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Wprowadzenie

Szybko przeobra aj  ce si  otoczenie sprawi o, e cz ste zmiany w dzia aniu 
organizacji sta y si  nieuchronne, a umiej tno ci przystosowawcze do nowych wa-
runków zacz y decydowa  o przewadze konkurencyjnej. Warto zwróci  uwag , 
e cz  klientów przedsi biorstw wymaga odmiennych rozwi za  logistycznych 

i sprzeda owych, a zatem nale y zbada  ich wp yw na koszty, a tym samym ren-
towno  poszczególnych produktów. Dzi ki takiej analizie mo liwe b dzie ustalenie 
optymalnego poziomu kontaktów z kontrahentami (odbiorcami i dostawcami) w za-
kresie transportu, logistyki itd.

Celem opracowania jest ukazanie mo liwo ci zastosowania metody rachunku 
kosztów Time-Driven Activity-Based Costing do oceny rentowno ci kontrahentów.

1. Zastosowanie systemu TD ABC do oceny rentowno ci kontrahentów

Rachunek kosztów dzia a  sterowany czasem (TD ABC – Time-Driven Activity-
Based Costing) powsta  w odpowiedzi na zapotrzebowanie na precyzyjne informacje 
dotycz ce zaanga owanych zasobów i kosztów ich zu ycia, a tak e przypisania ich 
poszczególnym us ugom, produktom, kana om dystrybucji czy kontrahentom. 
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1.1. Wspó praca z odbiorcami

Pocz tkowo twierdzono, e lojalni klienci kupuj cy produkty przedsi biorstwa 
w du ych ilo ciach s  najbardziej rentownymi klientami, co niekoniecznie musi 
by  prawd . Nawet najlepszy klient mo e okaza  si  niezyskowny, gdy we miemy 
pod uwag  koszty zwi zane ze sprzeda , niestandardowym procesem zamówienia, 
zakupu, magazynowania czy dostawy1.

Zauwa my, i  kluczowym zadaniem poprawnie skonstruowanych systemów 
cenowo-rabatowych przedsi biorstw jest nie tylko promowanie sprzeda y, ale przede 
wszystkim motywowanie i nagradzanie odbiorców za odpowiednie zachowania wobec 
systemu sprzeda owego i dystrybucyjnego przedsi biorstwa2. Dlatego te  prawid owe 
skonstruowanie tego systemu jest jednym z najtrudniejszych zada  stoj cych przed 
kadr  zarz dzaj c . Istnieje bowiem obawa, e zbyt rygorystyczny system odstra-
szy klientów. Jednak e warto podkre li , e precyzyjna informacja kosztowa (oraz 
rentowno ci) uzyskana z rachunku kosztów dzia a  umo liwia podj cie w a ciwych 
decyzji. W rachunku kosztów dzia a  ca kowity koszt obs ugi danego klienta jest 
sum  kosztów wszystkich dzia a  zrealizowanych na jego rzecz3.

Zasadniczym zagadnieniem staje si  odpowied  na pytanie, czy wszyscy klienci 
rzeczywi cie zapewniaj  przedsi biorstwu odpowiedni poziom zysków. Wiele jedno-
stek dostosowuje swoje produkty i us ugi do wymaga  klientów, aby zwi kszy  ich 
satysfakcj  z zakupów. Niestety zabiegi te bardzo cz sto wi  si  ze zmniejszaj cymi 
si  zyskami, a nawet generowanymi stratami. Okazuje si  bowiem, e tylko niewielka 
cz  klientów jest prawdziwie zyskowna. Statystycznie rzecz bior c, dla przeci t-
nego przedsi biorstwa tylko 20 – 40% klientów okazuje si  zyskownymi. Pozostali, 
czyli 60 – 80%, znajduj  si  na granicy zyskowno ci lub s  ca kowicie nierentowni.

Dla wielu podmiotów ponadstandardowy zakres us ug oznacza: 
• mniejsze i cz stsze dostawy,
• dostawy bezpo rednio do siedziby klient,
• zarz dzanie bardziej zró nicowanymi i zindywidualizowanymi systemami 

cenowymi i rabatowymi,
• produkcja i magazynowanie wi kszej ilo ci ró norodnych produktów.
Takie dzia ania implikuj  nadmierny przyrost kosztów po rednich. 
Zyskowno  klienta w rachunku kosztów dzia a  sterowanym czasem mo na 

zobrazowa  za pomoc  krzywej wieloryba klientów (rys. 1). 
Krzywa wieloryba w aspekcie okre lania rentowno ci produktów interpretowana 

jest w nast puj cy sposób: przedsi biorstwa zarabiaj  na niewielkiej cz ci sprzeda-
wanego asortymentu, podczas gdy na reszcie trac  ogromne warto ci zysków.

1 R.Barret, Time-Driven Costing, “Business Performance Management”, March 2005, s. 3 oraz Barret 
R., Time-Driven Costing: The Bottom Line on the New ABC, www.acornsys.com

2 T. Zieli ski, „Wieloryby” w dystrybucji – wykorzystanie systemów ABC/M, „Controlling i Rachunko-
wo  Zarz dcza” 2005, nr 11, s 46.

3 T. Zieli ski, Rachunek kosztów u mened era logistyki, „Eurologistics”, 2005, nr 2, 2005, s.48.
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O  pozioma prezentuje klientów wed ug kryterium malej cego zysku, natomiast 
o  pionowa przedstawia skumulowany zysk. Lewa cz  wykresu o nachyleniu po-
zytywnym obrazuje klientów najbardziej op acalnych, natomiast jego prawa cz  
o nachyleniu negatywnym identyfikowana jest z klientami nierentownymi przyno-
sz cymi straty. Maksimum krzywej wieloryba przedstawia klientów, których obs uga 
znajduje si  na progu rentowno ci. Interpretuje si  go jako maksymalny potencjalny 
zysk (tu: 180%), jaki jednostka mo e osi gn , je li doprowadzi obs ug  klientów 
nierentownych do progu rentowno ci. 
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Rys. 1. Krzywa wieloryba klientów

ród o: opracowanie w asne na podstawie: S. Kaplan, V.G. Narayanan, Customer Profitability Measurement and Ma-

nagement, Harvard Business School, May 2001.

Z powy szego wykresu jasno wynika, e 20% klientów generuje 180% zysku, 
a pozosta e 80% znajduje si  na progu rentowno ci lub generuje straty w wysoko ci 
80% zysku. Finalnym poziomem zysku okazuje si  100%4. Warto podkre li , e cz  
najwi kszych klientów okazuje si  klientami nierentownymi. Wynika to z faktu, e 
realizuje si  z nimi du e kwotowo obroty i w ten sposób generuj  oni albo du e zyski 
albo straty. St d te  mo na wysun  hipotez , e kluczowi klienci zwykle s  albo 
bardzo zyskowni, albo bardzo nieop acalni5.

Rachunek kosztów dzia a  sterowany czasem mo e zatem zidentyfikowa  profil 
rentownego i nierentownego klienta6 oraz pozwala na implementacj  takich rozwi za  

4 R.S.Kaplan, V.G. Narayanan, Customer Profitability Measurement and Management, Harvard Busi-
ness School, May 2001,s. 8.

5 Ibidem, s. 7.
6 T. Zieli ski, „Wieloryby” w dystrybucji – wykorzystanie systemów ABC/M, „Controlling i Rachunko-

wo  Zarz dcza” 2005, nr 12, s. 39.
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mened erskich, które doprowadzi  mog  do „migracji” klientów nieop acalnych na 

lew  cz  prezentowanej krzywej wieloryba. Je li przedsi biorstwo potrafi skalkulo-

wa  warto  konkretnego klienta, czy danego segmentu klientów, posiada przewag  

nad 99% swoich konkurentów7. 

Poni szy rysunek (2) przedstawia przychody ze sprzeda y w przekroju klientów 

przedsi biorstwa. Porównuj c go do rysunku 1 krzywej wieloryba klientów, mo emy 

przeanalizowa  ich zyskowno  w odniesieniu do przychodów ze sprzeda y, jakie gene-

ruj . Warto zauwa y , e klienci charakteryzuj cy si  wysokim poziomem przychodów 

ze sprzeda y znajduj  si  zarówno po lewej, jak i po prawej stronie krzywej wieloryba. 

Grupa I skupia klientów wysoce rentownych generuj cych wysokie obroty ze 

sprzeda y. Klienci z grupy I cechuj  si  profilem klienta rentownego. 

Grupa II sk ada si  z klientów generuj cych du e obroty, ale jednocze nie 

przynosz cych znacz ce straty na obs udze. 

Grupa III to klienci generuj cy niskie obroty i znajduj cy si  na progu op a-

calno ci z tendencj  do generowania straty. Klienci Ci charakteryzuj  si  profilem 

klienta nierentownego. 

Rys. 2. Przychody ze sprzeda y – prezentacja wed ug klientów

ród o: opracowanie w asne z wykorzystaniem bazy danych strony internetowej www.abcakademia.com.pl 

7 L. Selden, G. Colvin, Angel Customers and Demon Customers: Discover Which is Which and Turbo-

Charge Your Stock, New York, June 2003
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Oczywi cie, jednostka nie powinna pozbywa  si  klientów nierentownych z Grupy 
II ze wzgl du na fakt, e relacje z klientami s  niezwykle cenne i trudne do napra-
wienia w przypadku ich zerwania. Najwa niejsze jest zrozumienie róde  nieren-
towno ci kluczowych klientów. Wiele bada  przeprowadzonych w celu sprawdzenia 
rentowno ci klienta wykaza o, e mar a brutto realizowana na klientach z grupy I i II 
jest zbli ona, co wiadczy o fakcie, e nieznaczny wp yw na op acalno  klientów 
ma system cenowo-rabatowy. Okazuje si  wi c, e musz  oni zg asza  odmienne 
zapotrzebowanie na wykonywanie dzia a  sprzeda owych i logistycznych.8 Chodzi 
g ównie o tzw. koszty klienta, które zale ne s  od wielu czynników mi dzy innymi 
lokalizacji czy zachowa  zakupowych. 

Skutecznymi dzia aniami, które mo na podj  dla zwi kszenia rentowno ci 
kontaktów z klientami, mog  by 9:

• podniesienie cen produktów, jako rekompensata za specjalne wysi ki produk-
cyjne,

• wprowadzenie strategii optymalnych serii produkcyjnych,
• unowocze nienie parku maszynowego w celu obni enia kosztu pracy maszyn, 

jednocze nie zmniejszaj c koszty produkcji,
• proponowanie motywacyjnego systemu cenowo-rabatowego zach caj cego 

klienta do sk adania wi kszych i rzadszych zamówie  (system upustów dla zamówie  
standardowych, wy sza wycena zamówie  niestandardowych),

• wdra anie nowoczesnych rozwi za  informatycznych w celu uproszczenia 
i jednocze nie zmniejszenia kosztów zamówie , 

• negocjacje nowych zasad transportu w celu obni enia znacz cych jego kosztów,
• wprowadzenie rabatów na minima transportowe lub odbiór w asny klienta.
Przy stosowaniu motywacyjnego systemu cenowo-rabatowego nale y jednak 

pami ta , e powoduje on utrat  cz ci przychodów. Co wi cej, najcz ciej koszty 
wykazywane s  na ró nych kontach ksi gowych i nie s  akumulowane wed ug kon-
kretnych klientów. Cz sto zdarza si , e polityka ta prowadzona jest raczej w sposób 
przypadkowy, oparty na mo liwo ciach negocjacyjnych poszczególnych klientów, 
ani eli kreowana na podstawie ekonomii ich obs ugi10. 

Zdecydowanie najwi ksze zastosowanie maj  tu dwie podstawowe zasady: zasada 
minimalnej wielko ci zamówienia oraz zasada dodatkowych op at za jak kolwiek 
zmian  w uprzednio z o onym zamówieniu11.

8 T. Zieli ski, „Wieloryby” w dystrybucji – wykorzystanie systemów ABC/M, Controlling i Rachunko-
wo  Zarz dcza” 2005, nr 12,s. 39.

9 Zob. Kaplan R.S., Anderson S.R., Rachunek kosztów dzia a  sterowany czasem, „Harvard Business 
Review Polska”, 2005.

10 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarz dzanie kosztami i efektywno ci , Oficyna Ekonomiczna, Dom Wy-
dawniczy ABC, Kraków 2000, s 243.

11 R. Clark, Measuring Corporate Performance: Activity-Based Management I, Harvard Business School 
Management Productions, Boston 1994, s.7.
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Precyzyjne ustalenia dotycz ce post powania z zamówieniami i kalkulacji cen 
z pewno ci  przyczyni  si  do obni enia kosztów ogólnego zarz du, zmniejszaj c 
popyt na zasoby administracyjne i pomocnicze12.

Mo liwe jest zatem przekszta canie nierentownych klientów w tych op acalnych 
za pomoc  negocjacji cenowych, struktury asortymentowej, warunków dostaw, ró -
norodno ci produktów czy sposobów komunikacji, dystrybucji i p atno ci. 

Poni szy rysunek obrazuje cechy klientów o niskich i wysokich kosztach obs ugi.

Rys. 3. Profile klientów przedsi biorstw

ród o: opracowanie w asne na podstawie B.P.Shapiro, V.K. Rangan, R.T. Moriarty i E.B. Ross, Manage Customers 

for Profits ( Not Just Sales), „Harvard Business Review” 2007, nr 10, s. 104.

Szczególnej ochrony wymagaj  klienci z grupy A, poniewa  zapewniaj  oni 

wysokie mar e zysku, jednocze nie nie generuj c wysokich kosztów obs ugi. Mog  

zosta  przyci gni ci przez konkurencj  i z tego wzgl du nale y by  przygotowanym 

na zaproponowanie im ewentualnych rabatów i upustów. 

Szczególne wyzwanie stanowi  klienci znajduj cy si  w grupie D. Charakteryzuj  

si  niskimi mar ami zysku i jednocze nie generuj  wysokie koszty SMDA (koszty 

sprzeda y, marketingu, dystrybucyjne i administracyjne). Nale y tu zidentyfikowa  

oraz zwi kszy  efektywno  nieskutecznych dzia a  prowadz cych do nadmiernego 

12 R.S. Kaplan, Kanthal (B), Harvard Business School, Case 9-190-002.
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wzrostu kosztów obs ugi oraz zach ca  klientów do zmiany nieracjonalnych zacho-
wa  zakupowych. 

Powy szy rysunek prezentuje niejako alternatyw  dla teorii Portera, która zach ca 
do wyboru jednej ze strategii przewagi konkurencyjnej. 

Dzi ki zastosowaniu wy ej omówionych dzia a  koryguj cych mo liwa staje 
si  poprawa rentowno ci wi kszo ci nieop acalnych klientów. Jednak e, je li cz  
z nich nadal znajduje si  w grupie D, nale y jeszcze raz przeanalizowa  ich sytu-
acj , zanim zdecydujemy si  na zako czenie wspó pracy. Je eli jednak nie s  to 
nowi klienci albo nie przynosz  innych niefinansowych korzy ci (takich jak presti , 
reklama, wiarygodno  czy know-how) nale y rozwa y  i t  alternatyw . Najbez-
pieczniejszym rozwi zaniem mo e okaza  si  wtedy spowodowanie, aby klient 
sam zrezygnowa  ze wspó pracy, np. poprzez redukcj  upustów czy podwy szanie 
cen realizacji zamówie .

1.2. Wspó praca z dostawcami 

Kolejnym zastosowaniem rachunku kosztów dzia a  zarz dzanego czasem jest 
odpowiednie kszta towanie relacji z dostawcami celem obni enia kosztów pozyskania 
materia ów. Pozwala to na racjonalny wybór dostawców nie na podstawie ceny zaku-
pu, jak przy kalkulacji tradycyjnej, ale w oparciu o czne koszty z nimi zwi zane. 

Przy zastosowaniu kalkulacji tradycyjnej cz sto zaopatrywano si  u dostawców 
oferuj cych rabaty od wielko ci zamówienia, oddalonych geograficznie, oferuj cych 
ni sze ceny czy u dostawców oferuj cych tanie, ale niewystarczaj ce jako ciowo 
produkty. Zdecydowanie takie dzia ania obni a y cen  zakupu, ale równocze nie 
powodowa y nadmierny przyrost kosztów dzia a  zaopatrzeniowych.

Okazuje si  jednak, e najlepsi dostawcy to ci generuj cy najni sze koszty dla 
przedsi biorstwa, a nie ci oferuj cy najni sz  cen  zakupu. Suma ceny zakupu 
i wszelkich kosztów dzia a  nazwana zosta a ca kowitymi kosztami uzyskania w as-
no ci . Cz sto koszty te przewy szaj  kilkakrotnie sam  cen  zakupu. Informacja 
o kosztach uzyskania w asno ci umo liwia rozwój partnerstwa strategicznego mi dzy 
dostawcami i nabywcami.

Dzia aniami koryguj cymi zwi kszaj cymi rentowno  poszczególnych dostaw-
ców mog  by :

• wdra anie nowoczesnych technologii informatycznych,
• wprowadzanie zero – defect production (produkcji bez braków),
• wzorowanie si  na koncepcji Just in Time,
• wprowadzanie najnowszych technologii wymiany informacji,
• wprowadzanie nowoczesnych metod rozlicze  pieni nych.
Podsumowuj c, idealny dostawca mo e uzyskiwa  nieco wy sz  cen  za oferowane 

produkty, natomiast z pewno ci  nie b dzie poci ga  ze sob  dodatkowych kosztów 
zaopatrzenia. Co wi cej, TD ABC daje szans  przedsi biorstwu na konstruktywne 
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negocjacje dotycz ce zasad wspó pracy i podzia u oszcz dno ci kosztowych mi dzy 
dostawc  a klienta13. Wa nym aspektem okazuje si  wi c utrzymywanie bliskich 
relacji handlowych dostawcy z nabywc , umo liwiaj c równoleg  prac  nad swoimi 
cz ciami projektu.

Niezwykle wysoka ró norodno  odbiorców i kana ów dystrybucji, w jakich 
dzia a przedsi biorstwo, determinuje konieczno  posiadania takiego rachunku kosz-
tów, który identyfikuje odmienne koszty i zyskowno  poszczególnych konfiguracji 
a cucha dostaw14.

Najlepszymi kontrahentami s  dostawcy dostarczaj cy towary przy najni szych 
kosztach, a nie po najni szych cenach. Cena zakupu jest jednym z elementów ca kowi-
tych kosztów pozyskania surowców/towarów. Poni ej scharakteryzowano wybranych 
dostawców materia ów i towarów analizowanego przedsi biorstwa.

2.  Analiza rentowno ci klientów 

na przyk adzie wybranego przedsi biorstwa15

Analizowane przedsi biorstwo zatrudnia o 36 pracowników, a wi c zalicza o 
si  do grupy przedsi biorstw ma ych. Podmiot nie przeprowadza  dotychczas analiz 
rentowno ci odbiorców ani dostawców. Do obs ugi dzia alno ci firma stosowa a 
elektroniczny system ksi gowy. W ksi dze g ównej koszty ewidencjonowane by y 
zarówno w uk adzie rodzajowym, jak i kalkulacyjnym. Stosowano standardowe 
sposoby rozliczania kosztów po rednich przy zastosowaniu kluczy rozliczeniowych. 
Zak adano, e koszty po rednie (g ównie koszty sprzeda y) kszta tuj  si  wprost 
proporcjonalnie do ilo ci dostarczonych produktów/towarów. 

Rysunek 4 przedstawia krzyw  wieloryba klientów przedsi biorstwa. 
Mo emy wyra nie zauwa y , e kszta t krzywej wieloryba w analizowanym 

przypadku jest zbli ony do tego teoretycznego prezentowanego w literaturze: 20% 
klientów generuje tutaj oko o 150% zysku. W przedziale mi dzy 20% a 80 % klientów 
odnotowywany jest nadal niewielki wzrost zysku rz du 10%. S  to g ównie klienci 
przynosz cy niewielkie zyski lub b d cy na progu rentowno ci. Co wi cej, cz  
z nich przynosi nawet niewielkie straty. Kolejne 20% klientów prezentowanych na 
prawej cz ci krzywej zmniejsza potencjalny zysk przedsi biorstwa o niemal e 60%, 
kszta tuj c go ostatecznie na poziomie 100%. Maksimum krzywej odnotowywane 
jest na poziomie 160% zysku generowanego przez oko o 75% klientów. Niemniej 
jednak najwi ksza dynamika wzrostu zysku widoczna jest w przedziale od 1% do 
oko o 20% klientów, osi gaj c 160% zysk.

13 P. Bennett, ABM and the Procurement Cost Model, „Management Accounting”, 03/1996,s.28.
14 T. Zieli ski, „Wieloryby” w dystrybucji – wykorzystanie systemów ABC/M, „Controlling i Rachun-

kowo  Zarz dcza” 2005, nr 11, s 47.
15 Dane przedsi biorstwa wykorzystane w niniejszej publikacji zosta y na pro b  Zarz du utajnione 

(spó ka notowana na GPW).
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Rys. 4. Krzywa wieloryba klientów przedsi biorstwa

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych przedsi biorstwa. 

Na rysunku 5 przedstawiono przychody ze sprzeda y poszczególnych klientów 
przedsi biorstwa. Na osi OX zaprezentowano klientów wed ug malej cej rentowno ci, 
natomiast na osi OY zobrazowano przychody ze sprzeda y produktów i towarów. 
Zarówno w modelach teoretycznych, jak i w analizowanym przypadku klientami 
najbardziej i najmniej op acalnymi okazuj  si  najwi ksze podmioty. Realizuje si  
z nimi du e kwotowo obroty i generuj  oni albo du e zyski, albo straty dla analizo-
wanego przedsi biorstwa. 

Rys. 5. Rentowno  klientów przedsi biorstwa

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych przedsi biorstwa. 
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Rys. 6. Struktura kosztów obs ugi wybranych klientów przedsi biorstwa– dane miesi czne

ród o: opracowanie w asne.

Na powy szym wykresie przedstawiono koszty podstawowych procesów bizne-
sowych czterech klientów przedsi biorstwa.

Dla przyk adu, analizuj c struktur  kosztów obs ugi klienta 1., mo na wyra nie 
zauwa y  przewag  kosztów przyjmowania zamówie . Okazuje si , e klient naj-
cz ciej sk ada zamówienia przez telefon. Znaczny udzia  stanowi  równie  koszty 
produkcji. Niemniej jednak klient 1 zalicza si  do grupy klientów op acalnych ze 
wzgl du na fakt, e udzia  kosztów w przychodach klienta (30%) jest mniejszy ni  
uzyskiwana mar a handlowa (37%). 

Interpretacja kosztów klienta 2. wskazuje na wysokie koszty przyjmowania 
i przetwarzania zamówie . Wynikaj  one g ównie ze specyficznych zwyczajów zaku-
powych klienta. Nabywa on stosunkowo cz sto niewielkie ilo ci wysoce zindywidu-
alizowanych produktów. Przedsi biorstwo traktuje ka de zamówienie jako oddzielne 
zdarzenie, stosuj c ka dorazowo standardowe procedury administracyjne. Znacz ce 
koszty przyjmowania zamówienia wynikaj  z procesu ci g ego negocjowania cen zró -
nicowanych produktów. Co wi cej, widoczny jest znaczny udzia  kosztów transportu 
wynikaj cy z konieczno ci zapewnienia odpowiednich warunków specjalistycznym od-
czynnikom. Klienta 2. mo na zaliczy  do klientów znajduj cych si  na granicy op acal-
no ci. Udzia  kosztów w przychodach klienta równy jest uzyskiwanej mar y handlowej.

Skutecznymi dzia aniami koryguj cymi mog  okaza  si :
• zach canie klienta do sk adania wi kszych i rzadszych zamówie ,
• zach canie klienta do sk adania zamówie  przez e-mail, fax,
• wynegocjowanie z klientem sta ych cen nabywanych przez niego produktów, 
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• podj cie próby ustalenia cen produktów na poziomie nieco wy szym jako 
rekompensaty za specjalne wysi ki produkcyjne,

• próba negocjacji podzia u kosztów transportu mi dzy przedsi biorstwem 
a klientem. 

W niniejszej analizie warto uwzgl dni  tak e wp yw zaleg ych, niesp aconych 
nale no ci na rentowno  poszczególnych klientów ( redni okres sp ywu nale no ci 
to 60 dni). Nale y zauwa y , e z uwagi na specyficzn  grup  odbiorców (z tzw. 
obszaru ochrony zdrowia) sp yw nale no ci cz sto bywa utrudniony. 

Zako czenie

W literaturze w szczególny sposób podkre la si  znaczenie dwóch hipotez 
znajduj cych potwierdzenie w analizach przypadku. Po pierwsze, niewielka grupa 
klientów generuje zysk przedsi biorstwa na poziomie wy szym, ani eli znajduje si  
ostatecznie zysk finalny, natomiast pozosta a grupa klientów znajduje si  na granicy 
op acalno ci b d  generuje znaczne straty. Druga z hipotez mówi, e klientami naj-
bardziej i najmniej op acalnymi okazuj  si  najwi ksze podmioty, co równie  zosta o 
zweryfikowane podczas analizy przedsi biorstwa. 

Studium przypadku potwierdza wyst powanie profilu klienta rentownego i nie-
rentownego. Cech  wyró niaj c  klienta rentownego spo ród nierentownych jest 
z pewno ci  fakt odpowiedniego stopnia zaanga owania procesów sprzeda owych 
i logistycznych przedsi biorstwa tak, aby poziom zysku z tytu u wspó pracy pozo-
stawa  na zadowalaj cym poziomie. 

Ka dy podmiot poszukuj cy mo liwo ci poprawy pozycji rynkowej powinien 
zdecydowa  si  na wdro enie takiego modelu rachunku kosztów, który umo liwi 
sprawne dostosowanie do zakresu i sposobu jego dzia ania. Informacje uzyskane dzi ki 
zastosowaniu odpowiedniego modelu, np. TD ABC powinny umo liwi  jednostce 
podejmowanie trafnych decyzji cenowych oraz wskaza  na obszary nieefektywno ci, 
których eliminacja mo e by  kluczem do sukcesu rynkowego.
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Preliminary Analysis Profitability Contractors Using Time-Driven 

Activity-Based Costing

The quality of management depends on information system, which consists of collecting, recycling 

and storing information. The system of information affects the efficiency of business. The article raises 

to the usefulness of a time-driven activity-based costing system. Suggests that companies used in such 

analysis based on time-driven activity-based costing (TD ABC) can raise efficiency and be configured 

to show the potential of resources involved, the unused production capacity, and places of cost savings. 

TD ABC provides accurate information regarding resources and costs involved, and assign them to 

the services, products, distribution channels or customers. The case study confirms the existence of 

a viable counterparty profile and unprofitable.


