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POMIAR DOKONAŃ RELACJI Z KLIENTAMI  
W PRZEDSIĘBIORSTWACH HANDLOWYCH
PERFORMANCE MEASUREMENT OF CUSTOMER 
RELATIONSHIPS IN ENTERPRISES OF TRADE
DOI: 10.15611/pn.2015.398.27

Streszczenie: Prowadzenie działalności gospodarczej związane jest z wykonywaniem wielu 
działań, których celem jest zapewnienie możliwości kontynuowania działalności oraz rozwo-
ju przedsiębiorstw. W celu optymalizowania tych działań przedsiębiorstwa potrzebują infor-
macji na temat ich skuteczności i rentowności. Informacji tych może dostarczyć odpowied-
nio skonstruowany system pomiaru dokonań przedsiębiorstwa. Klienci są podstawowymi 
podmiotami umożliwiającymi uzyskiwanie przychodów przez każdą jednostkę gospodarczą.  
Z tego powodu pomiar dokonań w relacjach z klientami powinien być kluczowym obszarem 
zainteresowania zarządzających przedsiębiorstwami. Relacje z klientami nabierają szczegól-
nego znaczenia w przedsiębiorstwach handlowych, a są one w literaturze często marginalizo-
wane, mimo że stanowią istotny odsetek jednostek gospodarczych w Polsce. Celem artykułu 
jest przedstawienie podstawowych mierników dokonań relacji z klientami w przedsiębior-
stwach handlowych oraz ocena ich przydatności. 

Słowa kluczowe: pomiar dokonań, handel, klient.

Summary: Running a business is related to the performance of a series of measures aimed 
at the opportunity to continue its operations and business development. In order to optimize 
this activities businesses need information about their effectiveness and profitability. This 
information can be provided by a suitably designed system for measuring the achievements 
of the company. Customers are the primary actors allowing to earn revenue by each entity. 
For this reason, the measurement of achievements in the relationship with customers is a key 
area of ​​interest for companies’ managers. Customer relationships are of particular importance 
in commercial enterprises, and they are often marginalized in the literature, although they 
constitute a significant proportion of the business in Poland. The purpose of this article is to 
present the basic measures of achievement of relationships with customers in commercial 
enterprises and to assess their suitability.

Keywords: performance measurement, trade, customer.
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1.	 Wstęp

Zmiany zachodzące wewnątrz przedsiębiorstw handlowych oraz w ich otoczeniu 
powodują konieczność ciągłego zaspokajania potrzeb związanych z pozyskiwaniem 
informacji, które wspierają procesy decyzyjne. Konieczne staje się tworzenie i od-
powiednie wykorzystywanie systemów identyfikacji, przetwarzania i prezentacji 
informacji, które mogą być wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji do-
tyczących zarówno bieżącej działalności przedsiębiorstwa handlowego, jak i dzia-
łalności w ujęciu strategicznym. Dzięki powszechnemu wykorzystywaniu syste-
mów informatycznych gromadzenie oraz przetwarzanie nawet dużych zbiorów 
danych jest ułatwione. Mimo to przedsiębiorstwa ciągle borykają się z problemami 
pozyskiwania faktycznie użytecznych informacji, które z powodzeniem mogłyby 
wykorzystać do zarządzania procesami w nich zachodzącymi. Zapewne dzieje się 
tak z powodu braku stosowania przez przedsiębiorstwa prostych, zrozumiałych dla 
większości pracowników i zarazem elastycznych narzędzi wspomagających podej-
mowanie decyzji. Narzędzi, które w kompleksowy sposób obejmowałyby swoim 
zakresem kluczowe procesy przedsiębiorstw handlowych. 

W praktyce nie jest możliwe ani ekonomicznie uzasadnione, aby z równą inten-
sywnością analizować wszystkie obszary funkcyjne przedsiębiorstw handlowych. 
Przedsiębiorstwa handlowe zwykle za kluczowy obszar swojej działalności uwa-
żają, i w dużej mierze słusznie, obszar związany z szeroko rozumianą sprzedażą 
towarów. Jednak takie podejście powoduje często, że przedsiębiorstwa te nie zauwa-
żają, a przez to nie optymalizują w wystarczającym stopniu innych obszarów swojej 
działalności, w których nawet zaniechania mają niekorzystny wpływ na skumulo-
wany wynik finansowy tych przedsiębiorstw. Z tego powodu zmiana koncepcji do-
tycząca podejmowania określonych czynności w stosunku do kluczowych obszarów 
optymalizacji działań jest w przedsiębiorstwach handlowych pożądana. Zmiana ta 
powinna dotyczyć przeorientowania działań z obszaru sprzedaży na działania po-
dejmowane w stosunku do „głównego źródła” przychodów, jakim jest klient, w ob-
szarze dotyczącym zarówno przychodów, jak i kosztów. Klient jest podstawowym 
i często jedynym „dawcą” przychodów z działalności operacyjnej i to od sprawno-
ści (w kontekście przychodów oraz kosztów) zaspokajania potrzeb klientów będzie 
uzależniona możliwość kontynuowania działalności przedsiębiorstw handlowych. 
Z tego powodu narzędzia służące do optymalizacji działań ukierunkowanych na 
klientów mają kluczowe znaczenie dla funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstw 
handlowych.

Celem artykułu jest przedstawienie podstawowych mierników pomiaru doko-
nań relacji z klientami w przedsiębiorstwach handlowych oraz ocena ich przydatno-
ści. Ze względu na obszerność tematu poruszanego w artykule stanowi on początek 
analizy zagadnień związanych z pomiarem dokonań relacji z klientami w przedsię-
biorstwach handlowych.  
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2.	 Pomiar dokonań

Pojęcie dokonań jest niejednoznacznym, związanym z wykonywaniem zamierzo-
nych działań. T. Kotarbiński określa, że „wykonać coś – to tyle, co zrobić to coś  
w tym celu, by stało się tak, jak było uprzednio zaplanowane” [Kotarbiński 1982,  
s. 76]. Dostosowując to stwierdzenie do przebiegu procesów gospodarczych, defini-
cję tę odnosi się do planów przedsiębiorstw i ich realizacji. Przedsiębiorstwa handlo-
we, aby móc kontynuować działalność i się rozwijać, muszą spełniać pewne warun-
ki. Po pierwsze, w wymiarze krótkoterminowym powinny osiągać zyski, a po 
drugie, w długim okresie zwiększać swoją wartość dla właścicieli. Dla realizacji 
tych celów przedsiębiorstwa podejmują wiele działań, których efektem ma być osiąg- 
nięcie tych dwóch głównych celów. Osiągnięcie tych celów w maksymalnie efek-
tywny sposób wymaga od przedsiębiorstw handlowych umiejętności dokonywania 
pomiaru dokonań cząstkowych, których skumulowanym efektem jest osiągnięcie 
celów głównych. Przedsiębiorstwa handlowe swoje działania powinny koncentro-
wać na pomiarze dokonań ukierunkowanych na relacje z klientami. 

Pomiar dokonań również nie jest określony jednoznacznie, ponieważ zdeter-
minowany jest innymi pojęciami, takimi jak: cel, stopień realizacji, miernik, efek-
tywność. Pomiar dokonań może być realizowany za pomocą różnych miar, według 
różnych kryteriów, w stosunku do mocno różniących się od siebie działań. Pomiar 
dokonań można zdefiniować jako wieloprzekrojowy system informacyjny przedsię-
biorstwa, ukierunkowany na generowanie i raportowanie użytecznych informacji 
dla zarządzających, który umożliwia kontrolę najważniejszych obszarów jego funk-
cjonowania [Kowalewski 2012, s. 28].

Koncepcja pomiaru dokonań przedsiębiorstw ewoluowała wraz z ewolucją ra-
chunkowości zarządczej1. Ewolucję pomiaru dokonań w syntetyczny sposób przed-
stawił J. Michalak, który podzielił ją na trzy etapy [Michalak 2008, s. 78]:
•• koncepcje pojedynczych mierników finansowych,
•• koncepcje systemów mierników finansowych,
•• koncepcje pomiaru dla interesariuszy.

Ostatnim obecnie etapem ewolucji systemów pomiaru dokonań jest pomiar 
ukierunkowany na pomiar wartości dla interesariuszy. Zakładając, że to klienci w 
głównej mierze umożliwiają osiągnięcie zysku przez przedsiębiorstwa handlowe, 
stwierdzić należy, iż pomiar dokonań ukierunkowanych na klientów jest najważ-
niejszą (poza wartością dla właścicieli) funkcją systemu pomiaru dokonań w przed-
siębiorstwach handlowych.

1	 W sposób kompleksowy ewolucję i modelowe rozwiązania w zakresie pomiaru dokonań przed-
stawił w swoim opracowaniu B. Nita, Rola rachunkowości zarządczej we wspomaganiu zarządzania 
dokonaniami przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 
2009. 
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3.	 Wybrane mierniki dokonań w relacjach z klientami

Kluczową zmienną przedstawiającą jakość relacji z klientami w przedsiębiorstwach 
handlowych jest umiejętność pozyskiwania nowych klientów oraz utrzymywania 
rentownych relacji z nimi. Klienci w swoich wyborach kierują się wieloma zmien-
nymi, które w ostateczności determinują wybór ich dostawców. Uogólniając pro-
blem, można stwierdzić, że pomiar dokonań w relacjach z klientami powinien po-
zwolić uzyskać odpowiedź na pytanie: Dlaczego dany klient dokonuje zakupów  
u nas, a nie u konkurencji? Szukanie odpowiedzi na to pytanie powinno pozwolić 
zbudować system pomiaru dokonań umożliwiający przedsiębiorstwu handlowemu 
zdobycie odpowiedniej przewagi konkurencyjnej na danym rynku. 

Jednak niezależnie od działań podejmowanych przez przedsiębiorstwa handlo-
we klienci będą odchodzić. Przyczyny odejścia klientów są różne. Przedstawiając 
swoje badania, K. Burnett wśród przyczyn odejścia klientów przedstawia z jednej 
strony śmierć klienta (1% przyczyn odejść), a z drugiej błędy w obsłudze klienta, 
brak satysfakcji klienta z usługi handlowej oferowanej przez przedsiębiorstwo han-
dlowe oraz niedostosowanie polityki cenowej do rynku (91% przyczyn odejścia). 
Wpływ konkurencji na rezygnację klienta z usług danego przedsiębiorstwa określił 
tylko na 5% [Burnett 2002, s. 392-393]. Z tych badań wynika, że przedsiębiorstwo 
ma ogromny wpływ na zachowania zakupowe klientów. Jednym z mierników zado-
wolenia klientów z usług przedsiębiorstw handlowych jest retencja klientów. Reten-
cja klientów przedstawia stopień ich zatrzymania. Działania zapobiegające odejściu 
klientów przedsiębiorstwa często prowadzą w stosunku do wszystkich klientów, 
mimo że powinny je prowadzić tylko wobec tych, którzy są rentowni. Jednak wie-
le przedsiębiorstw nie posiada odpowiednich narzędzi rachunkowości zarządczej, 
które są w stanie zidentyfikować i wycenić rentowność poszczególnych klientów. 

W praktyce gospodarczej do prognozowania prawdopodobieństwa odejść klien-
tów można wykorzystać narzędzia statystyczne. W tym celu wykorzystać można:
•• modele migracji,
•• modele Markowa.

Wśród stosowanych modeli migracji najczęściej wykorzystuje się model regresji 
logistycznej lub modele hazardu, które ze względu na dużą liczbę zmiennych wpły-
wających na wybory klientów rozszerza się o bardziej zaawansowane techniki esty-
macji, takie jak metoda bayesowska czy metoda losowych współczynników – każda 
z nich umożliwia przypisanie różnych współczynników poszczególnym klientom 
[Kumar 2010, s. 127].

Warto ponosić koszty utrzymania klientów, ale tylko w stosunku do klientów ren-
townych. Miernikiem, który w relacjach z klientami pozwala w przedsiębiorstwach 
handlowych określić rentowności klientów, jest wartość życiowa klienta, przedsta-
wiająca marżę realizowaną dzięki relacjom z danym klientem. Postać wartości ży-
ciowej klienta przedstawili S. Gupta, D.R. Lehmann oraz J.A. Stuard [2004, s. 8]:
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gdzie: CLV – wartość życiowa klienta; mt – marża uzyskana dzięki sprzedaży towa-
rów dla danego klienta w okresie t; d – stopa dyskontowa.

Rozwiązanie to zakłada również konieczność oszacowania czasu trwania relacji 
z danym klientem. Rozwinięciem tej koncepcji jest założenie, że wartość życiowa 
klienta to zaktualizowana wartość przepływów gotówkowych uzyskanych przez 
cały czas utrzymywania relacji z danym klientem w przedsiębiorstwie handlowym. 
W tym przypadku to przepływy pieniężne są podstawowym miernikiem ustalania 
wartości życiowej klienta. Wartość życiowa klienta w rozszerzonej formule przed-
stawia się następująco [Doyle 2003, s. 97]:
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gdzie: NCF – przepływy pieniężne netto; D – stopa dyskontowa.

Niestety mierniki te mają istotne wady związane z koniecznością projekcji 
przyszłości, co w wielu przypadkach napotyka określone przeszkody. Trudności te 
wynikają z braku możliwości ustalenia rzeczywistych przychodów i kosztów osią-
ganych czy ponoszonych w związku z relacjami z klientami. Dodatkową trudnością 
jest określenie przewidywanego czasu trwania tych relacji. 

W celu zwiększenia dokładności podstawowego miernika jakości relacji z klien-
tami, czyli wartości życiowej klientów, H.H. Bauer, M. Hammerschmidt, M. Brae- 
hler [2003, s. 54] proponują rozszerzoną formułę, która uwzględnia wiele kategorii 
związanych z relacjami z klientami:
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gdzie: CLVi – wartość życiowa klienta i; ACi – koszty pozyskania klienta i; rti – 
współczynnik zatrzymania klienta i w okresie t; ARti – przychody ze sprzedaży 
towarów klientowi i w okresie t; URti – dodatkowe przychody ze sprzedaży towa-
rów klientowi i w okresie t (sprzedaż rozszerzająca); CRti – dodatkowe przychody 
ze sprzedaży towarów klientowi i w okresie t (sprzedaż uzupełniająca, krzyżowa);  



294	 Grzegorz Lew

RVti – marża uzyskiwana dzięki rekomendacjom klienta i w okresie t; SCti – koszt 
sprzedanych towarów i koszty obsługi klienta i w okresie t; MCti – marketingowe 
koszty utrzymania klienta i w okresie t; TCi – koszty zakończenia współpracy z 
klientem i; InfoVti – wartość informacji uzyskanych od klienta i w okresie t; CoopVti 
– wartość współpracy z klientem i w okresie t; InnoVti – wartość innowacji uzyska-
nych od klienta i w okresie t; d – stopa dyskontowa.

Formuła ta, mimo że uwzględnia wiele aspektów związanych z korzyściami 
oraz kosztami relacji z danym klientem przez cały czas trwania tej relacji, to rów-
nież nie jest wolna od wad prostszych formuł. Dodatkowym problemem jest umie-
jętność określenia przez przedsiębiorstwa handlowe wiarygodnych wartości po-
szczególnych elementów składowych tej formuły.

Zrozumieć 
potrzeby 
klientów 

Określić 
wartość  dla klienta

Określić 
koszt docelowy

Mierniki
wartości dla klienta

Kim jest klient?
Określenie pożądanych cech usługi handlowej
Ocena satysfakcji klientów

Specyficzne potrzeby klientów
Determinanty wartości dla klientów
Ocena kosztów w kontekście wartości dla klienta

Ustalenie niezbędnej lub docelowej marży
Obliczenie całkowitych kosztów docelowych
Analiza faktycznych kosztów procesów
Określenie kosztów docelowych kluczowych procesów  

Tworzenie wartości dodanej 
Określenie sposobów doskonalenia usługi handlowej
Określenie sposobów doskonalenia procesów 

Rys. 1. Algorytm tworzenia mierników w relacjach z klientami

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 315].

Przy budowie mierników dokonań w relacjach z klientami przedsiębiorstwa 
handlowe muszą pamiętać o głównym celu swoich działań, czyli o pozytywnym 
wyniku finansowym przedsiębiorstwa. W systemach zarządzania całkowicie ukie-
runkowanych na relacje z klientami skumulowana marża pokrycia uwzględniająca 
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wszystkie działania przedsiębiorstwa handlowego będzie jednocześnie wynikiem 
finansowym tego przedsiębiorstwa. Do procedury tworzenia i prowadzenia tak po-
strzeganych mierników można wykorzystać koncepcję wielopoziomowego i wielo-
blokowego rachunku wyników. 

Ogólną koncepcję tworzenia mierników dokonań w relacjach z klientami przed-
stawić można za pomocą uogólnionego algorytmu, który prezentuje rys. 1.

Oczywiście mierniki dokonań w relacjach z klientami nie mogą ograniczać się 
tylko do wartości życiowej klientów. Na jakość relacji z klientami ma wpływ wiele 
czynników związanych przede wszystkim z pracownikami, lokalizacją przedsię-
biorstwa, centrów logistycznych, hurtowni czy punktów detalicznych. Dla przykła-
du, przedsiębiorstwa handlowe, które posiadają sklepy lub sieci sklepów, w celu 
optymalizacji ich działań powinny analizować również ich dokonania. Pracownicy 
sklepów mają ograniczone możliwości pozyskiwania nowych klientów, co wyni-
ka ze specyfiki ich pracy, ponieważ będąc pracownikami sklepu, mają pasywny 
charakter pracy pod względem nawiązywania relacji z nowymi klientami. Funkcję 
związaną z pozyskiwaniem nowych klientów w przypadku sklepów spełnia lokali-
zacja danego sklepu, ponieważ to od odpowiedniej lokalizacji punktu detalicznego 
zależeć będą możliwości dotarcia do niego nowych, potencjalnych klientów. Z pew-
nością umiejscowienie sklepu obok centrów logistycznych mieszkańców (tj. stacje 
autobusowe, kolejowe) danej miejscowości pomoże w pozyskaniu większej liczby 
potencjalnych klientów. Z kolei zachowania pracowników determinują jakość oraz 
skuteczność obsługi klienta, który już wszedł do danego sklepu. Skuteczność dzia-
łań sprzedażowych pracowników oceniana może być poprzez mierniki dotyczące:
•• liczby transakcji dokonanych w dniu, 
•• liczby różnych pozycji w ramach pojedynczej transakcji,
•• wartości poszczególnych transakcji,
•• sprzedaży krzyżowej (cross selling),
•• sprzedaży dodatkowej (up selling),
•• skuteczności sprzedaży.

Najbardziej miarodajnym miernikiem określającym efektywność sprzedaży 
dokonywanej przez dany sklep jest określenie ilości i wartości poszczególnych 
transakcji dokonywanych przez klientów. Aby ta ocena była pełna, należy te dwa 
mierniki rozpatrywać w kontekście skuteczności sprzedaży, czyli określenia, ilu 
z odwiedzających sklep klientów dokonuje zakupów, a ilu nie. W dużej mierze 
wartość tego miernika zdeterminowana jest branżą, którą reprezentuje dany sklep. 
Klient odwiedzający sklep spożywczy odwiedza go z nastawieniem zaspokojenia 
swojej określonej potrzeby. A zatem należy stwierdzić, że każdy klient2 sklepu 
spożywczego powinien dokonać zakupu. W tej sytuacji miernikiem różnicującym 
efektywność działania sklepu może być wartość poszczególnych transakcji lub ilość 
towarów w jednej transakcji. Inaczej wygląda to w sklepach odzieżowych, gdzie 

2	 W tym przypadku pod pojęciem klienta należy rozumieć zarówno pojedynczą osobę, jak i rodzi-
nę (grupę) dokonującą wspólnych zakupów.
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decyzja zakupowa często podejmowana jest pod wpływem impulsu, a nie zaspo-
kojenia niezbędnej, aktualnej potrzeby. Z tego powodu w sklepach różnych branż 
należy stosować różną strukturę mierników, dostosowaną do specyfiki danego 
sklepu, określającą mierniki priorytetowe oraz uzupełniające. W celu określenia 
skuteczności sprzedaży ustalanej jako stosunek liczby klientów dokonujących za-
kupów do liczby osób odwiedzających sklep stosuje się urządzenia elektroniczne 
zliczające osoby wchodzące i wychodzące ze sklepu. Przy określaniu pożądanej ilo-
ści dokonywanych dziennie transakcji należy również uwzględniać natężenie ruchu 
potencjalnych klientów w okolicach sklepu. Dla przykładu, w galeriach handlowych 
liczba osób je odwiedzających istotnie zwiększa się w dni wolne od pracy, a w skle-
pach zlokalizowanych w pobliżu centrów logistycznych wykorzystywanych przez 
mieszkańców danej miejscowości – w dni robocze.

Do oceny efektywności działania sklepów wykorzystać można również syste-
my oparte na kaskadowaniu mierników, które w syntetyczny sposób przedstawiają 
charakterystykę danego sklepu. Przykład takiego rozwiązania przedstawia rys. 2. 

SPRZEDAŻ

Koszty osobowe
na 1 pracownika

Koszty rzeczowe
na 1 m2 powierzchni

Koszty
osobowe

Wynik na
1 pracownika

Sprzedaż  na 
1 pracownika

Liczba
zatrudnionych

Koszty 
rzeczowe 

Wynik na
1 m2 powierzchni

Sprzedaż na 1 m2

powierzchni 
Powierzchnia 
sklepu w m2

ZAPAS
TOWARÓW

ROTACJA
TOWARÓW

Rys. 2. Uproszczony system mierników dokonań sklepu

Źródło: opracowanie własne.

Ważne jest, aby w ten sam sposób oceniać wszystkie sklepy, które są własnością 
danego przedsiębiorstwa, ponieważ umożliwia to porównywalność ich dokonań. 
Również istotne jest, aby ocena była dokonywana, i to niezależnie od branży, loka-
lizacji czy rozmiarów przedsiębiorstwa handlowego lub danego sklepu, ponieważ 
okresowe oceny stymulują rozwój przedsiębiorstw handlowych w pożądanym przez 
zarządzających kierunku. 
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4.	 Zakończenie

Oceniając stosowane mierniki dokonań oraz potencjał ich tworzenia w praktyce 
działalności przedsiębiorstw handlowych, należy stwierdzić, że możliwości kre-
owania mierników dokonań są praktycznie nieograniczone. Jednak mierniki doko-
nań relacji z klientami bazujące wyłącznie na pomiarze ilościowym i wartościowym 
są niewystarczające do kompleksowej oceny tych relacji. Aby ocena ta była pełna, 
należy również stosować mierniki jakościowe, wśród których w szczególności nale-
ży wymienić: 
•• jakość świadczonych usług handlowych,
•• satysfakcję klientów,
•• kwalifikacje pracowników,
•• atmosferę i kulturę pracy,
•• niezawodność dostaw,
•• elastyczność obsługi klientów,
•• szerokość oferty handlowej,
•• jakość kanałów dystrybucji.

Przedstawione w artykule wybrane mierniki są dobrym początkiem w two-
rzeniu kompleksowych rozwiązań dotyczących pomiaru dokonań przedsiębiorstw 
handlowych w relacjach z klientami. Jednak należy pamiętać, że nawet doskonały 
system pomiaru dokonań, a nawet szerzej – rachunkowości zarządczej, bez konse-
kwentnej polityki zarządzających przedsiębiorstwami handlowymi dotyczącej sto-
sowania tych rozwiązań i co niezmiernie ważne, wyciągania wniosków, nie przy-
niesie spodziewanych rezultatów, a jedynie zwiększy koszty funkcjonowania tych 
przedsiębiorstw. 
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