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Systemy rachunku kosztów i kontroli zarządczej ISSN 1899-3192

Marta Targowicz
Wyższa Szkoła Bankowa we Wrocławiu

RACHUNEK KOSZTÓW DZIAŁAŃ 
JAKO PODSTAWA WYJŚCIOWA MODELU 
RACHUNKU KOSZTÓW PROMOCJI

Streszczenie: W artykule przedstawione zostały założenia modelowe rachunku kosztów pro-
mocji. Autorka na wstępie zwraca uwagę na charakterystyczne cechy promocji oraz kształto-
wanie się kosztów promocji, a następnie przedstawia założenia modelowe rachunku kosztów 
promocji. Sposób kształtowania się kosztów promocji jest podstawą rachunku kosztów dzia-
łań. To procesy, a w ich ramach działania wykonywane przy realizacji projektów promocyj-
nych są przyczyną powstania kosztów promocji, podczas których zużywane są różnorodne 
zasoby. Model ten może być rozwinięty o rachunek kosztów postulowanych na potrzeby bie-
żącej kontroli kosztów promocji oraz formułę kosztów docelowych dla oceny zarządzania 
kosztami promocji.

Słowa kluczowe: modele rachunku kosztów, rachunek kosztów działań, działalność pro-
mocyjna.

1. Wstęp

Projektowanie rachunku kosztów promocji na potrzeby zarządzania promocją po-
winno być poprzedzone analizą specyfiki procesów promocyjnych i sposobu kształ-
towania się kosztów promocji. Każdorazowo należy uwzględnić uwarunkowania 
wewnętrzne i zewnętrzne działalności promocyjnej jednostki. W zależności od po-
trzeb informacyjnych podmiotu model ten może mieć formę uproszczoną, np. rachu-
nek kosztów działań, lub bardziej rozwiniętą, np. rachunek kosztów działań w ujęciu 
wieloobiektowym, powiązany z rachunkiem kosztów postulowanych i docelowych.

2. Założenia modelowe rachunku kosztów w obszarze promocji

System informacyjny odwzorowujący specyfikę kosztów promocji, aby mógł mieć 
charakter uniwersalny (postać modelu), musi upraszczać rzeczywiste procesy pro-
mocyjne. Konieczne jest poznanie ogólnej natury prowadzonych procesów i dzia-
łań, aby właściwie odzwierciedlić proces powstawania kosztów na każdym etapie 
oraz związki przyczynowo-skutkowe kosztów promocji w systemie ewidencyjnym. 
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538 Marta Targowicz

W modelowaniu rachunku kosztów promocji konieczne staje się wyeksponowa-
nie charakterystycznych cech kształtowania się kosztów promocji. Najistotniejsze 
założenia do budowy modelu rachunku kosztów promocji (jako rachunku decyzyj-
nego) są następujące:
• przedmiotem rachunku kosztów jest promocja, co oznacza, że objęte nim mogą 

być jednostki prowadzące działalność promocyjną, stanowiącą wsparcie proce-
sów statutowych, a także podmioty świadczące usługi promocyjne (zewnętrzne 
jednostki promocyjne) i związane z nimi np. jednostki doradcze, media, które 
realizują przynajmniej część procesu promocyjnego, np. emisję filmu reklamo-
wego,

• modelowy proces promocji jest złożony i składa się z procesów cząstkowych 
(etapów) – audytu promocyjnego, strategii promocji, poszczególnych przedsię-
wzięć promocyjnych; procesy cząstkowe składają się z kolei z licznych działań,

• proces właściwy promocji to poszczególne przedsięwzięcia promocyjne (głów-
nie w formie projektów), których formę i treść określa sam podmiot zaintere-
sowany promocją (organizator – inicjator promocji) lub przy współpracy z jed-
nostką wyspecjalizowaną w świadczeniu usług związanych z promocją, często 
konfrontując idee organizatora promocji z oczekiwaniami otoczenia, zweryfiko-
wanymi w procesie audytu promocyjnego,

• procesy promocyjne rzadko realizowane są w całości w jednym podmiocie ze 
względu na unikalność zasobów niezbędnych do realizacji specjalistycznych 
działań, np. animowanie filmów reklamowych, pozyskanie czasu antenowego 
czy miejsca reklamowego, zaawansowane drukowanie,

• do realizacji poszczególnych procesów promocyjnych, niezależnie od miejsca 
promocji, w działalności jednostki wykorzystywane są zasoby o różnym stopniu 
złożoności: proste (np. zakupione materiały przeznaczone na cele reklamowe, 
ubiory pracownicze jako element tworzenia wizerunku) oraz złożone (np. wyro-
by własne jako próbki przeznaczone na cele reklamy, druki reklamowe, samo-
chody służbowe specjalnie oznakowane, budynki odpowiednio zaaranżowane 
jako element wizerunkowy),

• mimo że zasadniczo każdy projekt jest inny (indywidualny), występują jednak 
rodzaje zasobów czy działania powtarzane w różnych projektach,

• działalność promocyjna nie istnieje samodzielnie, jest powiązana z działalnością 
statutową oraz ogólną, stąd występują różnorodne wzajemne wielokierunkowe 
powiązania zasobów, działań, produktów promocji, produktów promowanych 
(przedmiotów promocji), odbiorców promocji (klientów). Wszystkie one mogą 
stanowić – w zależności od przedmiotu kalkulacji – obiekty kosztów. 
Przykłady powiązań różnych obiektów przedstawia tabela 1.

• do realizacji przedsięwzięć promocyjnych wykorzystywane są różnorodne środ-
ki promocji w tym samym czasie, stąd potencjalnie dostępne zasoby (zwłaszcza 
specjalnego przeznaczenia, które są często kosztowne) mogą nie być w pełni 
wykorzystywane (w tym okresie),
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Tabela 1. Przykładowe powiązania obiektów kosztów w systemie promocji

Możliwości powiązań obiektów Przykłady
zasoby → działanie materiały wykorzystywane w procesie tworzenia 

stoiska wystawienniczego
działanie → działanie zebranie danych do opracowania strategii promocji
zasób prosty → działanie → zasób złożony 
(produkt promocji)

zakupione materiały (farby) w procesie malowania 
tworzą charakterystyczny wygląd budynków 
jednostki (element wizerunkowy)

zasób prosty → produkt promowany → klient opakowanie na rzecz produktu rynkowego
zasób prosty → klient zakup podarunków dla klienta
zasób prosty → organizator promocji ubiory pracownicze na rzecz jednostki
zasoby → produkt promocji transport tablicy reklamowej zewnętrznej
działanie → produkt promocji konferencja prasowa podmiotu
produkt promocji nr 1 → zasoby → działanie 
→ produkt promocji nr 2

tablice reklamowe przekształcane przez 
pracowników na potrzeby promocji sprzedaży

[klient → działanie → produkt promocji] 
(odbywające się poza podmiotem, 
niedokumentowane i nieewidencjonowane)

[zadowolony klient tworzy pozytywne opinie 
w mediach interaktywnych na temat jednostki]

Źródło: opracowanie własne.

• koszty zasadnicze promocji obejmują koszty organizacji promocji – audytu pro-
mocyjnego, opracowania strategii promocji oraz koszty właściwych procesów 
promocyjnych (realizacji projektów promocyjnych); stąd koszty promocji stano-
wią koszty trzech zasadniczych procesów, które zawierają szereg działań,

• ze względu na częsty outsourcing niektórych procesów promocyjnych, proce-
dura kalkulacyjna prowadzona jest w części realizowanej we własnym zakresie; 
kalkulacja całkowita produktu promocji w takich warunkach obejmuje kalkula-
cję częściową kosztu produktu promocji prowadzoną przez organizatora (doty-
czącą procesów realizowanych we własnym zakresie) oraz kalkulację częściową 
kosztu tego produktu przeprowadzaną przez zewnętrzną jednostkę promocyjną, 
która to kalkulacja objęta jest limitem wyznaczonym przez cenę organizatora – 
zlecającego,

• kontrola kosztów promocji jest możliwa w różnym zakresie; w przypadku prac 
zleconych – jeżeli cena ustalona jest na poziomie stałym – oznacza pełną kon-
trolę kosztów przez wykonawcę promocji, w przypadku ceny odzwierciedlają-
cej koszty rzeczywiste wraz z marżą dla zleceniobiorcy kontrola jest po stronie 
inicjatora promocji,

• znaczny udział kosztów pośrednich o charakterze stałym, które umownie rozli-
czane powodują zniekształcenie kosztów badanych obiektów.
Czy jednak rachunek kosztów działań w ujęciu klasycznym bądź zmodyfikowa-

nym (uwzględniający do rozliczeń czynnik czasu, zasoby wykorzystywane) wycho-
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dzi w pełni naprzeciw oczekiwaniom zarządzających kosztami promocji? Wydaje 
się, że przeniesienie punktu ciężkości z produktów na działania jako przyczyny po-
wstawania kosztów jest słuszne, jednak może się okazać niewystarczające. Ocze-
kiwania związane z rachunkiem kosztów promocji mogą być większe, stąd należy 
wyeksponować w systemie, obok działań, także inne obiekty zarządzania kosztami 
promocji.

J. Mielcarek w swoim opracowaniu [Mielcarek 2006] przedstawia ewolucję ra-
chunku kosztów działań, począwszy od modelu standardowego do modelu jednoeta-
powego opartego na czasie. Pierwsze modele standardowe (dwuetapowe) oparte na 
dwuetapowym ujęciu i rozliczaniu kosztów w kolejności: zasoby–działania–obiekty 
kosztów, wykorzystywały procentowe relacje nośników kosztów zasobów i działań. 
Z czasem powstały nowoczesne modele rachunku kosztów działań, które opiera-
ją się bezpośrednio (model jednoetapowy) na rozliczeniu zasobów na różnorodne 
obiekty kosztów za pomocą nośników kosztów wyrażonych w jednostkach natural-
nych oraz stawkach osobowych i rzeczowych nośników: zasoby–obiekty kosztów. 
Model jednoetapowy upraszcza procedurę rozliczania kosztów zasobów wprost na 
obiekty kosztów, przyjmując, że działanie może być też obiektem. Oznacza to, że 
istnieją modele standardowe, które cechuje dwuetapowa procedura przyporządko-
wania kosztów działań do obiektów kosztów, natomiast modele jednoetapowe przy-
pisują wprost koszty zasobów do obiektów kosztów.

Omawiany model jednoetapowy można wykorzystać również w koncepcji ra-
chunku kosztów działań w ujęciu wieloobiektowym1. Według jego założeń nie ist-
nieje sztywna hierarchia: zasoby–działania–obiekty kosztów, ale ich „luźne” logicz-
ne powiązanie i rozliczanie. Przede wszystkim w modelu tym w sposób bardziej 
elastyczny definiuje się możliwe obiekty kosztów (przedmioty, podmioty, miejsca 
odniesienia kosztów), które stanowią nie tylko powszechnie przyjęte typy obiektów 
– np. wyroby, klienci, projekty, ale także zasoby proste, złożone, wykorzystywane 
w działalności, procesy i działania (tzw. nośniki przejściowe kosztów). Stąd w ra-
chunku kosztów działań w ujęciu wieloobiektowym wydaje się zasadne zastosowa-
nie jednoetapowej procedury rozliczania kosztów, według formuły: zasoby–obiekty 
kosztów (w tym także działania), o których nie pisze wprost J. Mielcarek.

Do przykładowych obiektów kosztów w działalności promocyjnej można zali-
czyć:
• działania promocyjne w przekroju produktów promowanych, projektów promo-

cyjnych klientów, 
• zasoby rzeczowe (budynki, maszyny, urządzenia wykorzystywane w działalno-

ści promocyjnej),
• zasoby ludzkie (pracownicy zajmujący się realizacją działań promocyjnych),

1 Idea rachunku kosztów działań w ujęciu wieloobiektowym (który zdaniem autorki jest możliwy 
do wdrożenia w obszarze promocji) powstała na podstawie koncepcji „obiektowego rachunku kosztów 
działań”, zaproponowanej przez zespół G.K. Świderskiej [2004, s. 18].
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• zasoby niematerialne (wartości niematerialne i prawne),
• projekt promocyjny lub jego część,
• grupy projektów promocyjnych dotyczących jednego produktu technologiczne-

go, tzw. kampanie promocyjne,
• proces promocyjny jako całość lub jego część (etap),
• klienci,
• podmioty wewnętrzne zajmujące się promocją, a także ich produkty (zwłaszcza 

gdy są różnorodne),
• organizator promocji jako całość.

Na rysunku 1 przedstawiono przykładowe elastyczne powiązania obiektów 
kosztów o różnym charakterze, np. zasobów prostych, zasobów złożonych, działań, 
półproduktów, produktów, segmentów rynku w obszarze promocji (klientów) w uję-
ciu ogólnym.

Legenda:

– obiekt kosztowy

Zasób prosty 1 Zasób prosty 2 Zasób prosty 3

Działanie 1 Działanie 2 Działanie 3 Działanie 4

Zasób złożony 1 Zasób złożony 2

Półprodukt
promocji

Produkt
promocji 1

Produkt
promocji 2

Produkt
promocji 3

Produkt
promowany 1 Przedsiębiorstwo

Klient 1
Segment rynkowy 1

Rys. 1. Elastyczne powiązania obiektów kosztowych w obszarze promocji – ujęcie ogólne

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Świderska i in. 2004]. 
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3. Możliwości rozwinięcia modelu rachunku kosztów promocji

Na potrzeby zarządzania kosztami promocji rachunek kosztów działań w ujęciu wie-
loobiektowym można powiązać z wybranymi rachunkami wspomagającymi procesy 
decyzyjne w obszarze promocji. Przykładem może być rachunek kosztów postulo-
wanych, włączony do rachunku kosztów działań. Takie rozwiązanie może prowa-
dzić do wyznaczenia postulowanego kosztu zmiennego działania, postulowanego 
kosztu stałego działania oraz odchyleń od kosztów działań. Odchylenia kosztowe 
dostarczają informacji, jak zmienia się poziom kosztów na skutek rzeczywistego 
wykorzystania zasobów. Połączenie kosztów postulowanych i kosztów działań może 
ułatwić proces planowania kosztów, a także umożliwia kontrolę kosztów na etapie 
planowania i realizacji działania oraz bieżące wyznaczenie odchyleń kosztów dzia-
łań (przynajmniej w części).

Dodatkowo procesy decyzyjne dotyczące zarządzania kosztami promocji może 
wspierać rachunek koszów docelowych. Polegałoby to na odniesieniu kosztu pro-
duktu powstałego w całości lub częściowo w obszarze promocji (np. produktu 
promocji, produktu promowanego), ustalonego w ramach procedur rozliczeniowo-
-kalkulacyjnych rachunku kosztów działań powiązanego z rachunkiem kosztów po-
stulowanych, do poziomu kosztu docelowego.

Ważnym zagadnieniem – wydaje się – jest porównanie kategorii kosztów postu-
lowanych i docelowych oraz ustalenie różnic jakościowych między nimi. Koszty po-
stulowane to koszty indywidualnie niezbędne, które wyznacza technika, technologia, 
a także ekonomia, natomiast koszty docelowe determinuje ekonomia oraz otoczenie 
podmiotu, tzw. rynek. Aby zdefiniować koszt docelowy w obszarze promocji, nale-
ży rozstrzygnąć, co jest przedmiotem kalkulacji w jednostce organizującej promo-
cję, tzn. produkt promocji czy produkt promowany. W pierwszym przypadku koszt 
docelowy należy odnieść do kosztu bieżącego produktu promocji oraz możliwości 
jego przyszłej redukcji (zwłaszcza na etapie jego projektowania i przygotowania do 
realizacji) [Nita 2009, s.147]. W przypadku produktu promowanego koszt docelowy 
oznacza koszt dopuszczalny (akceptowany przez tzw. klienta oraz otoczenie), który 
stanowi różnicę między docelową ceną sprzedaży produktu i jego docelowym zy-
skiem [Nita 2009, s.146].

Należy zauważyć, że kalkulacja kosztu postulowanego (znacznej części pozycji 
kosztowych wzorca normatywnego) odbywa się wewnątrz jednostki, a kalkulacja 
kosztu docelowego w otoczeniu. Pozornie może się wydawać, że koszty postulo-
wane nie są w pełni odpowiednie do obszaru promocji ze względu na jej specyfikę, 
tzn. promocja, nawet jeśli we współczesnych uwarunkowaniach wydaje się obliga-
toryjna, to może być prowadzona według różnych sposobów – „technologii” pro-
mowania. Nie istnieje zatem wyznaczona z góry „technologia” promocji, a procesy 
promocyjne są realizowane według możliwości finansowych organizatora promo-
cji. Z drugiej strony, niezależnie od specyfiki promocji, istnieją określone procesy 
i działania – powtarzalne – w ramach każdego sposobu promowania. Można więc, 
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przynajmniej dla części procesów i działań, dość precyzyjnie określić koszty in-
dywidualnie niezbędne (postulowane). Koszt docelowy, akceptowany przez rynek, 
należy możliwie zmniejszać (optymalizować), uwzględniając jednocześnie formułę 
kosztu indywidualnie niezbędnego.

B. Nita podkreśla, że koszt docelowy może być rozpatrywany w perspektywie 
rynku i produktu [Nita 2009, s.146]. Na poziomie rynku koszt docelowy oznacza 
koszt dopuszczalny i jego wyznaczenie rozpoczyna się odgórnie, tzn. od poziomu 
jednostki jako całości. W jednostkach, w których promocja wspiera działalność 
podstawową, koszt docelowy, ustalany odgórnie, dotyczy produktu promowanego, 
będącego sumą kosztu docelowego produktu technologicznego (jego poziom wy-
znacza głównie koszt normatywny, gdyż zawiera bazę kosztów niezbędnych tech-
nologicznie) oraz kosztu docelowego produktu promocji (jego wysokość określa 
częściowo koszt normatywny, gdyż koszty niezbędne technologicznie pojawią się 
w pewnym zakresie i w niektórych pozycjach kosztowych określonych działań pro-
mocyjnych) – rys. 2. Kosztem docelowym, ustalanym odgórnie, dla zewnętrznej 
jednostki promocyjnej może być koszt wynikający z ustaleń między tą jednostką 
a organizatorem promocji (zleceniodawcą), a dokładniej wartość usługi promocji, 
wynikająca z cennika, pomniejszona o docelowy zysk, wartość opustów, rabatów. 
W praktyce koszt docelowy dla wykonawcy może być wyznaczony na poziomie 
ceny zawartej w umowie, uwzględniającej rabaty i dodatkowo pomniejszony o do-
celowy zysk, rezerwę kosztową tworzoną każdorazowo przy zleceniu, wynikającą 
m.in. z różnic kursowych (w przypadku zleceń otrzymanych od podmiotów zagra-
nicznych), ubezpieczeń i gwarancji, ewentualnych roszczeń, kosztów z tytułu nieter-
minowej realizacji zlecenia i innych. Otrzymany od zleceniodawcy budżet promocji 
stanowi koszt docelowy – dopuszczalny (maksymalny koszt, którego ta jednostka 
nie może przekroczyć z uwzględnieniem czynników obiektywnych). 

Minus
Cena docelowa
produktu promowanego

Zysk docelowy

Koszt dopuszczalny produktu promowanego

Koszt dopuszczalny Koszt dopuszczalny 
produktu technologicznego produktu promocji
(zasadniczo koszt normatywny) (zawiera elementy kosztu

normatywnego)

Rys. 2. Interpretacja kosztu docelowego (dopuszczalnego) produktu promowanego

Źródło: opracowanie własne.
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W perspektywie produktu (produktu promocji) jego koszt docelowy wyznacza-
ny jest oddolnie. W tym celu prowadzona jest analiza kosztu bieżącego produktu 
promocji (pod warunkiem, że procesy mają charakter powtarzalny) i możliwości 
jego obniżenia do poziomu niezbędnego w określonych warunkach jednostki. Kosz-
tem docelowym może być w tym przypadku kwota redukcji kosztów w koszcie bie-
żącym produktu, możliwa do osiągnięcia z uwzględnieniem uwarunkowań natury 
technicznej, technologicznej, ekonomicznej oraz prawnej (np. dotyczącej kosztów 
amortyzacji).

Na podstawie tych rozważań można ogólnie wnioskować, że poziom kosztu do-
celowego produktu kształtuje – w pewnym zakresie – koszt normatywny, czyli koszt 
postulowany wewnętrzny (część techniczno-technologiczna produktu), a pozosta-
łą część determinują uwarunkowania zewnętrzne (akceptacja ceny produktu przez 
rynek) oraz uwarunkowania wewnętrzne o charakterze ekonomicznym (założenia 
jednostki dotyczące zakładanego zysku z produktu). W niektórych sytuacjach może 
się okazać, że uwarunkowania zewnętrzne są decydujące, tzn. koszt postulowany 
produktu promowanego może okazać się nieakceptowany przez rynek (koszt postu-
lowany jest większy niż koszt docelowy). Konieczne są wówczas zmiany poziomu 
kosztów w obszarze promocji lub technologii (rzadziej). Innym sposobem może być 
obniżka docelowego zysku. W przypadku, gdy cena produktu (nieobjętego promo-
cją) oferowanego na rynek (uwarunkowania zewnętrzne) nie jest akceptowana, tzn. 
koszt postulowany produktu technologicznego jest zbyt wysoki, istotną rolę mogą 
odrywać procesy promocyjne2. Zastosowanie kosztu docelowego w obszarze pro-
mocji może mieć znaczenie w badaniu zależności między ceną rynkową promowa-
nego produktu a kosztem docelowym produktu promowanego. 

Dotrzymanie kosztu docelowego produktu promowanego wymaga dyscypliny 
kosztowej zarówno w obszarze technologii, jak i obszarze promocji. Jeżeli poziom 
dopuszczalny kosztów w obszarze promocji zostanie przekroczony, pojawi się nie-
osiągalna kwota redukcji – nazywana także strategicznym wyzwaniem redukcji 
kosztów [Sojak, Jóźwiak 2004, s. 118-119] (ujawniona w ramach kontroli wstępnej 
oraz bieżącej). Konieczne jest wówczas obniżenie kosztu technologicznego produk-
tu. Jeżeli jest to niemożliwe, należy obniżyć docelowy zysk z produktu.

4. Zakończenie

Przedstawiona koncepcja modelu rachunku kosztów promocji jest dyskusją nad 
możliwością projektowania rozwiązań rachunku kosztów promocji ze wskazaniem 
modelu tego rachunku dostosowanego, o zróżnicowanych warunkach realizacji dzia-
łalności promocyjnej i ukierunkowanego na generowanie wieloprzekrojowych in-
formacji koniecznych do zarządzania tym obszarem. Implementacja takiego modelu 
w obszarze działalności promocyjnej w jednostkach rynkowych może być procesem 

2 Często taka sytuacja wymaga realizacji promocji w sposób długookresowy i systematyczny.
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trudnym i złożonym. Wprowadzenie w jednostce systemu informacyjnego dotyczą-
cego kosztów działalności promocyjnej może opierać się wyłącznie na rachunku 
kosztów działań. Z czasem wskazana jest analiza możliwości wykorzystania kosz-
tów postulowanych w obszarze promocji do celów kontrolnych (wspomoże to pro-
ces kontroli wstępnej bieżącej kosztów promocji) oraz wprowadzenia formuły kosz-
tu docelowego dla produktu promowanego lub produktu promocji (pozwoli ocenić 
zarządzanie promocją). Niezależnie od rozwiniętego czy uproszczonego (opartego 
wyłącznie na działaniach) modelu rachunku kosztów promocji konieczne jest po-
równanie w każdym przypadku efektów i kosztów jego wprowadzenia i utrzymania.
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ACTIVITY BASED COSTING AS A BASE OF THE MODEL 
OF THE PROMOTION COSTING

Summary: This paper presents assumptions for modeling promotion costing. The author 
pointed out the characteristics of the promotion activity and promotion costs and proposed 
the activity based costing as a base of the model of the promotion costing. This model can be 
developed towards normative costs for more effective current control of the promotion costs 
and target costs for the evaluation of managing of the promotion area.

Keywords: costing models, activity based costing, promotion activity.

PN 289_Nowak, Nieplowicz_Systemy.indb   545 2014-01-08   21:04:29


