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Streszczenie: Ewidencja kosztow w matych i $rednich przedsigbiorstwach zwykle nie odpo-
wiada potrzebom zarzadczym, a prowadzona wedtug tradycyjnych systemow rachunku kosz-
tow nie stanowi juz dobrej podstawy podejmowanych decyzji. Artykut wskazuje, Ze zastoso-
wanie w takich przedsigbiorstwach analizy opartej na rachunku kosztow dziatan, bazujacym
na czasie, moze pokazac potencjal aktualnie tkwiacy w zaangazowanych zasobach, niewyko-
rzystane zdolnosci produkcyjne, a wige miejsca oszczgdnosci kosztow. Studium przypadku
potwierdza tez wystgpowanie profilu kontrahenta rentownego i nierentownego.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow, Time-Driven Activity-Based Costing, wdrozenie, rachu-
nek kosztow sterowany czasem, krzywa wieloryba

1. Wstep

Ewidencja kosztow w matych i srednich przedsigbiorstwach zwykle nie odpowiada
potrzebom zarzadczym. NajczgSciej prowadzona jest na podstawie tradycyjnych
metod kalkulacji, a informacja kosztowa jest znieksztatcona ze wzgledu na zastoso-
wanie kilku kluczy rozliczeniowych dla kosztéw posrednich. W takim przypadku
warto rozwazy¢ wdrozenie rachunku 7ime-Driven Activity-Based Costing.

2. Charakterystyka przedsigbiorstwa'

Analizowane przedsigbiorstwo zatrudniato 34 pracownikow, a wigc zaliczato si¢ do
grupy przedsigbiorstw matych. Podmiot posiadat wdrozony System Zarzadzania Ja-
koscia zgodny z normami ISO 9001:2000. Podmiot nie przeprowadzat dotychczas
analiz rentownosci odbiorcow ani dostawcow. Firma stosowata elektroniczny sys-
tem ksiegowy. W ksiedze gtdownej koszty ewidencjonowane byly zarowno w ukla-
dzie rodzajowym, jak i kalkulacyjnym. Stosowano standardowe sposoby rozliczania
kosztow posrednich przy zastosowaniu kluczy rozliczeniowych. Zaktadano wigc, ze

! Dane przedsigbiorstwa wykorzystane w niniejszej publikacji zostaty utajnione na prosbg zarzadu.
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koszty posrednie (gltéwnie koszty sprzedazy) ksztattuja si¢ wprost proporcjonalnie

do ilo$ci dostarczonych produktéw/towarow.

Stosowany dotychczas tradycyjny rachunek kosztow dostarczat kadrze mene-
dzerskiej znieksztatcone informacje o rentownosci poszczegdlnych odbiorcow. Ist-
nialo wigec prawdopodobienstwo, ze przedsigbiorstwo X moze utraci¢ najbardziej
rentownych klientow na rzecz dziatajacej na rynku konkurencji.

Nalezy podkresli¢, ze grupa matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP), do kto-
rych zalicza si¢ badane przedsigbiorstwo X, jest szczego6lna grupa odbiorcéw nowo-
czesnych narzedzi zarzadzania.

Ewidencja kosztow w matych i $rednich przedsigbiorstwach prowadzona we-
dtug tradycyjnych systemow rachunku kosztow nie stanowi juz dobrej podstawy
podejmowanych decyzji. Cechami wyrdzniajacymi MSP z pozostatych jednostek sa
z pewnoscia [Sliwinski 2008, s. 14]:

* brak kierunkowego wyksztalcenia wlascicieli w zakresie zarzadzania przedsig-
biorstwem,

* przekonanie wtascicieli o doskonatej znajomosci biznesu,

* niewielka liczba 0sob zaliczanych do kadry zarzadzajacej,

e zdecydowana przewaga inwestycji w rozwoj asortymentowy produktéw oraz
nowoczesny park maszynowy,

* niewielka liczba inwestycji w nowoczesne metody zarzadzania.

Gtownym celem badania bylo podjecie proby wdrozenia rachunku kosztow
dziatan sterowanego czasem do obliczania kosztow obstugi klientow, dostawcow
i na tej podstawie dokonanie oceny ich rentowno$ci. Budowa modelu wymagata:

* doglebnego poznania realiow funkcjonowania firmy,

e przeanalizowania systemu ewidencji ksiggowej,

* odpowiedniego wyodrebnienia i opracowania danych z systemu ksiggowego,

* dokonania obliczen i analiz wynikow.

Oczekiwanym wynikiem przeprowadzanej analizy przedsigbiorstwa X byto roz-
wigzanie ponizszych problemow [Zielinski 2007, s. 39]:

e optymalizacja portfela oferowanych produktow przez ponowne ustalenie cen,
prawidtowe organizowanie procesow sprzedazowych, produkcyjnych, zaopa-
trzeniowych czy ostatecznie eliminacj¢ produktow,

e optymalizacja portfela klientdéw przez m.in. prawidlowe organizowanie procesu
obstugi klientow i ustalenie odpowiedniej polityki rabatowej przedsigbiorstwa,

e optymalizacja struktury dostawcow przez ksztattowanie korzystnych zasad
wspoOlpracy i odpowiednia organizacje procesOw zaopatrzeniowych.
Przewidywanymi przeszkodami we wdrozeniu 7ime-Driven Activity-Based Cost-

ing moga by¢ [Januszewski 2005, s. 35]:

* relatywnie wysoka pracochtonno$¢ projektu,

*  zbyt wysoki koszt wdrozenia w stosunku do spodziewanych korzysci,

* ograniczenia kadrowe,
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e brak specjalistycznych narzedzi informatycznych,

e ograniczenia systemu ewidencji,

e zbyt duza liczba oferowanego asortymentu wyroboéw (wyroby niestandardowe
w wysokim stopniu dopasowane do indywidualnych potrzeb klientow).

2.1. Budowa modelu Time-Driven Activity-Based Costing

Kompleksowej analizie poddany zostal pion logistyki przedsigbiorstwa X. Skladat
si¢ on z trzech gtéwnych komorek:
* logistyka — zakupy,
* logistyka — magazyny,
* logistyka — fakturowanie i obstuga klienta’.

Podczas wdrazania systemu ISO 9001: 2000 zidentyfikowano nastgpujace pro-
cesy zachodzace podczas realizacji zamowienia (rysunek 1). Obowiazki pionu logi-
styki w tym zakresie koncza si¢ na etapie organizacji przesyiki.

Zamoéwienie

R 5
Wy stawianie dokumentdéw
\Z
Pobranie z magazynu
RS
Przy gotowanie przesylki
\Z
Organizacja przesylki
\Z

Obsluga posprzedazowa

Windykacja
naleznosci

Rys. 1. Procesy realizowane podczas realizowania zamowienia (sprzedaz)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych przedsigbiorstwa X.

2 Obstuga klienta dotyczy tu gtoéwnie przyjmowania zamdwien. Obstuga posprzedazowa i obstuga
reklamacji realizowana jest przez pracownikoéw dziatu obstugi klienta.
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Procesy zidentyfikowane podczas realizacji zamowienia (zakupy) przedstawiaja
si¢ nastegpujaco:
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Rys. 2. Procesy realizowane w dziale logistyki podczas realizowania zamdwienia (zakupy)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych przedsigbiorstwa X.

2.1.1. Okreslanie puli kosztowe;j

W analizowanym przypadku pula kosztowa zostata okreslona dla poszczegdlnych
obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa, tj. jego poszczegélnych komorek. In-
formacja zostata uzyskana z systemu ksiggowego — z uktadu kalkulacyjnego kosz-
tow (koszty posrednie komorek pionu). Zidentyfikowano zarowno koszty osobowe,
jak 1 uzytkowania pomieszczen oraz wszelkich urzadzen wykorzystywanych pod-
czas pracy (telefony, komputery). Dla dwoch analizowanych komoérek pionu logisty-
ki przedsigbiorstwa X (logistyka — magazyny i logistyka — fakturowanie i obstuga
klienta) pula kosztow wynosita 30 100 zt miesigcznie.
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2.1.2. Okreslanie praktycznej wydajnosci zasobow

W analizowanym obszarze logistyki zatrudnionych byto szesciu pracownikow. Pigciu
z nich pracuje w pelnym wymiarze godzin, natomiast jeden zatrudniony byt na 1/2
etatu. W analizowanym przykladzie przyjmujemy arbitralne zatozenie o 83-procento-
wej wydajno$ci pracownikow. Przyjmujac taki poziom praktycznej zdolnosci pro-
dukcyjnej pracownikow, uwzgledniono przerwy w pracy, czas potrzebny na przyby-
cie i opuszczenie stanowiska pracy oraz komunikacje i szkolenia.

2.1.3. Wyznaczanie unit cost

W sumie dla wszystkich pracownikéw badanych komorek pionu logistyki teoretycz-
na wydajno$¢ pracownikow wynosi: 160 x 5 + 80 = 880 godzin miesigcznie.
Zaktadajac 83-procentowa wydajnos¢ pracownikow, otrzymujemy praktyczna
wydajnosé:
880 godzin x 83% wydajnos¢ = 730,4 godziny ~ 730 godzin ~ 43 800 minut
Korzystajac z modelu teoretycznego, mozemy wyznaczy¢ koszt jednostki czasu
(unit cost):

koszt zasobow dostarczonych do puli kosztowe;j

unit cost = — .
praktyczna wydajnos$¢ zasobow

3100 .
unit cost dla pionu logistyki = 30 =41,23 zt/h = 0,69 zl/min.

W ten sposéb dzigki zastosowaniu Time-Driven Activity-Based Costing wyzna-
czono jednostkowe koszty czasu pracy pracownikdéw zatrudnionych w pionie logi-
styki przedsigbiorstwa produkcyjno-handlowego X. Wyznaczony unit cost dotyczy
wszystkich dziatan prowadzonych w ramach opisywanego obszaru.

Kolejnym krokiem niezb¢dnym dla prawidtowego wdrozenia rachunku kosztow
dziatan sterowanego czasem jest okreslenie jednostkowych czaséw potrzebnych do
realizacji poszczeg6lnych dziatan. Czas ten otrzymano z wywiadow przeprowadzo-
nych z pracownikami pionu logistyki. Zidentyfikowano rodzaje dziatan i czas ich
realizacji. Kluczowym krokiem dla prawidtowej implementacji rachunku kosztow
dzialan sterowanego czasem byta rowniez identyfikacja i odpowiednia konstrukcja
roOwnan czasu (time equations).

Dla przyktadu wypelianie dokumentow i wydruk etykiety adresowej moze
trwac¢ od 3 do 8 minut (patrz rysunek 3). W przypadku statego klienta zajmuje to
3 minuty. Jesli jednak wystapi niezgodnos$¢ adresowa, konieczna jest konsultacja
z pracownikiem dziatu obstugi klienta lub weryfikacja adresu w bazie klientow,
co pochtania dodatkowe 2 minuty. Ponadto w przypadku wypelniania dokumentow
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nowych klientéw, konieczne jest wprowadzenie ich szczegdétowych danych do bazy,
co zajmuje okolo 5 minut.

/ N
+ 2 minuty
niezgodnos$¢

N L adresowa )

3 minuty

% + 5 minut
nowy klient
N J

Rys. 3. Time equation — wypehianie dokumentow

Zrédto: opracowanie whasne danych na podstawie ankiet przeprowadzonych wsrod pracownikéw pio-
nu logistyki przedsigbiorstwa X.

Kompletowanie towaru zgodnie z zaméwieniem trwa od 10 do 35 minut. Czas
trwania tego dziatania zalezy gléwnie od ilosci pozycji na zamowieniu oraz od tego,
czy produkty/towary znajdujace si¢ na jednym zamdwieniu sa zroéznicowane. Stad
tez time equation tego dziatania mozna przedstawic nastgpujaco:

Kompletowanie towaru = 10 minut + 0,5 X liczba pozycji na zamoéwieniu (powy-
zej 5 sztuk).

Dla okreslenia konkretnych warto$ci no$nikéw zmiennosci kazdego dziatania, a
takze tatwiejszego utrzymania i aktualizacji modelu, konieczna bgdzie implementa-
cja odpowiednich systemow operacyjnych, utatwiajacych tworzenie zestawien,
obejmujacych zaméwienia sktadane w danym okresie czasu (tygodniu, miesiacu).
Dla potrzeb niniejszej analizy zatozono normalny rozktad zmiennej (jednostkowego
czasu wykonywanych dziatan) i wyliczono $rednia arytmetyczna czasow zaprezen-
towanych w rownaniach czasu.

2.1.4. Wnioski

Ostatnim krokiem niezbednym do wdrozenia modelu Time-Driven Activity-Based
Costing jest podsumowanie wynikéw dla danego okresu rozliczeniowego, na pod-
stawie otrzymanych informacji kosztowych, dotyczacych ustalonych wczes$niej
obiektow kosztowych. Ponizsza tabela obrazuje miesigczne koszty poniesione przez
pion logistyki przedsigbiorstwa X. Dane wskazaty, ze niewykorzystana zdolnosc¢
produkcyjna dostgpnych zasobdéw wynosita 3328 zt miesigcznie, a wskaznik efek-
tywnosci zasobdw bliski byt 90%. Implementacja odpowiednich systemoéw ERP po-
winna pozwoli¢ na szczegélowe okreslanie wykorzystania dostgpnych zasobow
w okreslonym czasie.
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Tabela 1. Szacowanie kosztow dziatan zidentyfikowanych dla komérek pionu logistyki
przedsigbiorstwa X (dane miesigczne)

Hogé Cuas ) . Czas Stawka Kos.zty
Dziatanie pracy | jednostkowy Srednia wykoryzystany noém%(a przyPlsane
(s7t) (w min.) arytmetyczna ogoie.:m kosztf)w ogotem
(W min.) (zl/min.) (w zt)
od do

Wypehianie dokumentéw
i wydruk etykiety adresowej | 350 3 8 5,5 1925 0,69 1328,25
Kompletowanie towaru
zgodnie z zamowieniem 350 10 35 22,5 7 875 0,69 5433,75
Przygotowanie
i adresowanie paczki 350 5 12 8,5 2975 0,69 2 052,75
Konfekcjonowanie towarow | 300 25 60 42,5 12 750 0,69 8 797,50
Wydawanie towaru klientom
nabywajacym towary
bezposrednio
Z magazynu 20 15 20 17,5 350 0,69 241,50
Przyjmowanie zamowienia 450 3 30 16,5 7425 0,69 5123,25
Wystawienie faktury 550 5 15 10 5500 0,69 3795,00
Zasoby wykorzystane
ogolem 2370 66 | 180 38 800 26772
Dostepne zasoby 43 800 30 100
Niewykorzystana zdolnos$¢ produkcyjna 5000 3328
Wskaznik efektywnoSci 88,94%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie ankiet przeprowadzonych wérod pracownikéw przedsie-
biorstwa X.

Time-Driven Activity-Based Costing umozliwia raportowanie w sposob ciagty,
odzwierciedlajac zarowno czas, jak i koszty realizacji poszczegolnych dziatan. Waz-
nym wydaje si¢ by¢ fakt uwydatnienia r6znicy mi¢dzy dostgpnymi zasobami a fak-
tycznie wykorzystana zdolno$cia produkcyjna. W analizowanym przypadku wskaz-
nik efektywnosci zasobow ksztattuje si¢ na relatywnie wysokim poziomie 88,94%.
Kadra zarzadzajaca powinna przeanalizowac koszty niewykorzystanej zdolno$ci
produkcyjnej, stale je monitorowac i podja¢ decyzje co do ewentualnego jej wyko-
rzystania. Przedsigbiorstwo moze w zaleznosci od potrzeb realizowa¢ oszczg¢dno$ci
(utrzymywac wolne zasoby dla realizacji, rosnacych potrzeb klientow w przyszto-
$ci) w tym obszarze lub przeprowadzi¢ inwestycje rozwojowe. Nalezy podkresli¢, ze
uzyskana informacja o rzeczywistej rentownosci obiektow kosztowych, uwzgled-
niajaca niedoskonatos$ci podmiotu, jest znakomitym punktem wyjscia do Activity
Based Management.

Model rachunku kosztow dziatan budowany jest niezaleznie od istniejacej struk-
tury przedsigbiorstwa. Przedstawia on bowiem jednostke jako system, sktadajacy sie¢
z dziatan realizowanych dla wytworzenia produktow i obstugi klienta [Zielinski
2007, s. 39]. Z tego tez wzgledu powinien on zosta¢ wdrozony przy pelnym zaanga-
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zowaniu calego zespotlu projektowego, a nie jedynie kadry zarzadzajacej. Nalezy
pamigtac, ze kluczowym dla prawidtowego wdrozenia TD ABC jest petne zrozumie-
nie ztozonosci koncepcji przez menedzerow. Jego nieprawidtowa interpretacja moze
bowiem skutkowaé oddelegowaniem niewystarczajacej ilosci zasobow do procesow
wdrozeniowych i stanowi¢ o niepowodzeniu jego implementacji. W analizowane;j
jednostce wdrozony zostat system ISO 9001, pozwalajacy na pelna prezentacje zto-
zonos$ci procesow. Uwaza si¢ bowiem, ze systemy [SO sa systemami komplementar-
nymi w stosunku do nowoczesnych rachunkow kosztow ze wzgledu na koncentracje
wokot procesow biznesowych [Zielinski 2007, s. 39].

2.2. Rentownos$¢ produktéow

Ponizszy wykres obrazuje relacj¢ skumulowanego udzialu procentowego sprzedazy
do skumulowanego udziatu procentowego produktow. Podobnie jak w literaturze,
potwierdzenie znajduje tu reguta Pareto. Mozna wyraznie zauwazy¢, ze 20% pro-
duktow realizuje okoto 75% sprzedazy. Pozostate 80% produktow znajduje si¢ na
granicy optacalnosci lub nawet przynosi straty, generujac jedynie 25% przychodow
ze sprzedazy. Co wigcej, zastosowanie znajduje takze reguta 60/99. W analizowa-

100.00%0 So==0=0—0—
90.00% P wli&
80.00%
70.00%%
60.00% /
50.00%%
10.00% /9
30.00%
20.00%

10.00%»
0.00%s

Skomulowanyndzial 2 o sprzedazy

0% 10% 10% 30% J0% 50% G0% 70% 30% S0% 100%

glumulewany vdzial ® » produkibos

Rys. 4. Skumulowany udziat procentowy sprzedazy produktéw/ustug
(ustugi — obstluga posprzedazowa dotyczaca uzytkowania specjalistycznej aparatury)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych przedsigbiorstwa X.
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nym przypadku 60% produktow generuje 96% przychodow ze sprzedazy, a 40%
pozostalych produktow jedynie okoto 4%. Analiza tych wynikow pozwala na pod;je-
cie odpowiednich dziatan korygujacych, eliminujacych niezwykta nieoptacalnos¢
czesci produktow/towarow.

Czg$¢ z oferowanych produktow to produkty wytwarzane w niewielkich ilo-
$ciach, w duzym stopniu dopasowane do zindywidualizowanych potrzeb poszcze-
golnych klientow. Do tej grupy naleza najcze¢$ciej odczynniki produkowane na pod-
stawie wlasnych technologii. Ich zidentyfikowana nieoptacalno$¢ wynika¢ moze z
niepetnego uwzglednienia wszystkich kosztow projektowania i dostawy. Wszystko
wskazuje na to, ze nawet ustalenie marz na nieco wyzszym poziomie nie umozliwia
petego pokrycia kosztow zasobow, potrzebnych do ich wytworzenia. Nalezy wigc
rozwazy¢ ponowna wyceng projektowanych produktow. Warto pamigtac, ze zwigk-
szona marza powinna przekracza¢ wszystkie koszty zwiazane z unikalnoscia zdy-
wersyfikowanych produktow. Niemniej jednak biorac pod uwagg fakt wystepowania
intensywnej konkurencji na rynku produktéw biochemicznych, ponowne ustalenie
ceny produktéw moze okazac si¢ rozwigzaniem niemozliwym do zrealizowania.

Kolejna mozliwoscia mogaca doprowadzi¢ do wzrostu rentownosci produkowa-
nych odczynnikow jest podjecie prob ich przeprojektowania i udoskonalenia proce-
sow produkcyjnych. Jak juz zostalo wspomniane w niniejszej pracy, odpowiednia
kontrola na tym etapie (niewidocznym dla klienta) pozwala na uniknigcie powaz-
nych btedow, ktorych czgsto nie mozna juz naprawic po rozpoczeciu produkeji, kon-
fekcjonowania i wprowadzania produktow na rynek.

Ostatecznym rozwiazaniem moze okazac si¢ eliminacja nieoptacalnych produk-
tow z oferty. Niemniej jednak w przypadku przedsigbiorstwa X okazuje sig, ze pro-
dukty te uzupetniaja niektore optacalne produkty masowe. Nalezy wigc pamigtac, ze
eliminacja odczynnikow nierentownych bedzie najprawdopodobniej skutkowac
zmniejszeniem tacznej rentownos$ci przedsigbiorstwa.

2.3. Analiza rentownosci klientow

Najwigksza grupe klientow przedsigbiorstwa X stanowia klienci indywidualni.
Strukturg profilu klientdéw w analizowanym przedsigbiorstwie przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Struktura profilu klientéw przedsigbiorstwa X

Lp. Grupa klientow % ogohu klientow | % sprzedazy
1 | dystrybutorzy krajowi 1,61% 12,08%
2 | klienci przetargowi 28,06% 39%
3 | klienci indywidualni 69,26% 44%
4 | dystrybutorzy eksportowi 1,07% 4,92%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych przedsigbiorstwa X.
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Ponizszy wykres (rysunek 5) przedstawia krzywa wieloryba klientéw przedsie-
biorstwa X. O$ OX prezentuje procent klientéw wedlug malejacej rentownosci, na-
tomiast 0§ OY — skumulowany zysk. Mozemy wyraznie zauwazy¢, ze ksztatt krzy-
wej wieloryba w analizowanym przypadku jest zblizony do tego teoretycznego,
prezentowanego w literaturze: 20% klientéw generuje tutaj okoto 150% zysku.
W przedziale migdzy 20 a 80% klientow odnotowywany jest nadal niewielki wzrost
zysku rzedu 10%. Sa to gtownie klienci przynoszacy niewielkie zyski lub bgdacy na
progu rentownosci. Co wigcej, cz¢$¢ z nich przynosi nawet niewielkie straty. Kolej-
ne 20% klientow prezentowanych na prawej czesci krzywej zmniejsza potencjalny
zysk przedsigbiorstwa o niemalze 60%, ksztattujac go ostatecznie na poziomie
100%. Maksimum krzywej odnotowywane jest na poziomie 160% zysku generowa-
nego przez okoto 75% klientow. Niemniej jednak najwigksza dynamika wzrostu zy-
sku widoczna jest w przedziale od 1% do okolo 20% klientdéw, osiagajac 160%
zysk.

Analiza odbiorcow produktow przedsigbiorstwa X ma za zadanie identyfikacje
profilu rentownego i nierentownego klienta, a proponowane dziatania korygujace
przeniesienie klientow nieoptacalnych na lewa czg$¢ prezentowanej krzywej wielo-

ryba.
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Rys. 5. Krzywa wieloryba klientéw przedsigbiorstwa X

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych przedsigbiorstwa X.
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3. Podsumowanie

W analizie rachunku kosztéw dziatan bazujacym na czasie wskazuje si¢ na potencjat
aktualnie tkwigcy w zaangazowanych zasobach, niewykorzystane zdolnos$ci produk-
cyjne, a wigc miejsca oszczg¢dnosci kosztow procesow. Koszty niewykorzystanych
mocy produkcyjnych wptywaja w znaczacy sposob na rentowno$¢ przedsigbior-
stwa.

W literaturze w szczegdlny sposob podkresla si¢ znaczenie dwoch hipotez, znaj-
dujacych potwierdzenie w analizach przypadku. Po pierwsze, niewielka grupa klien-
tow generuje zysk przedsigbiorstwa na poziomie wyzszym, anizeli znajduje si¢ osta-
tecznie zysk finalny, natomiast pozostata ich grupa znajduje si¢ na granicy
optacalnosci badz generuje znaczne straty. Druga z hipotez méwi, ze klientami naj-
bardziej i najmniej optacalnymi okazuja si¢ najwigksze podmioty, co rowniez zosta-
o zweryfikowane podczas analizy przedsigbiorstwa.

Studium przypadku potwierdza wystgpowanie profilu klienta rentownego i nie-
rentownego. Cecha wyr6zniajaca klienta rentownego spos$rod nierentownych jest z
pewnoscia fakt odpowiedniego stopnia zaangazowania procesow sprzedazowych i
logistycznych przedsigbiorstwa, tak aby poziom zysku z tytutu wspotpracy pozosta-
wat na zadowalajacym poziomie.

Podobnie jak w literaturze, potwierdzenie znajduje rowniez reguta Pareto doty-
czaca rentownosci produktow. Mozna wyraznie zauwazy¢, ze 20% produktoéw reali-
zuje okoto 80% sprzedazy. Analiza wynikéw pozwala na podjgcie odpowiednich
dziatan korygujacych, eliminujacych niezwykta nieoptacalnos¢ czesci produktow/
towarow.

Nalezy zaznaczy¢, ze polskie przedsigbiorstwa sa grupa specyficznych odbior-
cow nowoczesnych narzedzi zarzadzania. Ze wzgledu na duza dynamike otoczenia
rynkowego, trwajace reorganizacje, fuzje i przejgcia, a takze procesy wprowadzania
nowych rozwiazan informatycznych oraz nowych produktéw kluczowe znaczenie
ma elastycznos$¢ modeli kosztowych, charakterystyczna dla rachunku kosztow dzia-
lan sterowanego czasem.

Kazdy podmiot poszukujacy mozliwosci poprawy pozycji rynkowej powinien
zdecydowac si¢ na wdrozenie takiego modelu rachunku kosztow, ktory umozliwi
sprawne dostosowanie do zakresu i sposobu jego dziatania. Pamigta¢ jednak nalezy,
ze informacje uzyskane dzigki zastosowaniu odpowiedniego modelu, np. TD ABC,
powinny umozliwi¢ jednostce podejmowanie trafnych decyzji cenowych oraz wska-
za¢ na obszary nieefektywnosci, ktorych eliminacja moze by¢ kluczem do sukcesu
rynkowego.
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THE APPLICATION OF A TIME-DRIVEN ACTIVITY-BASED
COSTING ON THE EXAMPLE OF A COMPANY X

Summary: The records of costs in small and medium-sized enterprises usually do not meet
the needs of managerial staff and as carried out according to traditional cost accounting sys-
tems are no longer a good basis for decisions. The article suggests that companies using such
analysis based on time-driven activity-based costing can be configured to show the potential
of resources involved, the unused production capacity, and places of cost savings. The study
also confirms the existence of a profitable and unprofitable counterparty profile.
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