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RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN

I ANALIZA WARTOSCI KOSZTOW OGOLNYCH
JAKO METODY ALOKACJI KOSZTOW POSREDNICH
NA PROJEKTY

Streszczenie: W artykule poruszono problematyke rozliczania kosztow posrednich na projek-
ty. Omowiono istotg projektéw oraz podstawowe struktury organizacyjne, w ramach ktorych
moga by¢ one realizowane. Zwrdcono uwage na znaczenie wiarygodnego przyporzadko-
wania kosztow posrednich do projektow, w kontekscie zarbwno oceny ich optacalnosci, jak
i motywowania cztonkow zespotu projektowego. Wskazano podstawowe dylematy wystepu-
jace przy podziale kosztow posrednich oraz mozliwe rozwiazania z uwzglgdnieniem podej-
$cia tradycyjnego oraz wybranych metod nowoczesnych, tj. rachunku kosztow dziatan oraz
analizy warto$ci kosztow ogdlnych.

Stowa kluczowe: projekty, zarzadzanie projektami, koszty posrednie, alokacja kosztow po-
$rednich.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.46

1. Wstep

Trudno dzisiaj znalez¢ przedsigbiorstwo, ktore nie bytoby zmuszone przez dyna-
micznie zmieniajgce si¢ warunki funkcjonowania na rynku do podejmowania no-
wych przedsigwzig¢. Czesto te nowe przedsiewzigcia nie ograniczajg si¢ wylgcznie
do oferty skierowanej do klienta (nowosci w zakresie oferowanych wyrobow, ustug
czy towarow), ale wystepuja rowniez w obszarze funkcjonowania samego przedsie-
biorstwa, tj. organizacji pracy, technologii wytwarzania, marketingu itd. Rozpatrujac
zasadnos$¢ podejmowania tego typu dziatan w dhuzszej perspektywie, w zasadzie za-
wsze dochodzi si¢ do jednego wniosku: ze gtownym celem jest zapewnienie zdol-
nosci przedsigbiorstwa do rozwoju i generowania zysku. Wydaje si¢, ze z tego tez
wzgledu w ostatnich kilkudziesigciu latach obserwuje si¢ wzmozone zainteresowania
zagadnieniami zwigzanymi z zarzadzaniem projektami. Najogolniej rzecz biorac,



Rachunek kosztow dziatan i analiza wartosci kosztow ogdlnych jako metody alokacji... 497

przedsigwzigcie mozna bowiem uznaé za projekt, gdy jest nietypowe, ograniczone
czasem realizacji i budzetem. Nie chodzi wiec wylacznie o to zeby robi¢ co$ nowe-
g0, nietypowego, ale rowniez o to, zeby powiazac je w odpowiedni sposéb z wymia-
rem oplacalno$ci ekonomicznej w okreslonym czasie. Jedng z kluczowych kategorii
ekonomicznych decydujacych o optacalnosci sg oczywiscie koszty 1 wydawac by si¢
mogto, Ze przeciez oszacowanie kosztow projektu nie jest trudne. Wiadomo przeciez,
co bedzie robione, w jakim czasie, jakie zasoby zostang zuzyte. Jednak spraw¢ kom-
plikuje tutaj znacznie sama natura projektow, a zwlaszcza ztozonos¢ przedsiewziec,
interdyscyplinarno$¢ zespolow projektowych oraz umiejscowienie ich w strukturze
organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Wszystko to rzutuje bowiem nie tylko na koszto-
chtonnos¢ projektu, ale rowniez na doktadno$¢ i wiarygodno$¢ budzetu kosztow, co
ma $cisty zwigzek z kosztami bezposrednimi i posrednimi. Chociaz w literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ wiele klasyfikacji kosztéw wykorzystywanych w zarza-
dzaniu projektami, klasyfikacja kosztéw na koszty bezposrednie i posrednie ma klu-
czowe znaczenie na etapach tworzenia budzetu kosztéw i jego rozliczania. Ponadto
pehi czgsto istotng funkcje w systemach motywacyjnych zespotéw projektowych.

2. Istota projektu i jego miejsce
w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa

Nie kazde przedsiewzigcie podejmowane w przedsigbiorstwie mozna nazwaé pro-

jektem. Definicji projektu mozna znalez¢ bardzo wiele, np. IPMA definiuje projekt

jako unikatowy zestaw skoordynowanych dzialan ograniczony czasem, kosztami,

majacy na celu uzyskanie zbioru okreslonych uprzednio produktow (zakres spet-

niajacy cele projektu), zachowujac przy tym normy jako$ci i wymagania [Polskie

wytyczne... 2009, s. 15]. Chociaz definicja ta wskazuje na najwazniejsze elementy

przemawiajace za uznaniem przedsigwzi¢cia za projekt, to analiza literatury przed-

miotu pozwala wskaza¢ rowniez inne istotne cechy, ktore powinny by¢ brane pod

uwage przy takiej kwalifikacji. Podsumowujac, za projekt mozna uznaé przedsie-

wziecie, ktore tgcznie spelnia nastepujace warunki [Walczak 2010]:

» jest ukierunkowane na osiggniecie okreslonego celu;

* jego realizacja nastgpuje poprzez dzialania, ktore sa ze soba wzajemnie powia-
zane 1 skoordynowane;

* jest realizowane zespolowo, przez interdyscyplinarny zespol (wymaga wspot-
pracy specjalistow z réznych dziedzin);

» charakteryzuje si¢ wysokim stopniem zlozonosci;

* jestprzedsigwzigciem realizowanym w okreslonym czasie (ma konkretny termin
rozpoczecia 1 zakonczenia);

* ma okreslony budzet i zasoby zaangazowane w jego realizacjg;

* ma wyjatkowy charakter (niepowtarzalnos¢, unikalnos¢ przedsiewzigcia);

» charakteryzuje si¢ odrgbnoscig organizacyjng i strukturalng (wykracza poza za-
kres codziennych, rutynowych dziatan realizowanych w danej organizacji);
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» charakteryzuje si¢ okre$long grupa beneficjentow, do ktorych jest skierowany;

* istnieje osoba odpowiedzialng za jego realizacje;

* jego realizacja wigze si¢ z okreslonym stopniem ryzyka, ktore jest wieloczynni-
kowo uwarunkowane i czgsto moze by¢ trudne do precyzyjnego przewidzenia.
Uwzgledniajac m.in. ilo$¢ realizowanych projektow, ich wielko$¢, czas trwania,

ztozono$¢ i stopien nowosci, kierownictwo musi podjac¢ decyzje, w jaki sposob po-

wigza¢ projekt ze strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa. Najczgsciej wystepuja
trzy podstawowe rodzaje struktur: funkcjonalna, projektowa i macierzowa, w ra-

mach ktorych realizowane sg projekty [Trocki i in. 2011, s. 72—-86].

Struktura funkcjonalna (liniowa): realizacja projektow w strukturze liniowej
polega zazwyczaj na tematycznym przypisaniu projektow do komoérek wedtug pet-
nionych funkcji (np. dzial marketingu realizuje projekty z obszaru marketingu).
W przypadku bardziej ztozonych projektow wymagajacych wspotpracy kilku pio-
now realizacja projektéw w tej strukturze polega na przypisaniu zadan cztonkom
zespotu projektowego, tworzonego z pracownikow pozostajacych w komorkach li-
niowych, ktorzy nadal wykonujg swoje dotychczasowe obowigzki. Rola kierownika
projektu jest tutaj znacznie ograniczona i sprowadza si¢ w zasadzie do koordynacji
prac, gdyz cztonkowie zespotu projektowego podlegaja przede wszystkim kierowni-
kom liniowym. W strukturze tej zatem kierownicy liniowi maja duzy wplyw na losy
projektu, zwykle kontroluja budzet projektu w zakresie zadan realizowanych przez
dana komorke liniowa. Niewatpliwie wsrod zalet realizacji projektow w strukturze
liniowej nalezy wymienic:

* ulatwione planowanie pracy oraz mozliwo$¢ zastgpienia cztonka zespotu inng
osobg z komorki liniowej, gdyz maja oni podobny zakres obowigzkdw;

* pracownicy przez caty czas pozostajg w swoich komorkach liniowych, przez co
nie tracg kontaktu z organizacja i nie majg problemow z powrotem do swoich
obowigzkoéw po zakonczeniu projektu.

Wsrod wad nalezy wskazaé zbyt mata, a czasami zadng, decyzyjnosé kierowni-
ka projektu i wptyw zbyt wielu oséb (kierownikow liniowych) na losy projektu, co
czesto prowadzi do konfliktu interesow. Ten sposob organizacji realizacji projektu
jest zwykle stosowany wtedy, gdy jego zakres miesci si¢ gtdwnie w ramach jednego
pionu przedsigbiorstwa.

Struktura projektowa jest przeciwienstwem struktury liniowej, a wiec realizacja
projektu odbywa si¢ w ramach utworzonej specjalnie do tego celu struktury projek-
towej w przedsiebiorstwie, ale poza istniejaca struktura organizacyjng. Cztonkowie
zespotu projektowego sa podporzadkowani catkowicie kierownikowi projektu, kto-
ry ma bardzo duzag decyzyjnos$¢ i uprawnienia. Jedng z najwazniejszych zalet tej
struktury jest duza koncentracja zespolu projektowego na osiggnigciu zatozonego
celu, a wérdéd wad warto wskaza¢ na matg integracje pracownikdéw z przedsiebior-
stwem, co wynika z czasowosci projektu, gdyz po jego zakonczeniu zespot zostaje
rozwigzany. Organizacj¢ projektowg tworzy si¢ przede wszystkim w wypadku bar-
dzo duzych i ztozonych projektow realizowanych w dlugim okresie, co najmniej
kilkuletnim.
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Struktura macierzowa jest swoistego rodzaju potaczeniem struktury liniowej
i projektowej, co oznacza, ze zespoly projektowe sa tworzone z pracownikow komo-
rek liniowych, przy czym realizacja obowigzkow przydzielonych w ramach projektu
jestrownie wazna jak realizacja obowiazkow w komorkach liniowych. Odzwiercied-
la si¢ to w uprawnieniach kierownika projektu, ktére sg poréwnywalne do upraw-
nien kierownikdéw liniowych, co powoduje podwojne podporzadkowanie pracowni-
kow. Strukture macierzowg stosuje si¢ zwykle w przedsigbiorstwach realizujacych
duza ilo$¢ zréznicowanych i ztozonych projektow.

Odpowiedni dobor struktury organizacyjnej projektu moze mie¢ znaczny wptyw
nie tylko na sprawnos¢ jego realizacji czy wrecz mozliwos$¢ zakonczenia go suk-
cesem, ale takze na wiarygodnosc¢ ustalania kosztéw jego realizacji, zwlaszcza po-
srednich. Wydaje sig, iz najmniej problematyczne powinno by¢ rozliczanie kosztow
posrednich w strukturze projektowej, a nastepnie liniowej (gdy projekt jest realizo-
wany gldwnie w obrebie jednego pionu). Najwiecej watpliwosci wystapi¢ powinno
przy alokacji kosztow posrednich w strukturze macierzowej, z powodu wieloptasz-
czyznowych powigzan dzialan projektowych realizowanych przez rézne komorki
przedsigbiorstwa i znacznego stopnia skomplikowania. Warto rowniez zaznaczy¢, iz
w praktyce realizacja projektu rzadko przebiega w ramach ,,czystej” struktury orga-
nizacyjnej — zwykle jest to ich odpowiednia kombinacja wynikajaca z koniecznosci
dostosowania do specyfiki projektu i przedsiebiorstwa.

3. Koszty posrednie w przedsi¢biorstwie i ich alokacja na projekty

Biorac pod uwage mozliwos¢ przyporzadkowania kosztéw do przedmiotu kalkula-
cji, mozna wyr6zni¢ koszty bezposrednie i1 koszty posrednie. Przedmioty kalkulacji
moga by¢ bardzo rézne, np. wyrdb gotowy, ustuga, projekt, obstuga klienta czy ka-
nat dystrybucji.

Przez koszty bezposrednie nalezy rozumie¢ takie koszty, ktére mozna przypisac
jednoznacznie do przedmiotu kalkulacji, na podstawie dokumentow zrodlowych.
Koszty bezposrednie, z racji swojej istoty, nie sprawiaja zwykle probleméw z przy-
porzadkowaniem ich do przedmiotéw kalkulacji. Odmienna sytuacja wystepuje na-
tomiast w razie alokacji kosztow posrednich, poniewaz koszty posrednie to koszty,
ktérych nie mozna przypisaé jednoznacznie do przedmiotéw kalkulacji, albo ich jed-
noznaczne przypisanie jest nieistotne lub nieoptacalne. Koszty posrednie alokuje si¢
zatem na przedmioty kalkulacji z wykorzystaniem wielko$¢ pomocniczych, jakimi
sa klucze rozliczeniowe (podziatowe). Odpowiedni dobor kluczy podziatowych jest
niezwykle istotny, ostatecznie decyduje bowiem o wielkosci kosztow posrednich
przydzielonych do przedmiotu kalkulacji, dlatego tez zostaty wypracowane w tym
zakresie pewne zasady. Wielkos¢ przyjeta za klucz rozliczeniowy powinna m.in.
[Nowak 2009, s. 100]:

* pozostawaé w zwigzku przyczynowo-skutkowym z rozliczanymi kosztami,
* pozostawa¢ w zwiazku proporcjonalnym z rozliczanymi kosztami,
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* wyraza¢ mozliwie silny zwigzek z kosztami podlegajacymi rozliczeniu,

* by¢ parametrem charakteryzujacym obiekty odniesienia kosztow, na ktore kosz-
ty posrednie beda rozliczane,

* by¢ tak dobrana, aby istniata mozliwos¢ jednoznacznego przyporzadkowania
liczby jednostek klucza obiektom odniesienia kosztow.

Alokacja kosztéw posrednich na przedmioty kalkulacji budzi zawsze wiele wat-
pliwosci, m.in. pod wzgledem doboru kluczy rozliczeniowych, zasadnosci rozlicza-
nia poszczegolnych pozycji kosztowych czy tez ich wielkosci. W celu ograniczenia
tych watpliwosci, w praktyce wypracowano rozne sposoby podziatu kosztow po-
srednich, pod wzgledem zarowno liczby zastosowanych kluczy podziatowych, jak
i ztozonosci samego procesu ich rozliczania. Bioragc pod uwage liczbe zastosowa-
nych kluczy podziatowych do podziatow kosztow posrednich, wyrdznia si¢ [Nowak
2009, s. 100]:

* rozliczanie zbiorcze — do rozliczenia catosci kosztéw posrednich stosuje sie je-
den klucz podziatowy,

* rozliczanie wielorakie — koszty posrednie grupuje si¢ wedtug okreslonego kry-
terium, a nastgpnie do rozliczenia kazdej z grup kosztow posrednich dobiera sig¢
klucz podziatowy.

Przyjmujac za kryterium klasyfikacji ztozono$¢ procesu rozliczania kosztow po-
srednich, wyréznia si¢ [Nowak 2009, s. 100]:

» rozliczanie jednostopniowe — koszty posrednie alokuje si¢ od razu na przedmiot
kalkulacji,

* rozliczanie wielostopniowe — procedura rozliczania kosztow posrednich rozpo-
czyna si¢ od ich alokacji na obiekty odniesienia znajdujace si¢ na wyzszych
poziomach agregacji, konczac na poziomie najnizszym, ktory stanowi przedmiot
kalkulacji.

Oczywiscie nie ulega watpliwosci, ze najbardziej doktadny i wiarygodny efekt
powinno przynies¢ wielorakie i wielostopniowe rozliczanie kosztow posrednich.

Jak wskazuje praktyka przedsigbiorstw, rozliczanie kosztow posrednich na przed-
mioty kalkulacji w postaci projektow jest niezmiernie trudne. Jak juz wspomniano,
wynika to zwlaszcza ze ztozonosci projektow, interdyscyplinarnosci zespotow pro-
jektowych oraz struktury organizacyjnej, w ramach ktorej sg realizowane projek-
ty. Czynniki te powoduja, iz w realizacji zadan projektowych bierze udziat wiele
komorek petnigcych okreslone funkcje w przedsigbiorstwie, np. dziaty: prawny,
handlowy, marketingu, finanséw, zaopatrzenia, produkcji. Te wieloptaszczyznowe
powiazania i zaleznosci wystepujace przy realizacji projektow w przedsigbiorstwie
znacznie utrudniajg ustalenie ich kosztow, a w szczegolnosci kosztéw posrednich.
W zwigzku z tym wiele przedsi¢biorstw stosuje w tym zakresie uproszczenia pole-
gajace na:

1) ustalaniu kosztow projektow wytacznie na poziomie kosztow bezposrednich,
a wiec pomijane sg catkowicie koszty posrednie,
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2) alokacji kosztow posrednich na projekty w sposob zbiorczy i jednostopnio-
wy', np. poprzez stosowanie ryczattu w postaci okreslonego % liczonego od kosztéw
bezposrednich, badz tez przypisanie z gory okreslonej kwoty kosztow posrednich.

Nalezy zauwazy¢, ze o ile koszty posrednie stanowig istotng pozycje kalkulacyj-
ng w catkowitych kosztach projektu, to stosowanie wskazanych uproszczen moze
by¢ powaznym niedociggnieciem i tak w pierwszym przypadku moze powodowac
znacznie niedoszacowanie kosztow projektow, a w drugim rozliczanie kosztow po-
srednich za pomoca jednego tylko klucza moze by¢ obarczone zbyt duzym btedem
i stanowi¢ podstawowy zarzut wobec wiarygodnosci ustalonych w taki sposob kosz-
tow projektu. Zreszta podwazanie wiarygodno$ci rozliczania kosztow posrednich
na projekty w sposob zbiorczy i jednostopniowy czesto wystepuje w przedsigbior-
stwach, gdzie zespot projektowy otrzymuje dodatkowe wynagrodzenie od osigg-
nigtych efektéw mierzonych zyskiem (gdzie zysk jest ustalany jako rdéznica przy-
chodow minus koszty catkowite projektu) lub stopniem realizacji budzetu kosztow
projektu, obejmujacego koszty zaréwno bezposrednie, jak i posrednie. Szczegolny
sprzeciw zespotu projektowego zwykle dotyczy wysokoSci procentowego narzutu
(lub kwoty) kosztow posrednich (tym bardziej ze rzadko kiedy zespot projektowy
ma wglad w metodologi¢ ustalania jego wysokos$ci), pozycji sktadajacych si¢ na
koszty posrednie, a takze sposobu ustalania rzeczywistych kosztéw posrednich (np.
czy jezeli rzeczywiste koszty bezposrednie projektu przekroczyty koszty planowane
i przyczyna tej sytuacji byta catkowicie niezalezna od zespotu projektowego, to rze-
czywiste koszty posrednie powinny by¢ ustalane jako procent kosztow bezposred-
nich rzeczywistych czy planowanych?). Wydaje si¢, ze rozwigzaniem wskazanych
probleméw w zakresie rozliczania kosztow posrednich byloby wykorzystanie jed-
nego z nowoczesnych narzedzi rachunkowosci zarzadczej, a mianowicie rachunku
kosztow dziatan.

4. Rachunek kosztow dzialan jako nowoczesne podejscie
do alokacji kosztow posrednich

Koncepcja rachunku kosztow dziatan (Activity Based Costing, ABC), powstala w od-
powiedzi na potrzebe zwrdcenia szczegdlnej uwagi na ciagle rosngce koszty posrednie
w przedsigbiorstwie, pod wzgledem zaréwno ich alokacji na przedmioty kalkulacji,
jak 1 ich optymalizacji [Piechota 2005, s. 22]. Rachunek ten opiera si¢ na zalozeniu,
ze kazdy produkt jest wynikiem okreslonych dziatan, ktore to powoduja powstawanie
kosztow. Bezposrednig przyczyng powstawania kosztow nie sg zatem produkty, tylko
dziatania. Dlatego tez koszty powinny by¢ przyporzadkowywane do dziatan, a dziata-
nia z kolei rozliczane na produkty. Wdrazanie rachunku kosztow dziatan sprowadza si¢
zasadniczo do czterech glownych etapow [Michalak 2002, s. 323]:

! Takie podejscie do rozliczania kosztow posrednich zwykle jest nazywane potocznie ,,podejsciem
tradycyjnym” lub ,kalkulacja tradycyjna”.
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1) 1identyfikacji istotnych dziatan wystepujacych w przedsigbiorstwie,

2) ustalenia kosztow wyodrebnionych dziatan,

3) okreslenia jednostki pomiaru wolumenu kazdego dziatania,

4) rozliczenia kosztow dziatan na obiekty kosztow (m.in. produkty).

Koszty bezposrednie sg odnoszone wprost na produkty na podstawie dokumen-
tow zrodtowych. Koszty posrednie natomiast sg alokowane na przedmioty kalkulacji
z uwzglednieniem wielko$ci zuzytych przez nie dziatan.

Ustalone w wyniku procedury obowigzujacej w rachunku kosztow dziatan kosz-
ty przedmiotow kalkulacji niewatpliwie wierniej odzwierciedlg rzeczywistos¢, co
jest naturalng konsekwencja chociazby liczby przyjetych kluczy podzialowych do
rozliczenia kosztow posrednich w rachunku kosztéw dziatan w poréwnaniu do ,,tra-
dycyjnej kalkulacji”.

Jednak zaleta stosowania rachunku kosztow dziatan jest nie tylko nowy spo-
sob wyceny przedmiotéw kalkulacji, a co si¢ z tym wigze — oceny ich rentownosci.
Wdrozenie i wlasciwe funkcjonowanie tego rachunku wymusza identyfikacje dziatan
zachodzacych w przedsicbiorstwie i poddanie ich wnikliwej analizie pod wieloma
wzgledami, m.in. ich wzajemnych powiazan, istotnos$ci, kosztochtonnosci, efektyw-
nosci, niezbednosci itd. Pozwala to ustali¢, ktore dziatania sa niezbedne do istnienia
i rozwoju okreslonych obszaréw dzialalnosci, efektywnos¢ ktorych dziatan nalezy
poprawic, a ktére zupelie wyeliminowa¢. Ponadto w wyniku alokacji zasobow na
dziatania przedsigbiorstwo uzyskuje bardzo wazne informacje o wielko$ci niewyko-
rzystanego potencjatu, ktora jest rowna wielkosci zasobodw nieprzyporzadkowanych
do zadnych dziatan, co mozna z fatwoscia przeliczy¢ na koszty.

Nalezy jednak podkresli¢, iz jako$¢ informacji generowanych przez rachu-
nek kosztéw dzialan, a przez to ich wartos¢ zarzadcza, zalezg przede wszystkim
od prawidlowosci wyodrebnienia dziatan wystepujacych w przedsigbiorstwie oraz
od przyjetych no$nikoéw kosztow. W praktyce identyfikacja dziatan zachodzacych
w przedsigbiorstwie, ich wlasciwe powigzanie i dobor no$nikoéw sg bardzo skom-
plikowane i pracochtonne, co powoduje duze koszty wdrozenia rachunku kosztéw
dziatan. Poza tym wtasciwe funkcjonowanie tego rachunku wymaga ciggltego zmud-
nego zbierania i przetwarzania danych kosztowych, aktualizowania bazy dzialan
oraz doskonalenia przyjetych procedur rozliczania kosztow, czego skutkiem sa row-
niez wysokie koszty jego utrzymania. Stad tez przy podejmowaniu decyzji o wdro-
zeniu rachunku kosztow dziatan nalezy kierowaé si¢ nastepujacymi przestankami
[Bryta 2000, s. 181; Nowak 2009, s. 187, 188]:

*  wysokich kosztéw posrednich, tzn. gdzie udzial kosztow posrednich w kosztach
catkowitych jest znaczny i wykazuje tendencje rosngca,

* duzg réznorodnoscia przedmiotéw kalkulacji, np. asortymentu produktow, pro-
jektow, klientow, obszaréw dziatalnos$ci,

*  kompleksowoscig procesow gospodarczych, dziatan.

Biorac pod uwage wszystkie wady i zalety rachunku kosztow dziatan, a w szcze-

g6Inosci jego ztozonos¢ 1 kosztowno$¢, mozna stwierdzi¢ z pewnos$cig, iz nie jest

to system, ktorego wdrozenie bedzie ekonomicznie uzasadnione w kazdym przed-
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siebiorstwie, w pelnym lub fragmentarycznym obszarze funkcjonowania. Niemniej

jednak, jezeli sa spetnione wspomniane juz wczesniej przestanki do wdrozenia ABC,

czyli m.in. ztozono$¢ dziatalnos$ci 1 wysoki udziat kosztow posrednich w kosztach
ogotem, jego wykorzystanie moze przynies¢ wiele korzysci.

Warto réwniez zauwazy¢, iz projekty sa obszarem dziatalnosci przedsigbiorstwa,
ktorych organizacja i sposéb prowadzenia predysponuja do zastosowania rachunku
kosztow dziatan. W zwigzku z tym wykorzystanie idei rachunku kosztow dziatan
w kalkulacji kosztow projektow mogltoby przynies¢ wymierne korzysci w postaci:

» identyfikacji dziatan umozliwiajacych osiagnigcie zatozonych celow projektow
oraz ich wnikliwg analiz¢, m.in. pod wzgledem tworzenia wartosci i wzajem-
nych powigzan, co z kolei moze przyczynic si¢ do eliminacji dziatan zbednych
oraz utatwi¢ ulozenie harmonogramu prac;

* konstrukcji budzetéw projektow opartych na zidentyfikowanych i zatwierdzo-
nych ostatecznie do realizacji dziataniach;

» racjonalnego obcigzenia projektow kosztami posrednimi, poprzez ich wielopo-
ziomowa alokacje;

» efektywnej kontroli w trakcie realizacji projektéw poprzez biezacy monitoring
kosztow w uktadzie dziatan w relacji z postgpami prowadzonych prac;

» dostarczenia informacji niezbednych do prognozy kosztow realizacji projek-
tow 1 wprowadzenia ewentualnych zmian do budzetow na podstawie wynikow
i wnioskow z kontroli okresowych;

» stworzenia mozliwo$ci zarzadzania kosztami projektow poprzez biezace gene-
rowanie informacji o przyczynach przekroczenia kosztéw lub ich niewykorzy-
stania w uktadzie dziatan.

Majac jednak na uwadze wady rachunku kosztow dziatan, przede wszystkim
pracochtonno$¢ i kosztochtonnos¢, powinno si¢ jego zakres dostosowac do rozmia-
réw 1 stopnia ztozonosci dziatalnosci projektowe;j, a przede wszystkim do oczekiwan
i potrzeb informacyjnych kadry zarzadzajace;j.

5. Analiza wartoS$ci kosztow ogolnych jako alternatywna metoda
rozliczania kosztow posrednich

Przestanka do powstania analizy wartosci kosztow ogdlnych byty problemy z zarza-
dzaniem kosztami ogdélnymi, zwlaszcza w obszarze ich kontroli oraz zwigkszania
efektywnosci. Gtéwnym celem analizy wartosci kosztow ogolnych jest zmniejsza-
nie ich wielko$ci przez wspolprace uzytkownikoéw i dostawcow ustug w celu zna-
lezienia oszczedno$ci, porownania kosztow i korzysci oraz okreslenia mozliwych
rozwigzan i zwigzanego z nimi ryzyka. Analiz¢ wartosci kosztow ogolnych przepro-
wadza si¢ w kilku etapach [Doyle 2006, s. 129-134], tj.:

1) oszacowanie kosztéw ogolnych produktow i ustug pomocniczych przeptywa-
jacych miedzy jednostkami organizacji — efektem tego etapu ma by¢ przede wszyst-
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kim ustalenie ustug $wiadczonych przez poszczegdlne dziaty, kosztow tych ustug
oraz ich odbiorcow;

2) opracowanie obszernej listy rozwigzan eliminujacych lub ograniczajacych
popyt na te produkty i ustugi — w etapie tym zarowno dostawcy jak i odbiorcy ustug
musza wspolnie ocenic, jakie korzysci sg osiggane dzigki danej ustudze w relacji
z ponoszonymi kosztami, a nastgpnie przeanalizowac, czy ustuge mozna ograniczy¢,
zastapi¢ inng bardziej optacalng lub catkowicie z niej zrezygnowac;

3) zlecenie rozwiazan, w przypadku ktérych oszczgdno$ci przewyzszaja wszel-
kie ewentualne negatywne konsekwencje wyeliminowania lub ograniczenia dziatan
pomocniczych — tutaj powinna nastgpi¢ analiza listy rozwigzan pod wzglgdem ra-
cjonalnosci ich zastosowania z uwzglednieniem ewentualnych negatywnych konse-
kwencji tych dziatan, rowniez w kontekscie realizacji dlugofalowej strategii organi-
zacji;

4) podjecia decyzji w sprawie cie¢ — na etapie tym nastepuje wdrozenie podje-
tych decyzji, a wigc ograniczenie lub catkowita eliminacja okre$lonych ustug we-
dhug ustalonego planu i harmonogramu.

Chociaz gtownym celem analizy wartosci kosztow ogolnych jest zmniejszenie
kosztow ogdlnych, to niewatpliwie jej zastosowanie przynosi dodatkowe korzysci
W postaci wzrostu swiadomos$ci pracownikéw o zakresie realizowanych ustug po-
mocniczych, celowosci i zasadnos$ci ich $wiadczenia, a takze kosztow, jakie gene-
ruja. Stad tez analiza wartosci kosztow ogdlnych z pewnosciag moze przyczynic si¢
do racjonalnej i wiarygodnej alokacji kosztow posrednich na przedmioty kalkulacji,
w tym rowniez projekty.

6. Zakonczenie

Wiasciwa alokacja kosztow posrednich na przedmioty kalkulacji nigdy nie byta i ra-
czej nie bedzie sprawg prosta, bioragc pod uwage ich charakter. W przypadku pro-
jektéw sprawa dodatkowo si¢ komplikuje, gdyz ich zlozono$¢ powoduje, ze przed-
sigbiorstwa albo w ogdle pomijajg koszty posrednie w kalkulacji kosztow projektu,
albo rozliczaja je na projekty w sposob zbiorczy i jednostopniowy, co przynosi ne-
gatywne skutki nie tylko w postaci niewiarygodnej wysokosci kosztow projektow,
ale takze moze demotywowac zespot projektowy do efektywnego dziatania. Biorac
to pod uwage przedsigbiorstwa powinny jednak zmierzy¢ si¢ z problemem alokacji
kosztow posrednich na projekty wykorzystujac nie tylko podejsécie tradycyjne, ale
réwniez nowoczesne koncepcje z obszaru rachunkowosci zarzadcze;.
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ACTIVITY BASED COSTING AND THE ANALYSIS
OF GENERAL COSTS VALUE AS METHODS
OF ALLOCATION OF INDIRECT COSTS ON PROJECTS

Summary: The article presents problems connected with the allocation of indirect costs on
projects. It discusses the essence of projects and basic organizational structures within which
they can be realized. The article pays attention to the meaning of reliable distribution of indi-
rect costs on projects in the context of their profitability, as well as motivating the members
of project groups. It shows basic dilemmas with the allocation of indirect costs on projects
and possible solutions with taking into consideration traditional approach and chosen modern
methods like activity based costing and analysis of general costs value.

Keywords: projects, project management, indirect cost, allocation of indirect costs.



