza rentowno-
Êci klientów, z wykorzystaniem rachunku
kosztów dzia∏aƒ odkrywa jeszcze jednà
zale˝noÊç 80/20. Mianowicie, okazu-
je si´, ˝e ok. 20% klientów powoduje
powstawanie 80% ca∏kowitych kosztów
obs∏ugi oraz, co wa˝niejsze, nie sà to
klienci, którzy przynoszà najwy˝sze zy-
ski3. Z punktu widzenia strategii obs∏ugi
klientów niezwykle istotnà sprawà jest
identyfikacja klientów najbardziej zy-
skownych i najbardziej kosztownych.
Rozpoznanie to pozwoli na opracowa-
nie rzeczowej strategii zwiàzanej
z klientami przedsi´biorstwa. Pos∏ugiwa-
nie si´ wartoÊciami przeci´tnymi w za-
rzàdzaniu obs∏ugà klienta (np. przeci´t-
na rentownoÊç klienta) utrudnia poszuki-
wanie êróde∏ podniesienia rentownoÊci,
zwi´kszajàc jednoczeÊnie ryzyko funk-
cjonowania przedsi´biorstwa na konku-
rencyjnym rynku. Ryc. 2 obrazuje wyniki
kalkulacji rentownoÊci klientów wykony-
wane w tradycyjnych systemach kalkula-
cyjnych (klient przeci´tny) oraz w ra-
chunku kosztów dzia∏aƒ (klienci zy-
skowni oraz klienci generujàcy straty).
Kalkulacja rentownoÊci z wykorzysta-
niem rachunku kosztów dzia∏aƒ odkry-
wa zyski klientów zachowujàcych si´
w sposób standardowy i zg∏aszajà-
cych ma∏e zapotrzebowanie na zaso-
by poÊrednie przedsi´biorstwa oraz
odkrywa koszty klientów niestandardo-
wych zg∏adzajàcych du˝e zapotrzebo-
wanie na realizacj´ kosztownych dzia-
∏aƒ zwiàzanych z ich obs∏ugà. 

Przypadek analizowany w 1999 ro-
ku przez konsultantów Instytutu Logistyki
i Magazynowania w Poznaniu doty-
czy∏ du˝ego przedsi´biorstwa dystrybu-
ujàcego artyku∏y spo˝ywcze do swoich
45 000 klientów rozmieszczonych na
terenie ca∏ego kraju. W bazie klientów
znajdowali si´ zarówno klienci hurtowi
jak i detaliczni. Informacje przychodo-

we dotyczàce ka˝dego klienta oraz
mar˝a brutto realizowana na kliencie
by∏y dost´pne w systemach ewidencyj-
nych firmy. RentownoÊç klienta oblicza-
na by∏a poprzez rozliczenie kosztów
ca∏kowitych dystrybucji na klientów we-
d∏ug klucza wartoÊci zrealizowanej
sprzeda˝y netto. Zarzàdzano zró˝nico-
wanymi klientami z wykorzystaniem in-
formacji o „przeci´tnym kliencie”. S∏u˝-
by sprzeda˝y firmy wyczuwa∏y intuicyj-
nie, ˝e okreÊlone grupy klientów od-
miennie wp∏ywajà na powstawanie
kosztów w przedsi´biorstwie. Sytuacja
finansowa organizacji nie pozwala∏a
jednak na zarzàdzanie klientami z wy-
korzystaniem „intuicji”, dlatego te˝ zde-
cydowano si´ aby wspólnie z ILiM
opracowaç model ABC ukierunkowany
na analiz´ rentownoÊci klientów. Do
kalkulacji rentownoÊci pi´ciu grup klien-
tów zastosowano uk∏ad przedstawiony
w tabeli 1. Wyniki przeprowadzonej
analizy prezentuje „krzywa wieloryba”
pokazana na ryc. 3. Okaza∏o si´, ˝e
ok. 38% klientów (3 grupy) wygenero-
wa∏o 329% zysku przedsi´biorstwa,
pozosta∏a cz´Êç klientów – 62% zniwe-
czy∏a te wysi∏ki ustalajàc koƒcowà war-
toÊç zysku. Wnikliwa analiza danych
wchodzàcych w sk∏ad zaprojektowa-
nego modelu ABC oraz zrozumienie
przyczyn kszta∏towania si´ kosztów po-
szczególnych grup klientów pozwoli∏a
na stworzenie nowych ram zarzàdza-
nia obs∏ugà klienta w przedsi´bior-
stwie. Utworzono profil zidentyfikowa-
nych grup klientów oraz udost´pniono
te informacje s∏u˝bom handlowym ze
szczególnym naciskiem na dwie skraj-
ne grupy klientów
– najbardziej zy-
skownych i naj-
mniej zyskow-
nych. Oparto sys-
tem motywacyjny
wynagrodzeƒ
handlowców na
sumie zysków
ABC wygenero-
wanych przez ich
portfele klientów,
w przeciwieƒ-
stwie do poprzed-
niego systemu
opartego na wiel-
koÊci obrotu. Efek-
tem tych inicjatyw

jest zmiana kierunku dzia∏ania han-
dlowców, którzy koncentrujà si´ teraz
na pozyskiwaniu nowych wy∏àcznie
rentownych klientów oraz nak∏anianiu
obecnych nierentownych do zmiany
ich zachowania na takie jakim charak-
teryzujà si´ klienci rentowni. 

Wykorzystanie rachunku kosztów
dzia∏aƒ do zarzàdzania klientami firmy
ods∏ania obszary nieefektywnoÊci w ob-
s∏udze klienta oraz pozwala aktywnie
i dynamicznie zarzàdzaç rentownoÊcià
odbiorców. Przedsi´biorstwo staje si´
nowoczesnà organizacjà XXI wieku
otwartà na wyzwania jakie niesie ze
sobà przysz∏oÊç i dzia∏anie konkurencji.

3 M. Christopher, Strategia zarzàdzania dystrybucjà, Placet, Warszawa 1996, str. 86.

Tab. 1. Analiza rentownoÊci klienta – model

Ryc. 3. RentownoÊç klientów przedsi´biorstwa dystrybucyjnego –
„krzywa wieloryba”


