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Streszczenie: Artykutl uwypukla rolg informacji w dzisiejszym otoczeniu biznesu. Jako$¢
informacji zalezy od systemu zasilen informacyjnych, a ten wplywa na efektywno$¢ dziatania
podmiotu gospodarczego. Jednym z obszaréw zasilen jest rachunek kosztéw. Opracowanie
wskazuje, ze zastosowanie w przedsigbiorstwach analizy opartej na rachunku kosztow dzia-
fan sterowanym czasem (7ime-Driven Activity-Based Costing) mozne pokazaé potencjat
aktualnie tkwiacy w zaangazowanych zasobach czy niewykorzystane zdolnosci produkcyjne,
a wigc miejsca oszczgdnosci kosztow. Metoda TD ABC dostarcza doktadnych informacji
dotyczacych zaangazowanych zasobow i kosztow ich zuzycia, a takze przypisania ich po-
szczegblnym ushugom, produktom, kanatom dystrybucji czy klientom. Studium przypadku
potwierdza tez wystgpowanie profilu kontrahenta rentownego i nierentownego.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow, Time-Driven Activity-Based Costing, rachunek kosztow
sterowany czasem, rentowno$¢ klientow, krzywa wieloryba.

1. Wstep

W czasach silnej konkurencji szansg przetrwania i rozwoju dostang tylko te podmio-
ty, ktére na biezaco $ledza relacj¢ migedzy popytem na produkowane przez siebie
wyroby lub $wiadczone ustugi a podaza oraz orientuja si¢ w strukturze, poziomie i
trendach w zakresie ponoszonych kosztow. Od rachunku kosztow oczekuje si¢ wielu
informacji utatwiajacych podejmowanie trafnych decyzji oraz umozliwiajacych lep-
sze prowadzenie dziatalnosci.

Szybko przeobrazajace si¢ otoczenie sprawilo, ze czgste zmiany w dziataniu or-
ganizacji staty si¢ nieuchronne, a umiej¢tnosci przystosowawcze do nowych warun-
kéw zaczely decydowac o przewadze konkurencyjnej. W takim przypadku warto
rozwazy¢ dla usprawnienia zarzadzania przedsigbiorstwem implementacj¢ rachunku
Time-Driven Activity-Based Costing (TD ABC).

Ewidencja kosztow, szczegdlnie w matych i $rednich przedsigbiorstwach, zwy-
kle nie odpowiada potrzebom zarzadczym. Przyktadem moze by¢ fakt, ze mimo iz
koszty zbytu, dystrybucji czy marketingu maja znaczacy wplyw na zaspokojenie
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potrzeb kanatéw dystrybucji czy klientow, tradycyjny system finansowy nie przypi-
suje ich do poszczegodlnych odbiorcow. Czes¢ klientéw wymaga odmiennych roz-
wigazan logistycznych i sprzedazowych, dlatego nalezy zbadac ich wptyw na koszty,
a tym samym rentownos$¢ poszczegodlnych produktow. Dzigki takiej analizie mozli-
we bedzie ustalenie optymalnego poziomu obstugi klienta w zakresie transportu,
logistyki itd.

2. Zastosowanie systemu TD ABC do oceny rentownosci klientow

Rachunek kosztow dzialan sterowany czasem (7ime-Driven Activity-Based Costing
— TD ABC) powstat w odpowiedzi na zapotrzebowanie na precyzyjne informacje
dotyczace zaangazowanych zasobow i kosztow ich zuzycia, a takze przypisania ich
poszczegdlnym ustugom, produktom, kanatom dystrybucji czy klientom.

Poczatkowo twierdzono, ze lojalni klienci kupujacy produkty przedsigbiorstwa
w duzych ilo$ciach sg najbardziej rentowni, co niekoniecznie musi by¢ prawda. Na-
wet najlepszy klient moze si¢ okazaé¢ niezyskowny, gdy wezmiemy pod uwagg kosz-
ty zwiazane ze sprzedaza, niestandardowym procesem zamowienia, zakupu, maga-
zynowania czy dostawy [Barret 2005].

Zauwazmy, ze podstawowym zadaniem poprawnie skonstruowanych systemow
cenowo-rabatowych przedsigbiorstw jest nie tylko promowanie sprzedazy, ale przede
wszystkim motywowanie i nagradzanie odbiorcéw za odpowiednie zachowania wo-
bec systemu sprzedazowego i dystrybucyjnego przedsigbiorstwa [Zielinski 2005a].
Dlatego tez prawidtowe skonstruowanie tego systemu jest jednym z najtrudniejszych
zadan stojacych przed kadra zarzadzajaca. Istnieje bowiem obawa, ze zbyt rygory-
styczny system odstraszy klientow. Warto jednak podkresli¢, ze precyzyjna informa-
cja kosztowa (oraz rentownos$ci) uzyskana z rachunku kosztéw dziatan umozliwia
podjecie wlasciwych decyzji. W rachunku kosztow dziatan catkowity koszt obstugi
danego klienta jest suma kosztow wszystkich dziatan zrealizowanych na jego rzecz
[Zielinski 2005¢].

Wazna wydaje si¢ odpowiedz na pytanie, kto zapewnia przedsigbiorstwu srodki
pieni¢zne na finansowanie jego dziatalnosci. Sa to z pewnoscia pozyczkodawcy,
udziatowcy oraz klienci. Kazda z tych grup ma odmienne cele. Udzialowcey i po-
zyczkodawcy poszukuja najlepszych mozliwos$ci osiagnigcia zwrotu z kapitatu, na-
tomiast klienci poszukuja odpowiedniego poziomu ustug oraz dostaw produktow
zapewniajacych im warto$¢ dodana. Stad tez gtownie klienci finansuja dziatalnos¢
jednostki w dlugim okresie i w ten sposob umozliwiajg udziatowcom oraz pozycz-
kodawcom osiagnigcie zwrotu z kapitatu.

Zasadniczym zagadnieniem staje si¢ odpowiedz na pytanie, czy wszyscy klienci
rzeczywiscie zapewniaja przedsigbiorstwu odpowiedni poziom zyskoéw. Wiele jed-
nostek dostosowuje swoje produkty i ustlugi do wymagan klientéw, aby zwickszy¢
ich satysfakcje z zakupow. Niestety zabiegi te bardzo czgsto wiaza si¢ ze zmniejsza-
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jacymi si¢ zyskami, a nawet generowanymi stratami. Dla wielu podmiotow ponad-

standardowy zakres ustug oznacza:

— mniejsze i czestsze dostawy,

— dostawy bezposrednio do siedziby klienta,

— zarzadzanie bardziej zréznicowanymi i zindywidualizowanymi systemami ce-
nowymi i rabatowymi,

— produkcje i magazynowanie wigkszej ilo$ci roznorodnych produktow.

Takie dziatania implikuja nadmierny przyrost kosztow posrednich.

Zyskownos¢ klienta w rachunku kosztéw dziatan sterowanym czasem mozna
zobrazowac za pomoca krzywej wieloryba klientow.

Krzywa wieloryba w aspekcie okreslania rentownosci produktow interpretowa-
na jest nastgpujaco: przedsigbiorstwa zarabiaja na niewielkiej czgséci sprzedawanego
asortymentu, podczas gdy na reszcie tracg ogromne warto$ci zyskow.

O$ pozioma prezentuje klientow wedtug kryterium malejacego zysku, natomiast
0§ pionowa przedstawia skumulowany zysk.

Lewa czeg$¢ wykresu o nachyleniu pozytywnym obrazuje klientdow najbardziej
optacalnych, natomiast jego prawa czg$¢ o nachyleniu negatywnym identyfikowana
jest z klientami nierentownymi przynoszacymi straty. Maksimum krzywej wieloryba
przedstawia klientow, ktorych obsluga znajduje sig na progu rentownosci. Interpre-
tuje si¢ go jako maksymalny potencjalny zysk (tu: 180%), jaki jednostka moze osia-
gnad, jesli doprowadzi obstugg klientow nierentownych do progu rentownosci.
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Rys. 1. Krzywa wieloryba klientow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z powyzszego wykresu jasno wynika, ze 20% klientow generuje 180% zysku, a
pozostate 80% znajduje si¢ na progu rentownosci lub generuje straty w wysokosci
80% zysku. Finalnym poziomem zysku okazuje si¢ 100% [Kaplan, Narayanan 2001].
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Warto podkresli¢, ze czg$¢ najwigkszych klientow okazuje si¢ klientami nieren-
townymi. Wynika to z tego, ze realizuje si¢ z nimi duze kwotowo obroty i w ten
sposob generuja oni albo duze zyski, albo straty. Stad tez mozna wysnu¢ hipotezg, ze
kluczowi klienci zwykle sg albo bardzo zyskowni, albo bardzo nieoptacalni [Kaplan,
Narayanan 2001].

Rachunek kosztow dzialan sterowany czasem moze zatem zidentyfikowac profil
rentownego i nierentownego klienta [Zielinski 2005b] oraz pozwala na implementa-
cje takich rozwiazan menedzerskich, ktore doprowadzi¢ moga do ,,migracji” klien-
tow nieoptacalnych na lewa czg$¢ prezentowanej krzywej wieloryba. Jesli przedsig-
biorstwo potrafi skalkulowa¢ wartos¢ konkretnego klienta czy danego segmentu
klientow, ma przewage nad 99% swoich konkurentéw [Selden, Colvin 2003].

Rysunek 2 przedstawia przychody ze sprzedazy w przekroju klientow przedsig-
biorstwa. Poréwnujac go do rys. 1 krzywej wieloryba klientow, mozemy przeanalizo-
wac ich zyskowno$¢ w odniesieniu do przychodow ze sprzedazy, jakie generuja. War-
to zauwazy¢, ze klienci charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem przychodow ze
sprzedazy znajduja sig¢ zardbwno po lewej, jak i po prawej stronie krzywej wieloryba.

Grupa I charakteryzuje klientéw wysoce rentownych generujacych wysokie ob-
roty ze sprzedazy. Klienci z grupy I cechuja si¢ profilem klienta rentownego.

Grupa II sktada si¢ z klientéw generujacych duze obroty, ale jednocze$nie przy-
noszacych znaczace straty na obstudze.

Grupa III to klienci generujacy niskie obroty i znajdujacy si¢ na progu optacal-
nosci, z tendencja do generowania straty. Klienci ci charakteryzuja si¢ profilem
klienta nierentownego.

Oczywiscie jednostka nie powinna si¢ pozbywac¢ klientow nierentownych z gru-
py Il ze wzgledu na fakt, Ze relacje z klientami sa niezwykle cenne i trudne do napra-
wienia w przypadku ich zerwania. Najwazniejsze jest zrozumienie zrodet nierentow-
nos$ci kluczowych klientow. Wiele badan przeprowadzonych w celu sprawdzenia
rentownosci klienta wykazato, ze marza brutto realizowana na klientach z grupy I i
II jest zblizona, co §wiadczy o tym, Ze nieznaczny wptyw na optacalnos¢ klientow
ma system cenowo-rabatowy. Okazuje si¢ wigc, ze musza oni zglasza¢ odmienne
zapotrzebowanie na wykonywanie dziatan sprzedazowych i logistycznych [Zielinski
2005b]. Chodzi gtownie o tzw. koszty ABC/M Kklienta, ktore zalezne sa od wielu
czynnikow, m.in. lokalizacji czy zachowan zakupowych.

Skutecznymi dziataniami, ktore mozna podjaé¢ dla zwigkszenia rentownosci kon-
taktow z klientami, moga by¢ [Kaplan, Anderson 2005]:

— podniesienie cen produktow jako rekompensata za specjalne wysitki produk-
cyjne,

— wprowadzenie strategii optymalnych serii produkcyjnych,

— unowocze$nienie parku maszynowego w celu obnizenia kosztu pracy maszyn,
jednoczesnie zmniejszajac koszty produkcji,

— proponowanie motywacyjnego systemu cenowo-rabatowego zachgcajacego
klienta do sktadania wigkszych i rzadszych zamowien (system upustow dla za-
mowien standardowych, wyzsza wycena zamdwien niestandardowych),
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— wdrazanie nowoczesnych rozwiazan informatycznych w celu uproszczenia
i jednoczesnie zmniejszenia kosztow zamowien,

— negocjacje nowych zasad transportu w celu obnizenia znaczacych jego kosztow,

— wprowadzenie rabatéw na minima transportowe lub odbior wlasny klienta.
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Rys. 2. Przychody ze sprzedazy — prezentacja wedtug klientow

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem bazy danych strony internetowej www.abcakademia.
com.pl.

Przy stosowaniu motywacyjnego systemu cenowo-rabatowego nalezy jednak
pamigtac, ze powoduje on utrate czgsci przychodéw. Co wigcej, najczesciej koszty
wykazywane sa na réznych kontach ksiggowych i nie sa akumulowane wedtug kon-
kretnych klientow. Czgsto si¢ zdarza, ze polityka ta prowadzona jest raczej w sposob
przypadkowy, oparty na mozliwosciach negocjacyjnych poszczegolnych klientow,
anizeli kreowana na podstawie ekonomii ich obstugi [Kaplan, Cooper 2000].

Zdecydowanie najwigksze zastosowanie maja tu dwie podstawowe zasady: za-
sada minimalnej wielkosci zamowienia oraz zasada dodatkowych optat za jakakol-
wiek zmiang w uprzednio ztozonym zamoéwieniu [Clark 1994].

Precyzyjne ustalenia dotyczace postgpowania z zamowieniami i kalkulacji cen
z pewnoscia przyczynia si¢ do obnizenia kosztow ogolnego zarzadu, zmniejszajac
popyt na zasoby administracyjne i pomocnicze [Kaplan 1998].
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Mozliwe jest zatem przeksztatcanie nierentownych klientoéw w tych optacalnych
za pomocg negocjacji cenowych, struktury asortymentowej, warunkow dostaw, roz-
norodnosci produktow czy sposoboéw komunikacji, dystrybucji i ptatnosci.

Rysunek 3 obrazuje cechy klientow o niskich i wysokich kosztach obstugi.
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Rys. 3. Profile klientow przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie B.P. Shapiro, V.K. Rangan, R.T. Moriarty i E.B. Ross, Man-
age Customers for Profits (Not Just Sales), ,,Harvard Business Review” 2007, nr 10, s. 104.

Szczegblnej ochrony wymagaja klienci z grupy A, poniewaz zapewniaja oni
wysokie marze zysku, jednoczesnie nie generujac wysokich kosztow obstugi. Moga
zostaé przyciagnigci przez konkurencjg i z tego wzgledu nalezy by¢ przygotowanym
na zaproponowanie im ewentualnych rabatow i upustow.

Wyjatkowe wyzwanie stanowia klienci znajdujacy si¢ w grupie D. Charaktery-
zuja si¢ niskimi marzami zysku i jednoczesnie generuja wysokie koszty SMDA
(koszty sprzedazy, marketingu, dystrybucyjne i administracyjne). Nalezy tu zidenty-
fikowac¢ oraz zwigkszy¢ efektywnos$¢ nieskutecznych dziatan prowadzacych do nad-
miernego wzrostu kosztow obstugi oraz zachgcac klientoéw do zmiany nieracjonal-
nych zachowan zakupowych.

Rysunek 3 prezentuje niejako alternatywe dla teorii Portera, ktora zachgca do
wyboru jednej ze strategii przewagi konkurencyjne;.

Dzigki zastosowaniu omowionych dzialan korygujacych mozliwa staje si¢ po-
prawa rentownos$ci wigkszosci nieoptacalnych klientow. Jednakze jesli czg$¢ z nich
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nadal znajduje si¢ w grupie D, nalezy jeszcze raz przeanalizowac ich sytuacjg, zanim
zdecydujemy si¢ na zakonczenie wspotpracy. Jezeli jednak nie sa to nowi klienci
albo nie przynosza innych, niefinansowych korzysci (takich jak prestiz, reklama,
wiarygodnos¢ czy know-how), nalezy rozwazy¢ i t¢ mozliwos¢. Najbezpieczniej-
szym rozwiazaniem moze si¢ wtedy okaza¢ spowodowanie, aby klient sam zrezy-
gnowal ze wspotpracy, np. przez redukcj¢ upustow czy podwyzszanie cen realizacji
zamoOwien.

3. Analiza rentownosci klientow
na przykladzie wybranego przedsigbiorstwa'

Analizowane przedsigbiorstwo zatrudniato 36 pracownikow, a wigc zaliczato si¢ do
grupy przedsigbiorstw matych. W analizowanej jednostce wdrozony zostal system
ISO 9001 pozwalajacy na pelna prezentacj¢ ztozonosci procesow. Uwaza si¢ bowiem,
ze systemy SO sa komplementarne w stosunku do nowoczesnych rachunkéw kosz-
tow ze wzgledu na koncentracje wokot proceséw biznesowych [Zielinski 2007].

Podmiot nie przeprowadzal dotychczas analiz rentownos$ci odbiorcéw ani do-
stawcow. Do obstugi dziatalnosci firma stosowata elektroniczny system ksiggowy.
W ksiedze gtdwnej koszty ewidencjonowane byly zarowno w uktadzie rodzajowym,
jak 1 kalkulacyjnym. Stosowano standardowe sposoby rozliczania kosztéw posred-
nich przy uzyciu kluczy rozliczeniowych. Zaktadano, ze koszty posrednie (gtdéwnie
koszty sprzedazy) ksztaltuja si¢ wprost proporcjonalnie do ilosci dostarczonych pro-
duktow/towarow.

Strukture profilu klientow w analizowanym przedsigbiorstwie przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Struktura profilu klientow przedsigbiorstwa

Lp. Grupa klientow % ogohu klientow % sprzedazy
1 dystrybutorzy krajowi 6,21 16,08
2 klienci przetargowi 30,11 43,03
3 klienci indywidualni 62,17 35,64
4 dystrybutorzy eksportowi 1,51 5,25

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsigbiorstwa.

Rysunek 4 przedstawia krzywa wieloryba klientoéw przedsigbiorstwa. Mozemy
wyraznie zauwazyC, ze ksztatt krzywej wieloryba w analizowanym przypadku jest
zblizony do tego teoretycznego prezentowanego w literaturze: ok. 20% klientow
generuje tutaj prawie 150% zysku. W przedziale migdzy 20 a 80% klientow odnoto-
wywany jest nadal niewielki wzrost zysku rzedu 10%. Sa to gtdéwnie klienci przyno-

! Dane przedsigbiorstwa wykorzystane w niniejszej publikacji zostaly na prosbe Zarzadu utajnio-
ne (spotka notowana na GPW) — dane za rok 2010.
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szacy niewielkie zyski lub bedacy na progu rentownosci. Co wigcej, czg$¢ z nich
moze przynosi¢ nawet niewielkie straty. Kolejne 20% klientow znajdujacych si¢ na
prawej czeSci krzywej zmniejsza potencjalny zysk przedsigbiorstwa o niemalze
60%, ksztaltujac go ostatecznie na poziomie 100%. Maksimum krzywej odnotowy-
wane jest na poziomie 160% zysku generowanego przez prawie 80% klientow.
Niemniej jednak najwigksza dynamika wzrostu zysku widoczna jest w przedziale
od 1% do ok. 20% klientow, osiagajac 160% zysk.
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Rys. 4. Krzywa wieloryba klientdw przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych przedsigbiorstwa.

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

Na rys. 5 przedstawiono przychody ze sprzedazy poszczegoélnych klientow
przedsigbiorstwa. Na osi 0X zaprezentowano klientow wedtug malejacej rentowno-
$ci, natomiast na 0si 0Y zobrazowano przychody ze sprzedazy produktéw i towarow.
Zardwno w modelach teoretycznych, jak i w analizowanym przypadku klientami
najbardziej i najmniej optacalnymi okazuja si¢ najwigksze podmioty. Realizuje sie
z nimi duze kwotowo obroty i generuja oni albo duze zyski, albo straty dla analizo-
wanego przedsigbiorstwa.

Na ponizszym wykresie (rys. 6) przedstawiono koszty podstawowych proceséw
biznesowych wybranych czterech klientow przedsigbiorstwa.

Analizujac strukture kosztow obstugi klienta 1, mozna zauwazy¢ przewage
kosztéw przyjmowania zamowien. Klient najczesciej sktada zamowienia przez tele-
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7Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie danych przedsigbiorstwa.
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Rys. 6. Struktura kosztow obstugi wybranych klientow przedsigbiorstwa — dane miesigczne

Zrodto: opracowanie wlasne.
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fon. Znaczny udziat stanowia rowniez koszty produkcji. Klienta 1 zalicza si¢ do
grupy klientow optacalnych ze wzgledu na to, ze udzial kosztow w przychodach
klienta (30%) jest mniejszy niz uzyskiwana marza handlowa (38%).

Interpretacja kosztow klienta 2 wskazuje na wysokie koszty przyjmowania i
przetwarzania zaméwien. Wynikaja one gtownie ze specyficznych zwyczajow zaku-
powych klienta. Nabywa on stosunkowo czgsto niewielkie ilosci wysoce zindywidu-
alizowanych produktow. Przedsigbiorstwo traktuje kazde zamowienie jako oddziel-
ne zdarzenie, stosujac kazdorazowo standardowe procedury administracyjne.
Znaczace koszty przyjmowania zamowienia wynikaja z procesu ciagltego negocjo-
wania cen zrdéznicowanych produktow. Co wigcej, widoczny jest znaczny udziat
kosztoéw transportu wynikajacy z konieczno$ci zapewnienia odpowiednich warun-
koéw specjalistycznym odczynnikom. Klienta 2 mozna zaliczy¢ do klientéw znajdu-
jacych sig na granicy optacalnosci. Udziat kosztow w przychodach klienta rowny
jest uzyskiwanej marzy handlowe;j.

Skutecznymi dziataniami korygujacymi moga si¢ okazaé:

— zachecanie klienta do sktadania wigkszych i rzadszych zamowien,

— zachecanie klienta do sktadania zamowien przez e-mail, faks,

— wynegocjowanie z klientem statych cen nabywanych przez niego produktow,

— podjecie proby ustalenia cen produktéw na poziomie nieco wyzszym jako re-
kompensaty za specjalne wysitki produkcyjne,

— proba negocjacji podziatu kosztéw transportu migdzy przedsigbiorstwem a
klientem.

Struktura kosztow klienta 3 wskazuje na stabilny, ale znaczny udziat trzech pro-
cesOwW biznesowych: przyjmowania zamowien, przetwarzania zamowien oraz zata-
dunku. Wysokie koszty przyjmowania i przetwarzania zamowien wynikaja z tego,
ze klient 3 zamawia rozne produkty, ale w niewielkich ilo$ciach. Stad tez przyjecie
niemal kazdego zamowienia zajmowato blisko 20 minut, generujac tym samym wy-
sokie koszty (nie tylko zwiazane z kontaktem, ale tez sama produkcja i wysytka).
Niepokojacym zjawiskiem sa wysokie koszty przetwarzania zamdwien, wynikajace
z dos¢ czestych zmian wprowadzanych przez klienta. Jesli koszty te nie ulegna ob-
nizeniu w kolejnych miesigcach wspotpracy, nalezy si¢ zastanowi¢ nad rozwiaza-
niem tego problemu. Jedna z mozliwosci moze by¢ rozmowa z klientem i przedsta-
wienie mu faktu wysokich kosztow jego obstugi. Warto tu podkreslaé, ze koszty
czestych zmian w sktadanych zamoéwieniach obciazaja rdwniez samego klienta 1
najprawdopodobniej spowodowane sa niezidentyfikowanym dotad, istniejacym ob-
szarem nieefektywnosci.

Znaczng pozycja w strukturze kosztow klienta s tez koszty zaladunku, wynika-
jace z koniecznosci korzystania z ustug obcych. W celu zwigkszenia atrakcyjnosci
oferty badane przedsigbiorstwo przejglo obowiazek ptatnosci w tym zakresie w
pierwszych miesiacach kooperacji. Obecnie kupujacy charakteryzuje si¢ profilem
klienta nierentownego. Pamigta¢ jednak nalezy, ze koszty pozyskania nowego klien-
ta sa znaczne w poczatkowym okresie wspotpracy.
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Klient 4 charakteryzuje si¢ wysokim poziomem kosztow w zakresie przyjmowa-
nia i przetwarzania zamowien oraz transportu. Znaczacy udziat kosztow transportu
wynika z odleglego potozenia geograficznego siedziby kupujacego. Co wigcej, na-
bywca zamawia telefonicznie niewielkie ilosci produktow, znacznie obnizajac w ten
sposob rentowno$¢ sprzedazy. Klienta 4 mozna zdecydowanie zaliczy¢ do grupy
klientow nierentownych. Poprawe jego rentownosci mozna uzyskaé przez:

— zaproponowanie nowej struktury kalkulacji cen, gdzie zamdéwienia na duze ilosci
standardowych produktéw otrzymaja rabat 10%, natomiast male zamdowienia na
produkty wytwarzane w niewielkich ilo$ciach zostang wycenione wyzej o 30%,

— wprowadzanie rabatow na minima transportowe,

— negocjowanie nowych zasad transportowania w celu obnizenia znaczacych jego
kosztow,

— zachgcanie klienta do sktadania zamowien przez e-mail, faks.

W niniejszej analizie warto uwzglednic¢ takze wptyw zalegtych, niesptaconych
naleznosci na rentownos¢ poszczegodlnych klientow (Sredni okres sptywu naleznosci
to ponad 60 dni). Zauwazy¢ nalezy, ze ze wzgledu na specyficzna grupe odbiorcow
(z tzw. obszaru ochrony zdrowia) splyw naleznosci czgsto bywa utrudniony.

4. Z.akonczenie

W literaturze szczeg6lnie podkresla si¢ znaczenie dwoch hipotez znajdujacych po-
twierdzenie w analizach przypadku. Po pierwsze, niewielka grupa klientow generuje
zysk przedsigbiorstwa na poziomie wyzszym od ostatecznego zysku finalnego, nato-
miast pozostata grupa klientdéw znajduje si¢ na granicy optacalnosci badz generuje
znaczne straty. Druga z hipotez mowi, ze klientami najbardziej i najmniej oplacalny-
mi okazuja si¢ najwigksze podmioty, co réwniez zostalo zweryfikowane podczas
analizy przedsigbiorstwa.

Studium przypadku potwierdza wystepowanie profilu klienta rentownego i nie-
rentownego. Cecha wyrozniajaca klienta rentownego sposrod nierentownych jest z
pewnoscia odpowiedni stopien zaangazowania procesow sprzedazowych i logistycz-
nych przedsigbiorstwa, tak aby zysk z tytutu wspotpracy pozostawat na zadowalaja-
cym poziomie.

Polskie przedsigbiorstwa sa grupa specyficznych odbiorcow nowoczesnych narze-
dzi zarzadzania. Ze wzgledu na duza dynamike otoczenia rynkowego, trwajace reorga-
nizacje, fuzje i przejecia, a takze procesy wprowadzania nowych rozwiazan informa-
tycznych oraz nowych produktéw kluczowe znaczenie ma elastyczno$¢ modeli
kosztowych, charakterystyczna dla rachunku kosztow dziatan sterowanego czasem.

Kazdy podmiot poszukujacy mozliwosci poprawy pozycji rynkowej powinien
zdecydowac sig¢ na wdrozenie takiego modelu rachunku kosztow, ktory umozliwi
sprawne dostosowanie do zakresu i sposobu jego dziatania. Informacje uzyskane
dzigki zastosowaniu odpowiedniego modelu, np. TD ABC, powinny umozliwi¢ jed-
nostce podejmowanie trafnych decyzji cenowych oraz wskazac¢ na obszary nieefek-
tywnosci, ktorych eliminacja moze by¢ kluczem do sukcesu rynkowego.
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USE OF TIME-DRIVEN ACTIVITY-BASED COSTING
FOR THE ANALYSIS OF CUSTOMER PROFITABILITY

Summary: The article emphasizes the significance of information in today’s business envi-
ronment. The quality of information depends on the system of information provisioning which
influences the effectiveness of economic subject’s actions. One of the areas of provisioning is
costing. The article depicts that using the analysis of time-driven activity-based costing in an
enterprise can show both the potential which nowadays is in involved resources and unused
production capacity, i.e. places of costs savings. The method of TD ABC provides accurate
information regarding involved resources and costs of their usage and also their assignment to
services, products, distribution channels and clients. The case study also confirms the exist-
ence of a viable counterparty profile and unprofitable customers.





