@ akademia =_ Doctor Coster*

Controlling kosztow i rentownosc klientow
z wykorzystaniem koncepcji pieciu podstawowych
poziomow kosztow (PPPK)

‘_ Autor: Tomasz M. Zielinski
Bl o

Y Doktor nauk ekonomicznych Uniwersytetu Ekonomicznego w

[~ Poznaniu; autor koncepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztow

Q’ (ZPRK/RPCA); prezes zarzadu firm ABC Akademia Sp. z 0.0. oraz
‘ Akademia Controllingu Sp. z 0.0.

Niniejszy artykut prezentuje =zatozenia oraz przyktad wielostopniowego
prezentowania informacji wynikowych o kosztach i rentownosci klientow z
wykorzystaniem zatozenr zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (ZPRK/RPCA)'.

Wielostopniowosc i istotnosc kosztow

Poniewaz nie wszystkie decyzje menedzerskie powinny by¢ oparte na informaciji o
petnym koszcie, to istotne jest zapewnienie wynikowej rozdzielczosci okreslonych
poziomow kosztow oraz ich podziatu na zmienne i state. Wielostopniowa prezentacja
informacji wynikowej zaktada rozpatrywanie kosztow oraz wynikow w ujeciu stopni,
ktorych zadaniem jest zapewnienie rozdzielczosci informacji wynikowej i umozliwienie
uznawania okreslonych zakresow informaciji za istotne lub nieistotne dla rozwazanego
scenariusza decyzyjnego. Wielostopniowe prezentowanie informacji wynikowej jest
szeroko stosowane zarowno w zaawansowanych koncepcjach rachunku kosztow, jak
ZPRK/RPCA, RCA, ABC, GPK?, a takze w tradycyjnych modelach rachunku kosztow.

Pie¢ podstawowych poziomow kosztow w ZPRK/RPCA

W zasobowo-procesowym rachunku kosztow koncepcja uzyskiwania informacji o
poziomach kosztdw okreslana jest jako ,pie¢ podstawowych pozioméw kosztow" (PPPK).

! Szerzej w ksigzce: T.M. Zielinski, Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK/RPCA), Poznan 2017, s. 617-658.
2 Zasobowo-procesowy rachunek kosztow (Resource and Process Consumption Accounting), Resource Consumption
Accounting, Activity Based Costing, Grenzplankostenrechnung.
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Jest to podstawowa kategoria wynikowa przyjmowana w analizie kosztow i
wielostopniowych marz pokrycia kosztow oraz jest scisle powigzana ze strukturg
zasobowo-procesowego rachunku kosztdw (rysunek 1).

Rysunek 1. Pie¢ podstawowych poziomdw kosztow (PPPK) a struktura ZPRK
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Zrédto: T.M. Zielinski, Zasobowo-procesowy ..., Poznan 2017, s. 619.

Poszczegolne poziomy kosztow maja za zadanie rozdzieli¢ koszty przedsiebiorstwa
w zaleznosci od poziomu zarzadzania produktami i klientami (tabela 1).
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Tabela 1. Podstawowe zakresy kosztow ujmowane w pieciu podstawowych poziomach
kosztow (PPPK)

Poziom kosztu Zakres kosztow

Koszty bezposrednio zwigzane z wytwarzaniem

Koszty Poziomu Produktu produktow, swiadczeniem ustug oraz nabyciem
towarow.

Koszty Poziomu Grupy Koszty ogolne utrzymania, rozwoju i marketingu

Produktowej grup produktowych/ustugowych.

Koszty bezposrednio zwigzane z obstuga
Koszty Poziomu Klienta sprzedazowa, marketingowa, logistyczna i
posprzedazowa klientow.

Koszty ogolne utrzymania, rozwoju i marketingu

Koszty Poziomu Segmentu kierunkowane na segmenty klientow, regiony
Klienta sprzedazy lub kierunkowane do grup potencjalnych
klientow.

Koszty ogolne zarzadzania przedsiebiorstwem np.
koszty zarzadu, rady nadzorczej, koszty udziatu w
grupach kapitatowych itp.

Zrédto: T.M. Zielinski, Zasobowo-procesowy..., Poznan 2017.s. 620.

Koszty Poziomu
Przedsiebiorstwa

Podkreslic nalezy, ze przedstawiona wielostopniowosc pieciu podstawowych
poziomow kosztow dopetniona jest rozdziatem tych poziomow na koszty zmienne i
state. Jest to rezultatem odrebnego sledzenia rozliczen kosztow zmiennych i statych w
catym modelu controllingowym ZPRK, co w kontekscie analizy kosztow i rentownosci
klientow, pozwala na pogtebiong analize kosztow marginalnych ich obstugis.

Koszty poziomu produktu

Poziom pierwszy to poziom produktu. Na tym poziomie agregowane sg koszty
bezposrednio zwigzane ze sprzedanymi produktami, towarami lub ustugami. W
przedsiebiorstwach produkcyjnych na tym poziomie agregowane sa koszty wytworzenia
sprzedanych produktow. W przedsiebiorstwach handlowych poziom produktu
uwzglednia koszty nabycia sprzedanych towarow, a w firmach ustugowych poziom
produktu powinien pokazywac te koszty, ktore bezposrednio zwigzane sa ze
Swiadczeniem poszczegolnych ustug, projektow przychodowych lub zlecen.

3 T.M. Zielinski, 2017, Zasobowo-procesowy ..., s. 620-636.
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Koszty poziomu grupy produktowej

Poziom drugi to poziom grupy produktowej. Zaréwno w przedsiebiorstwach
produkcyjnych, handlowych, jak i ustugowych na tym poziomie prezentowane powinny
byc koszty ogolne utrzymania, rozwoju i marketingu grup produktowych oraz te, ktorych
nie mozna przypisac wprost do konkretnych produktow, ale mozna przypisac do grup
produktowych® Na poziomie kosztow grupy produktowej najczesciej ujmowane sa:

e koszty projektow marketingowych,
e koszty wewnetrznych i zewnetrznych projektow badawczych i rozwojowych itp.

Koszty poziomu grupy produktowej uznawane sg za istotne przy analizie kosztow
i rentownosci poszczegolnych grup produktowych i ustugowych. Pomiedzy kosztami
poziomu grupy produktowej a konkretng grupa produktowa lub ustugowa istnieje silna
relacja przyczynowo-skutkowa i koszt ten uznawany jest za istotny do podejmowania
decyzji dotyczacych poszczegolnych grup produktowych i ustugowych. W pozostatych
przypadkach, np. przy analizie konkretnego produktu lub klienta, koszty te powinny byc
interpretowane jako narzut kosztu, ktory oznacza wptyw kosztu grupy produktowej na
rentownosc produktow z tej grupy oraz klientow kupujacych te produkty.

Koszty poziomu klienta

Poziom trzeci to poziom klienta. Zarowno w przedsiebiorstwach produkcyjnych,
handlowych, jak i ustugowych na tym poziomie prezentowane powinny byc¢ koszty
bezposrednio zwigzane z obstuga sprzedazowa, marketingowa, logistyczng i
posprzedazowg poszczegolnych klientow. Na poziomie kosztow klienta najczesciej
ujmowane sg:

e koszty wydatkow trade marketingowych,
e koszty logistycznej obstugi klientow,
e koszty sprzedazowej obstugi klientow itp.

Koszty te uznawane sa za istotne przy analizie kosztow i rentownosci
poszczegolnych klientow. W pozostatych przypadkach, np. przy analizie konkretnego
produktu lub grupy produktowej, powinny byc interpretowane jako narzut kosztu, ktory
oznacza wptyw kosztow obstugi klientow na rentownosc kupowanych przez nich
produktow, towarow i ustug.

Koszty poziomu klienta uznawane sa za istotne przy analizie kosztow i rentownosci
poszczegolnych klientow i kupowanych przez nich produktow. Pomiedzy kosztami

4 Przypisywanie kosztow na poziom grupy produktowe;j jest przyktadem zastosowania koncepcji przypisywalnosci.
Wigcej w: T.M. Zielinski, 2017, Zasobowo-procesowy ..., s. 162.
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poziomu klienta a konkretnym klientem istnieje silna relacja przyczynowo-skutkowa i
koszt ten uznawany jest za istotny do podejmowania decyzji dotyczacych
poszczegolnych klientow.

Koszty poziomu segmentu klienta

Poziom czwarty to poziom segmentu klienta. Zarowno w przedsiebiorstwach
produkcyjnych, handlowych, jak i ustugowych na tym poziomie prezentowane powinny
byc koszty ogolne zarzadzania, utrzymania i rozwoju segmentow klientow, ktérych nie
mozna przypisac wprost do konkretnych klientow, ale mozna przypisac do catych
segmentow. Na poziomie kosztow segmentu klienta najczesciej ujmowane sa:

e koszty projektow marketingowych,
e koszty targéw, eventow,
e koszty pozyskiwania nowych, potencjalnych klientow itp.

Koszty poziomu segmentu klienta uznawane sg za istotne przy analizie kosztow i
rentownosci poszczegolnych segmentow. Pomiedzy kosztami poziomu segmentu
klienta a konkretnym segmentem istnieje silna relacja przyczynowo-skutkowa i koszt
ten uznawany jest za istotny do podejmowania decyzji dotyczacych poszczegolnych
segmentow. W pozostatych przypadkach, np. przy analizie konkretnego produktu lub
klienta, koszty te powinny byc interpretowane jako narzut kosztu, ktory oznacza wptyw
kosztow segmentu klienta na rentownosc klientow z tego segmentu oraz produkty
kupowane przez tych klientow.

Koszty poziomu przedsiebiorstwa

Poziom piaty to poziom przedsiebiorstwa. W przedsiebiorstwach produkcyjnych,
handlowych i ustugowych na tym poziomie prezentowane powinny byc koszty ogolne
zarzadzania przedsiebiorstwem, np. koszty zarzadu, rady nadzorczej, koszty udziatu w
grupach kapitatowych, czyli te, ktorych nie mozna przypisac wprost do konkretnych
produktow, ustug, klientow, grup produktowych, segmentow klientow, ale mozna
przypisac do catego przedsiebiorstwa. Koszty te uznawane sg za istotne przy analizie
kosztow i rentownosci catego przedsiebiorstwa. W pozostatych przypadkach, np. przy
analizie konkretnego produktu lub klienta, powinny byc interpretowane jako narzut
kosztu, ktory oznacza wptyw kosztow ogolnych przedsiebiorstwa na rentownosc
klientow oraz rentownosc produktow i ustug.
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Koszty niewykorzystanych zasobow

Ostatni poziom kosztow, ktory pozwala na wyznaczenie zysku ze sprzedazy to
poziom kosztow niewykorzystanych. Na tym poziomie prezentowane sg koszty
niewykorzystanych zasobow. W modelach rachunkéw kosztow, w ktorych nie sa
wyodrebniane koszty niewykorzystanych zasobow, na tym poziomie nie beda
prezentowane zadne koszty.

PRZYKtAD: Analiza rentownosci klientow a pie¢ podstawowych poziomow kosztow
(PPPK)

Tabela 2 prezentuje przyktad analizy rentownosci dwaoch klientow: klienta FAGO oraz
klienta DOMINO z wykorzystaniem koncepcji PPPK. Obaj klienci przypisani sg jednego
segmentu klientow: SIECI HANDLOWE. Przychody ze sprzedazy uzyskane od obu
klientow sa takie same i wynosza 4 mln zt>.

Finalny zysk ze sprzedazy do klienta FAGO wynosi 575 000 zt, co stanowi 14,38%
rentownosci. Inaczej sytuacja wyglada w przypadku klienta DOMINO, do ktorego
sprzedaz wygenerowata strate na poziomie -225 000 zt, a rentownosc osiagneta
ujemna wartosc -5,63%. Zinterpretujmy poszczegolne poziomy marzy.

Zroznicowanie marzy | stopnia (marzy poziomu produktu) pokazuije, ze rézny jest
koszt wytworzenia produktéw sprzedawanych klientéw (FAGO 2,8 mln zt, DOMINO 3,2
mln zt). W przypadku klienta FAGO marza | stopnia wynosi 30% (1,2 mln zt) i jest
korzystniejsza w porownaniu do marzy | stopnia klienta DOMINO, ktora wynosi 20%
(800 000 zt). Moze to wynika¢ z odmiennych kosztéw surowcow lub organizacii
produkcji (dtugie, krétkie serie produkcyjne) i kosztochtonnosci operacii produkcyjnych
dotyczacych produktow kupowanych przez tych klientow. Dodatnia marza pokazuie, ze
obaj klienci pokrywaja koszty wytworzenia kupowanych przez siebie produktow.
Pomiedzy kosztami poziomu produktu a konkretnym klientem istnieje silna relacja
przyczynowo-skutkowa i koszt ten uznawany jest za istotny do podejmowania decyzji
dotyczacych poszczegolnych klientow. Relacja ta wynika z faktu, ze klient nabyt te
produkty.

® Oznacza to, ze w przyktadzie pominieto wptyw cen sprzedazy na rentowno$¢ klientow.
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Tabela 2. Przyktad analizy rentownosci klientow z wykorzystaniem koncepcji PPPK

Wieloblokowosc i
wielostopniowosc w analizie
kosztow i rentownosci

Segment SIECI HANDLOWE

Klientow KLIENT: FAGO KLIENT: DOMINO
Przychody ze sprzedazy 4 000 000 zt 4 000 000 zt
Koszty Poziomu Produktu 2 800 000 zt 3200 000 zt
30,00% 20,00%
Marza | stopnia - (Marza 1200 000 zt 800 000 zt
poziomu Produktu)
Koszty Poziomu Grupy 100 000 zt 200 000 zt
Produktowej
27,50% 15,00%
Racallcthilig oz 1100 000 zt 600 000 2t
poziomu Grupy Produktowej)
Koszty Poziomu Klienta 400 000 zt 700 000 zt
17,50% -2,50%
Marza lll stopnia - (Marza 700 000 2t - 100000 zt
poziomu Klienta)
quzty Poziomu Segmentu 50 000 zt 50 000 zt
Klienta
16,25% -3,75%
Marza IV stopnia - (Marza 650 000 zt - 150 000 zt
poziomu Segmentu Klienta)
Koszty Poziomu 75000 zt 75000 zt
Przedsiebiorstwa
14,38% -5,63%
Marza V stopnia - (Marza 575 000 zt - 225000z
poziomu Przedsiebiorstwa)
Koszty niewykorzystanych
. -zt -zt
zasobow
14,38% -5,63%
Zysk ze sprzedazy 575 000 zt - 225000zt

Zrédto: T.M. Zielinski, Zasobowo-procesowy..., Poznan 2017, s. 646.
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Koszty poziomu grupy produktowej w przypadku klienta FAGO wynosza 100 000 zt, a
klienta DOMINO 200 000 zt. Zroznicowanie to moze byc efektem podejmowanych
w przedsiebiorstwie prac badawczych i rozwojowych lub wydatkow marketingowych
zwigzanych z grupami produktowymi nabywanymi przez tych klientow. Wyzsze koszty
poziomu grupy produktowej wskazane dla klienta DOMINO oznaczaja, ze klient ten
kupuje produkty z tych grup produktowych, ktérych koszty rozwoju, marketingu i
utrzymania sa wyzsze niz grup, ktore kupuje klient FAGO. Zaleznosc¢ pomiedzy grupami
produktowymi a klientami FAGO i DOMINO ma charakter przyczynowo-skutkowy w tym
sensie, ze produkty z tych grup produktowych zostaty kupione przez tych klientow.
Uwzglednianie tego poziomu kosztow w marzach pokrycia kosztow ma pomoc
odpowiedzie¢ na pytanie, czy przychod uzyskany od klienta FAGO i DOMINO pokrywa
swoja czesc kosztow ogolnych zwigzanych z utrzymaniem, marketingiem i rozwojem
grup produktowych. Przyjete zatozenia w przyktadzie sprawiaja, ze spadek procentowy
marzy dla obu klientow jest inny. W rezultacie marza Il stopnia klienta FAGO wynosi
27,5% (1,1 mln zt), a klienta DOMINO 15% (600 00O zt). Obaj klienci pokrywaja ,swoja”
czesc kosztow zwigzanych z utrzymaniem i rozwojem kupowanych przez siebie grup
produktowych.

Kolejny poziom marzy to marza lll stopnia (marza poziomu klienta). Zréznicowanie
w kosztach poziomu klienta (w przypadku klienta FAGO to 400 000 zt, a klienta DOMINO
— 700 000 zt) wynika ze zréznicowanej kosztochtonnosci sprzedazowej, marketingowej
i logistycznej ich obstugi. Wyzsze koszty tego poziomu dla klienta DOMINO pokazuija, ze
przedsiebiorstwo ponosi wieksze koszty zwigzane z jego obstuga. Wysokie koszty
obstugi moga wynikac z wiekszej czestotliwosci dostaw, wiekszych odlegtosci
transportowych, koniecznosci wiekszego wsparcia marketingowego itp. Pomiedzy
kosztami poziomu klienta a konkretnym klientem istnieje silna relacja przyczynowo-
skutkowa i koszt ten uznawany jest za istotny do podejmowania decyzji dotyczacych
poszczegolnych klientow. Uwzglednianie tego poziomu kosztow w marzach pokrycia
kosztow ma pomaoc odpowiedzieC na pytanie, czy przychody uzyskiwane od klientow
FAGO i DOMINO pokrywaja catos¢ kosztow zwigzanych z ich bezposrednig obstuga
sprzedazowa, marketingowa i logistyczna. Pozostate, wyzsze poziomy maja charakter
narzutow kosztow, a zwiazki przyczynowo-skutkowe pomiedzy poszczegolnymi
poziomami kosztow a wybranym danym klientem maja rozna site, tym samym moga
zostac subiektywnie uznawane przez zarzadzajacych za istotne lub nieistotne dla
rozwazanego problemu decyzyjnego. W rezultacie poniesionych kosztow obstugi
poszczegolnych klientow marza Il stopnia klienta FAGO wynosi 17,5% (700 000 zt), a
klienta DOMINO -2,5% (strata, —100 000 zt). W przypadku klienta FAGO, pokrywa on
catosc¢ kosztoéw zwigzanych jego obstuga, natomiast w przypadku klienta DOMINO widac,
ze nie pokrywa on przypisanych bezposrednio do niego kosztow poziomu klienta. Strata
wygenerowana na tym poziomie informuje nas, ze przychody ze sprzedazy uzyskane od
klienta DOMINO pokrywaja koszty zwigzane z wytworzeniem kupowanych przez niego
produktow i rozwojem grup produktowych, ale juz nie pokrywaja w petni kosztow jego
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bezposredniej sprzedazowej obstugi oraz pozostatych poziomow  kosztow
przedsiebiorstwa.

Marza IV stopnia w przypadku klienta FAGO wynosi 16,25% (650 000 zt), a klienta
DOMINO -3,75% (strata, —150 000 zt) i wynika ona z odjecia od poprzedniego poziomu
marzy tych kosztow poziomu segmentu klienta, ktore zostaty przypisane do klientow.
Wartosc narzuconego kosztu wynoszaca dla klientow FAGO i DOMINO po 50 00O zt, jest
efektem rozliczania kosztow utrzymania i rozwoju segmentow klientow na klientow z
tych segmentow. Ta sama wysokos¢ kosztow poziomu segmentu klienta wskazuje
rowniez, ze klienci FAGO i DOMINO sa w tym samym segmencie klienta (tj.. SIEC
HANDLOWE). Uwzglednianie tego poziomu kosztéw w marzach pokrycia kosztow
klientow ma pomaoc odpowiedzie¢ na pytanie, czy przychody ze sprzedazy uzyskane od
klientéw FAGO i DOMINO pokrywaija przypisang do nich ,swoja" (odpowiedniag) czesc
kosztoéw ogolnych zwigzanych z utrzymaniem, marketingiem i rozwojem segmentow
klientow. W przypadku klienta FAGO, pokrywa on ,swojg" czesc¢ kosztow segmentu,
natomiast w przypadku klienta DOMINO widac, ze nie pokrywa on przypisanych do niego
kosztoéw poziomu segmentu klienta. Strata wygenerowana na tym poziomie informuije
nas, ze przychody ze sprzedazy klienta DOMINO nie pokrywaja kosztow tego poziomu.

Marza V stopnia w przypadku klienta FAGO wynosi 14,38% (575 000 zt), a klienta
DOMINO -5,63% (strata, -225 000 zt) i wynika ona z odjecia od poprzedniego poziomu
marzy tych kosztow poziomu przedsiebiorstwa przypisanych do klientow. Wartosc
narzuconego kosztu wynoszaca dla klientow FAGO i DOMINO po 75 000 zt, wskazuije, ze
w przyktadzie zatozono rownomierne rozliczanie tych kosztow. Uwzglednianie tego
poziomu kosztow w marzach pokrycia kosztow ma pomaoc odpowiedziec na pytanie, czy
przychody uzyskane od klientéw FAGO i DOMINO pokrywaja przypisana do nich (,swoj3”)
czes¢ kosztow ogolnych przedsiebiorstwa. W przypadku klienta FAGO, pokrywa on
,SWO0jQ" czesC kosztow ogolnych przedsiebiorstwa, natomiast w przypadku produkt
DOMINO widac, ze nie pokrywa on przypisanych do niego kosztow poziomu
przedsiebiorstwa. Strata wygenerowana na tym poziomie informuje nas, ze przychody
ze sprzedazy klienta DOMINO nie pokrywaja kosztow tego poziomu.

W przyktadzie, do klientow FAGO i DOMINO nie zostaty przypisane zadne koszty
niewykorzystanych zasobow, dlatego tez marza V stopnia rowna sie finalnemu zyskowi
ze sprzedazy®.

Podsumowanie

Zaprezentowana koncepcja pieciu podstawowych poziomdw kosztow (PPPK) pozwala
na poznanie petnego kosztu i rentownosci poszczegolnych klientow, jednakze z
mozliwoscig uznawania okreslonych zakresow (poziomow) kosztow za istotne lub

6 Wiecej o przypisywalnoéci kosztow niewykorzystanych zasobow w: T.M. Zielinski, Zasobowo-procesowy ..., Poznan
2017, s. 343.
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nieistotne dla danej decyzji. Potaczenie w zasobowo-procesowym rachunku kosztow
koncepcji pieciu podstawowych poziomow kosztow oraz rozdziatu kosztow na zmienne
i state jeszcze bardziej zwieksza zakres dostepnych informacji wynikowych, co daje
szerokie mozliwosci uznawania poszczegolnych pozycji kosztoéw za istotne lub
nieistotne do podejmowania okreslonych decyz;ji.

Omowiony przyktad pokazat, ze wptyw na koszty i rentownosc danego klienta moga
miec rozne czynniki, np.:

e ustalone zatozenia organizacji produkciji (np. dtugie, krotkie serie produkcyjne),
rodzaj technologii, wykorzystywane typy surowcow;

e podejmowane projekty i ponoszone wydatki zwigzane z rozwojem, utrzymaniem
i marketingiem grup produktowych kupowanych przez klienta;

e warunki sprzedazowej marketingowej i logistycznej obstugi tego klienta;

e podejmowane projekty i ponoszone wydatki zwigzane z rozwojem, utrzymaniem
i marketingiem adresowanym do segmentu klientow, w ktoérym znajduje sie dany
klient;

e koszty ogolne przedsiebiorstwa;

e (noioczywiscie) ceny sprzedazy produktow do tego klienta.

Przyktad ten obrazuje rowniez, ze wielostopniowe prezentowanie informacji o
kosztach i rentownosci zapewnia tatwosc interpretacji wynikow oraz szerokie spektrum
mozliwosci decyzyjnych, ktorych celem jest swiadome zwiekszanie efektywnosci i
rentownosci przedsiebiorstwa nawet na poziomie poszczegolnych klientow.



