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Streszczenie: W niniejszym artykule opisano rozdziat kosztow operacyjnych bezposrednich
z punktu widzenia pojedynczego projektu od kosztow posrednich funkcjonowania komorek
organizacyjnych przedsigbiorstwa realizujacego projekty. Dodatkowo koszty operacyjne po-
dzielono na zmienne koszty projektu i state koszty przedsigbiorstwa. Powiazanie tych dwoch
punktéw odniesienia pozwolito wyodrgbnié cztery typy kosztow operacyjnych: bezposrednie
zmienne, bezposrednie state, posrednie zmienne i posrednie state. Opisano proces ,,ubezpo-
$redniania” kosztow posrednich zmiennych i statych w powiazaniu z projektem. W artykule
podjeto rowniez dyskusje o roli kosztow proporcjonalnych i strukturalnych w przedsigbior-
stwie realizujacym projekty oraz przywolano przyktad konkretnego projektu przedsigbior-
stwa branzy morskich ustug remontowych.

Stowa kluczowe: marza pokrycia, marza projektu, koszty bezposrednie proporcjonalne pro-
jektu, koszty strukturalne.

1. Wstep

W artykule podjeto dyskusje o charakterze czterech glownych grup kosztéw opera-
cyjnych, wyodrebnionych z punktu widzenia dwoch gtéwnych systemow klasyfikacji
kosztow, czyli systematycznego rachunku kosztéw oraz rachunkowosci zarzadczej.
Omowiono znaczenie kosztow bezposrednich i posrednich oraz zmiennych i statych
w przedsigbiorstwie nastawionym na realizacj¢ projektow. Polaczenie tych dwoch
punktow widzenia pozwala wyodrebni¢ koszty bezposrednie zmienne, bezposrednie
state, posrednie zmienne i posrednie stale w odniesieniu do pojedynczego projektu
oraz do catego przedsicbiorstwa. W sensie controlling finansowego mozna zatem
mowi¢ o kosztach bezposrednich proporcjonalnych, bezposrednich strukturalnych
i posrednich strukturalnych.

W artykule wykorzystano réwniez rachunek marz pokrycia dla projektu docho-
dowego. Wzajemna relacja przychodow i kosztow pozwala na ustalenie marz pokry-
cia roznych stopni wraz z odpowiednimi wskaznikami marz pokrycia.

Niniejszy tekst jest uogolnieniem doswiadczen autora w zakresie controllingu fi-
nansowego projektéw oraz przedsigbiorstw zorientowanych na realizacjg projektow
z branz: elektromechanicznej, przemystu cigzkiego stoczniowego, informatycznej,
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doradczej i szkoleniowej. W artykule postuzono si¢ danymi empirycznymi pewnego
przedsigbiorstwa z branzy ustug remontowych w przemysle morskim.
Artykut jest kontynuacja tekstu zawartego w [Kujawski 2010].

2. Podzial kosztow operacyjnych przedsi¢biorstwa

Do celow systematycznego rachunku kosztow ogdt kosztow dziatalnosci dzieli si¢
na bezposrednie i posrednie. Tradycyjnie za koszty bezposrednie uwaza si¢ te, ktore
mozna przypisa¢ no$nikom kosztow wprost na podstawie dokumentow zrodtowych,
a przypisanie to jest mozliwe, istotne i optacalne [Gierusz 2007, s. 474]. Defini-
cja ta lezy u zrédet systematyzacji kosztow przedsigbiorstwa i decyduje o porzadku
w systemie rachunku kosztow. Przyjmuje si¢ dalej konsekwentnie, ze kazdy koszt,
ktorego nie mozna przypisa¢ nosnikowi kosztow, traktowac nalezy jako posredni.
Nieistotno$¢ czy nicoptacalnosc¢ takiego przypisania réwniez powoduje kwalifikacje
danego kosztu do grupy kosztow posrednich. O uznaniu danego kosztu za bezpo-
sredni decyduje zatem wewngtrzny mechanizm klasyfikujacy, oparty na obiektyw-
nej dokumentacji wewngtrznej rachunku kosztow przedsigbiorstwa.

Z punktu widzenia rachunkowos$ci zarzadczej istnieje potrzeba rozdziatu ogétu
kosztow dziatalnosci na koszty zmienne i state. Zmienno$¢ kosztow definiuje si¢
jako ich zalezno$¢ od rozmiaréw dziatalnosci. Powinna tu wystapi¢ automatyczna
reakcja wzrostu ogdlnej kwoty kosztow zmiennych na wzrost rozmiaréw dziatalno-
$ciiodwrotnie. Koszty stale sa natomiast definiowane jako niezalezne od rozmiarow
dziatalnosci. Ich ogodlna wielko$¢ zatem nie powinna si¢ zmienia¢ w zalezno$ci od
rozmiardw dziatalnosci. Znane jest rowniez okreslenie kosztow statych jako kosz-
tow utrzymania potencjatu przedsigbiorstwa w gotowosci do dziatania. Chodzi tu
zatem o takie zarzadzanie zasobami — ludzkimi, sprzetowymi czy kapitatowymi —
aby byly one zawsze gotowe do dziatania.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze przy wykorzystaniu stownictwa rachun-
ku kosztéw oraz nomenklatury rachunkowosci zarzadczej mozna wyr6zni¢ cztery
gtowne grupy kosztow operacyjnych:

a) bezposrednie zmienne,

b) bezposrednie state,

¢) posrednie zmienne,

d) posrednie state.

Rozdzial kosztow operacyjnych pomigdzy te cztery grupy kosztow ilustruje ry-
sunek 1.

Z tych czterech kategorii kosztéw w zasadzie tylko robocizna bezposrednia budzi
watpliwos$¢, jesli chodzi o charakter jej zmiennosci. Robotnicy zatrudnieni w syste-
mie stalej ptacy za pracg generujq koszty stale 1 sq dla przedsigbiorstwa zasobem,
ktéry nalezy utrzymac niezaleznie od stopnia, w jakim jest wykorzystany. Portfel
zamowien projektow, a co za tym idzie — stopien obtozenia robocizny bezposredniej
praca, decyduje tu o stopniu wykorzystania tego zasobu przedsigbiorstwa. Mimo ze
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Rys. 1. Podzial kosztow operacyjnych w dwoch kryteriach

Zrodto: opracowanie wiasne.

okresowo moga wystgpowac ktopoty z pozyskiwaniem zamoéwien albo istniejacy
portfel nie gwarantuje optymalnego wykorzystania tego zasobu, pracownikom eta-
towym nalezy jednak zaptaci¢ umoéwione wynagrodzenia. Z tego punktu widzenia
mamy wigc do czynienia z kosztem statym, czyli z kosztem utrzymania zasobu
w gotowosci. Jesli natomiast pracownicy uznani za bezposrednich sa zatrudnieni
w systemie mieszanych wynagrodzen, to cz¢$¢ wynagrodzen wyplacang za efekty
pracy, a nie za etat, nalezy zaliczy¢ do kosztow zmiennych. W przypadku pracow-
nikdéw bezposrednich zatrudnianych na umowy inne niz umowa o pracg sytuacja
staje si¢ bardzo klarowna, gdyz takie wynagrodzenia bezposrednie nasza wszelkie
znamiona typowych kosztow zmiennych.
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W odniesieniu do projektu wspolna cecha kosztow bezposrednich zmiennych
ma by¢ ich absolutnie Scisty zwiazek przyczynowo-skutkowy z projektem: gdyby
projekt nie miat by¢ realizowany, nie wystapitaby konieczno$¢ ich poniesienia. Po-
zostataby natomiast do poniesienia zdecydowana wigkszo$¢ kosztow utrzymania
potencjatu przedsigbiorstwa, w tym koszty posrednie zmienne eksploatacji maszyn,
pojazdow, urzadzen, narzedzi czy sprzgtu specjalistycznego.

W odniesieniu do kosztow utrzymania i eksploatacji zasobow w controllingu
finansowym stosuje si¢ pojgcie kosztow strukturalnych zamiast pojgcia kosztow sta-
lych. Koszty strukturalne sa jednak kategoria szersza, poniewaz obejmuja wszystkie
koszty zwiazane w danym przedsigbiorstwie z eksploatacja i utrzymaniem gotowo-
$ci jego potencjatu. Strukturalne zasoby firmy, decydujace o jego potencjale, sa or-
ganizacyjnie przyporzadkowane do réznych komorek, ktore na swoja dzialalnosé
zuzywaja zarowno koszty zmienne, jak i state.

Istnieje zatem glgboka, merytoryczna przestanka przemawiajaca za tym, aby
koszty zmienne natury posredniej nie byty nazywane i traktowane jako koszty pro-
porcjonalne projektow, lecz aby zaliczy¢ je do kosztéw struktury przedsigbiorstwa.
Oznaczatoby to, ze te koszty, ktore uznano za zmienne w sensie zaleznosci od pro-
jektow, czyli proporcjonalne, zostaly jednoznacznie tym projektom przypisane,
a cala reszta kosztoéw zostata uznana za strukturalne. I konsekwentnie — koszty po-
dejrzewane o jaka$ inng formg¢ zmienno$ci niz w zaleznos$ci od projektow, ktorych
nie mozna jednoznacznie przypisac projektom, czyli niezaliczane wprost do propor-
cjonalnych, nalezy traktowac jako strukturalne.

Koszty posrednie strukturalne maja zatem odzwierciedla¢ koszty utrzymania
i eksploatacji réznych dzialow przedsigbiorstwa. Obrazuja one kosztowo strukture
przedsigbiorstwa, jego postac¢ biznesowa, pozycjg i wiele r6znych cech, ktore sa nie-
zalezne od realizowanych przez to przedsigbiorstwo projektow. Koszty strukturalne
moga by¢ zardowno zmienne, jak i state — ale jako takie zawsze dotycza funkcjono-
wania komorek przedsigbiorstwa.

3. Podzial kosztow operacyjnych pomie¢dzy projekt
a przedsig¢biorstwo

W zgodzie z zaprezentowanym opisem do celow zarzadzania projektami w przed-
sigbiorstwie realizujacym projekty mozna wyr6znic trzy gtdéwne grupy kosztow ope-
racyjnych:

a) bezposrednie proporcjonalne,

b) bezposrednie strukturalne,

¢) posrednie strukturalne.

Rozdziat kosztow operacyjnych proporcjonalnych i strukturalnych pomigdzy
konkretny projekt a przedsigbiorstwo obrazuje rysunek 2.
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Rys. 2. Podzial kosztow operacyjnych na proporcjonalne i strukturalne

Zrodto: opracowanie wiasne.

Koszty bezposrednie proporcjonalne projektu sa podstawowa kategoria kosztow
operacyjnych w rozumieniu niniejszej koncepcji. Musza one spetni¢ jednoczesnie
dwa kryteria, aby zakwalifikowac¢ si¢ do tej kategorii. Pierwsze kryterium — ksig-
gowa rejestracja kosztu na podstawie dowodu zrodlowego na konkretny projekt —
pozwala mowi¢ o kosztach bezposrednich, czyli takich, ktére sa z danym projektem
zwiazane jednoznacznie i obiektywnie. Celowo$¢ poniesienia kosztu bezposrednie-
go w projekcie musi by¢ wiec niepodwazalna i uzasadniona na gruncie ksiggowym.

Rownolegle dziata tutaj kryterium drugie, dotyczace proporcjonalnosci kosztu,
ktére pozwola zrozumiec¢ istotg tego kosztu ze wzgledu na wielko$¢ (rozmiar) pro-
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jektu. Proporcjonalnos¢ owa nie jest tu arytmetyczna — tu chodzi wytacznie o zwia-
zek pomigdzy kwota poniesionego kosztu a rozmiarem projektu, ale nie w sensie
matematycznym, lecz logicznym. Kryterium to dziata wigc szczegoélnie silnie na
gruncie merytorycznym, wynikajacym z istoty samego projektu. Innymi stowy: bez
kosztu proporcjonalnego dany projekt nie mogtby by¢ w ogole wykonany.

Potaczenie kryterium bezposrednio$ci i proporcjonalno$é czyni koszty danego
projektu unikalnymi na tle innych projektow oraz na tle przedsigbiorstwa realizu-
jacego projekty. Koszt bezposredni proporcjonalny nigdy nie moze zatem wystapic
bez zwiazku z projektem. Gdyby wigc dany projekt nie miat by¢ realizowany, koszt
ten nigdy nie zostatby poniesiony.

Zgota inaczej nalezy interpretowac koszty bezposrednie strukturalne. Ta grupa
kosztow odzwierciedla naktady na utrzymanie tych zasobow przedsiebiorstwa, ktore
zwykle nazywa sig praca lub robocizna bezposrednia. Mamy tu zatem do czynienia
z kosztami podstawowego zasobu zarowno z punktu widzenia pojedynczego projek-
tu, jak i calego przedsigbiorstwa. Ze strony projektu jest to zasob niezbedny i bez-
posredni, a jako taki moze by¢ pozyskany na rzecz projektu z samego przedsigbior-
stwa lub z zewnatrz na zasadzie outsourcingu. Jesli pochodzi z zewnatrz, przyjmuje
charakterystyke kosztu bezposredniego proporcjonalnego i jest ponoszony w postaci
albo ustugi obcej, albo wynagrodzenia zmiennego, innego niz umowa o pracg za
kwotg statej pensji. Jesli za§ pochodzi z przedsigbiorstwa, jest okreslany jako koszt
bezposredni strukturalny, gdyz odzwierciedla zuzycie na cele projektu zasobu struk-
turalnego przedsigbiorstwa, ktéremu nalezy zaptacic state wynagrodzenie i zapewnic
organizacj¢ stanowisk pracy. Grupa kosztow bezposrednich strukturalnych nabiera
wigc specjalnego znaczenia ze wzgledu zaro6wno na organizacje¢ przedsigbiorstwa,
jak 1 na poziom rentownosci projektu. Dodatkowo nalezy zatozy¢, ze praca (robo-
cizna) pracownikow bezposrednich, aby mogta by¢ traktowana jako bezposrednia,
musi zostac¢ objeta systemem ewidencji czasu pracy, ktory umozliwi jej obiektywny
i jednoznaczny rozdzial na wiele projektow. W przeciwnym przypadku praca ta,
mimo ze ideowo i merytorycznie bezposrednia, jest zaliczana do kosztow posred-
nich strukturalnych przedsigbiorstwa.

Koszty posrednie strukturalne sa trzecia grupa kosztow operacyjnych i maja one
odzwierciedla¢ naktady na utrzymania roznych komorek struktury przedsigbiorstwa
(piondéw, wydziatow, dzialow, zespotéw, pracowni, biur itd.), niezaleznie od ich
zmiennosci czy statos$ci. Obrazuja zatem przedsigbiorstwo od strony organizacyjne;j,
biznesowej, pozycji na rynku i wielu innych cech, ktore sa niezalezne od realizowa-
nych projektéw.

4. Rachunek marz pokrycia przykladowego projektu

Pogrupowanie kosztow operacyjnych dziatalnosci pozwolito na opracowanie mode-
lu rachunku kosztow dla projektu, w ktorym kluczowa role odgrywaja koszty bezpo-
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Tabela 1. Szczegdtowy raport kosztoéw operacyjnych przyktadowego kontraktu

Zrbdto: opracowanie wilasne.



376 Jarostaw Kujawski

$rednie proporcjonalne, bezposrednie strukturalne i posrednie strukturalne. Szczego-
towy raport kosztow przyktadowego projektu obrazuje tabela 1.

Pierwsza marza pokrycia projektu (MP I) jest gldownym parametrem finanso-
wym okreslajacym jego efektywno$¢ ekonomiczna. Rozdziela ona dwie podstawo-
we kategorie kosztowe przedsigbiorstwa: koszty proporcjonalne zwiazane wytacz-
nie z realizacja projektow oraz koszty strukturalne zwigzane wylacznie z organizacja
i utrzymaniem przedsigbiorstwa. W sensie jednostkowym marza pokrycia projektu
oznacza podstawowy zarobek wypracowany przez projekt i bazowa rentownos¢
dziatalnosci. W sensie catoSciowym, a wigc z punktu widzenia przedsigbiorstwa,
obrazuje ona kwot¢ sumarycznej marzy wypracowanej ze wszystkich projektow,
ktora pozwala finansowac utrzymanie i eksploatacje wszystkich elementéw struktu-
ry przedsigbiorstwa oraz wypracowac zysk.

W dalszym ciagu rozwazan MP [ pozostaje niezmienna niezaleznie od rozpatry-
wanego wariantu kalkulacji. Jest to zreszta jej cecha charakterystyczna, ktora wyni-
ka z wlasciwosci prezentowanego modelu oraz z istoty projektu.

W przykladowym projekcie, ktory polega na wykonaniu ustugi remontowej ko-
tla pewnego statku przy wykorzystaniu infrastruktury stoczni, koszty bezposrednie
proporcjonalne (kod kosztow: 10KBP, tab. 1) wynikaja z jego specyfikacji tech-
nicznej i technologii przeprowadzenia ustugi. Sktadaja si¢ zatem si¢ z materialow
bezposrednich technologicznych, bezposrednich ustug obcych technologicznych,
prowizji brokera posredniczacego w zawarciu kontraktu oraz ubezpieczenia kon-
traktu. Pozostaja one zawsze niejako ,,poza sporem” przy projektowaniu systemu
controllingu finansowego w przedsigbiorstwie, gdyz o konieczno$ci ich poniesienia
nikogo nie trzeba w konkretnym przedsigbiorstwie przekonywac. Pozostaje tu oczy-
wiscie glowny problem, ktory trzeba rozwigzac na etapie wdrazania system — t¢ gru-
pe kosztow nalezy doktadnie zidentyfikowac, opisac¢ i poddac¢ kontroli kierownikow
projektow. Wszystkie inne koszty, ktoére w jaki$ sposob mialyby by¢ utozsamione
z projektem, pochodza z kosztéw struktury przedsigbiorstwa i jako takie zostana do
niego doliczone na zasadzie kalkulacyjne;j.

Proces ,,ubezposredniania” kosztow struktury, czyli ich utozsamiania z projektem
dzigki ewidencji przepracowanych roboczogodzin wydziatoéw gtéwnych na rzecz
projektu, zostat w opisywanym przypadku podzielony na cztery etapy. Z kosztow
struktury jako pierwsze zostana do projektu doliczone koszty robocizny bezposred-
niej wydzialow gléwnych realizujacych kontrakt (kod kosztow: 40KBS, poz. 24).
Doliczenie to odbedzie si¢ metoda stawkowa, czyli na zasadzie iloczynu liczby
roboczogodzin bezposrednich i stawki czystej za roboczogodzing pracy danego
wydziatu. Zostato to pokazane w pozycjach od 27 do 30 tabeli 1. Stawka czysta
za roboczogodzing oznacza w tym przypadku $rednia stawke za roboczogodzing
robotnikéw bezposrednich danego wydziatu, w sktad ktorej wchodza tylko koszty
wynagrodzen brutto w czgs$ci statej etatowej oraz narzuty na wynagrodzenia od tej
czesci wynagrodzen. Czg$¢ zmienna wynagrodzen robotnikéw bezposrednich, np.
premia za efekt pracy, nadgodziny technologiczne, doptaty do nadgodzin techno-
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logicznych wieczornych czy weekendowych, powinny by¢ zidentyfikowane w tym
systemie jako koszty bezposrednie proporcjonalne i nie powinny obcigzaé $redniej
czystej stawki wydziatowej, lecz wprost realizowany projekt. Wszelkie inne koszty
okotowynagrodzeniowe, np. koszty bhp, odziezy roboczej, szkolen — czyli kosz-
ty $wiadczen na rzecz pracownikow w czesci dotyczacej robotnikéw bezposred-
nich, nie wchodza w cigzar tej stawki, lecz stanowia koszty posrednie eksploata-
cji 1 utrzymania danego wydziatu i zaliczane sa do jego kosztow struktury. Sa one
zatem odzwierciedlane w okreslonym procentowo narzucie wydzialowym kosztow
posrednich strukturalnych wydziatow glownych przedsigbiorstwa i obciazaja koszty
projektu w drugim etapie kalkulacji. Zostaty one wyodrebnione w pozycjach od 39
do 42 tabeli 1 (kody kosztéw: 50.1, 50.2, 50.3 i 50.4), gdzie kazdy wydziat gtowny
charakteryzuje si¢ indywidualnym wskaznikiem narzutu kosztow posrednich struk-
turalnych. W trzecim etapie kalkulacyjnym do projektu dolicza si¢ koszty posrednie
strukturalne wydzialéow pomocniczych (kod kosztow: 60KPSWP, poz. 48), rowniez
metoda indywidualnych stawek wydziatowych. Zostato to uwidocznione w pozy-
cjach od 51 do 52 (kody kosztow: 60.1 1 60.2). W czwartym etapie kalkulacji kosz-
tow projektu doliczono koszty posrednie strukturalne ogoélnego zarzadu (kod kosz-
tu: 70KOZ, poz. 58). Odbywa sig¢ to metoda wskaznikowa, a procentowy wskaznik
narzutu kosztow ogolnych jest w danym przyktadzie wskaznikiem $rednim, wynika-
jacym z poziomu kosztow ogdlnych zarzadu przedsigbiorstwa w strukturze wszyst-
kich jego kosztow. Narzuty kosztow ogdlnych pokazano w pozycjach od 61 do 64
(kody koszow: 70.1, 70.2, 70.3 1 70.4).

Opisana procedurg mozna uprosci¢ poprzez ustalenie stawek petnych za roboczo-
godziny bezposrednie poszczegélnych wydziatow (tab. 2), na ktore sktadatby sig

a) czyste stawki za roboczogodzing bezposrednia poszczegdlnych wydziatow,

b) indywidualne narzuty procentowe kosztow poszczegdlnych wydziatdéw na ich
czyste stawki za roboczogodzing bezposrednia,

¢) $redni firmowy narzut procentowy kosztow ogdlnych zarzadu na indywidual-
ne, wydziatowe stawki za roboczogodzing bezposrednia.

Tabela 2. Kalkulacja stawek petnych wydziatow gtownych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 3. Uproszczony raport kosztow operacyjnych przyktadowego kontraktu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Uproszczona kalkulacjg kosztow projektu, sporzadzona przy wykorzystaniu sta-
wek pelnych wydziatow gtownych, prezentuje tabela 3.
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Koszty operacyjne przyktadowego kontraktu zostaty zaprezentowane mniej
szczegotowo w tabeli 3, w ktorej w pozycjach od 27 do 30 uwidoczniono pelne
stawki za roboczogodzing bezposrednia wydzialow gtdéwnych z narzutami wydzia-
lowymi i z narzutami kosztow ogdlnych. Stad marza pokrycia MP III jest identyczna
jak marza pokrycia MP II, a MP V jest taka sama jak MP IV. Uproszczenie to zilu-
strowano na rysunku 3.

Rys. 3. Koszty posrednie strukturalne doliczone do projektu wedlug stawek pelnych

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Zastosowanie stawek petnych do doliczania kosztow struktury do kosztow pro-
jektow powoduje skrocenie rachunku marzowego projektu i ograniczenie ilosci
marz pokrycia. W tej wersji znaczenie kontrolne maja tylko: MP I — jako bazowa
rentownos$¢ projektu, trzecia marza pokrycia projektu (MP III) oraz piata marza (MP
V), czyli wynik operacyjny projektu (WOP) — jako ostateczna rentownos¢ projektu
po uwzglednieniu wszystkich kosztow, jakie nalezato doliczy¢ wedlug przyjetych
zasad kalkulacji kosztow.

Z punktu widzenia project managera walory kontrolne podej$cia uproszczone-
go (tab. 2) sa ograniczone na skutek zagregowania kosztéw strukturalnych w staw-
kach pelnych poszczegolnych wydziatdéw bioracych udziat w realizacji kontraktu.
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Dla pelnej przejrzystosci kosztow projektu bytoby konieczne stosowanie podejscia
rozszerzonego (tab. 1), w ktorym wida¢ doktadnie proces doliczania kosztow struk-
turalnych do projektu. Warto podkresli¢, ze w zaprezentowanym przyktadzie koszty
wydziatow pomocniczych nie zostaly obciazone narzutami kosztow ogdlnych — zo-
stat wigc kalkulacyjnie odzwierciedlony ich strukturalnych charakter.

5. Podstawowe zalety opisanego podzialu kosztow

W opinii autora istnieje kilka gtownych korzysci zaprezentowanego podziatu kosz-
tow pomigdzy projekty i przedsigbiorstwo je realizujace. Naleza do nich:

a) odseparowanie pierwsza marza pokrycia projektu (MP I) kosztow projektow
(bezposrednich proporcjonalnych) od kosztéw utrzymania i eksploatacji komorek
organizacyjnych przedsigbiorstwa (koszty strukturalne),

b) odseparowanie druga marza pokrycia projektu (MP II) kosztoéw bezposred-
nich projektow (proporcjonalnych i strukturalnych) od kosztéw posrednich utrzyma-
nia i eksploatacji komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa,

¢) otwarcie mozliwosci ,,ubezposredniania” kosztow posrednich strukturalnych,
w $cistym zwiazku z realizacja konkretnych projektdw, droga kalkulacyjna poprzez
stosowanie stawek lub wskaznikow narzutow kosztow strukturalnych wydzialowych
1 ogodlnych doliczanych (lub nie) do roboczogodzin bezposrednich,

d) mozliwos¢ i konieczno$¢ zaprojektowania w systemie rachunku kosztow
obiektywnych mechanizméw alokacji kosztow struktury w cigzar kosztow projek-
tow w celu sterowania catkowita rentownoscia projektow,

e) mozliwos¢ 1 konieczno$¢ zaprojektowania w systemie rachunku kosztow me-
chanizmow kontraktowania wewngtrznego zasobow strukturalnych przedsigbior-
stwa w zwiazku z realizowanymi przez firmg projektami,

f) transparentnos$¢ rachunku kosztow przedsigbiorstwa.

Wsrdd aspektow czysto ekonomicznych nalezy wymieni¢ przede wszystkim
rozsadne gospodarowanie zasobami zard6wno przez project managera, jak i przez
kierownikow jednostek organizacyjnych. Swiadomos¢ wptywu kazdego praktycznie
kosztu posredniego na wielko§¢ wewngtrznej stawki rozliczeniowej lub wskaznika
narzutu kosztu strukturalnego powinna skutecznie blokowa¢ zapedy niekontrolowa-
nego wzrostu kosztow poszczegdlnych komorek struktury. Z drugiej strony podobny
efekt powinna przynie$¢ kontrola kosztow bezposrednich proporcjonalnych prze-
prowadzona przez project managera jako osobg jedynie za nie odpowiedzialna.

System jest elastyczny w zakresie organizacji rachunku kosztow, gdyz koszty po-
$rednie strukturalne z powodzeniem moga by¢ rozliczane procesowo na poszczegol-
ne projekty. Zaprojektowanie generatorow kosztow dzialan (activities cost drivers),
generatoréw kosztow zasobow (resources cost drivers) oraz obiektow kosztowych
(cost objects — w tym przypadku poszczeg6élnych projektow realizowanych przez
przedsigbiorstwo) bedzie zaleze¢ od szczegdtowosci rachunku kosztow dziatan.
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6. Zakonczenie

Niniejszy tekst jest proba syntetycznego i systemowego uporzadkowania gtownych
elementow sktadajacych si¢ na kontrolg efektywnosci ekonomicznej projektu-kon-
traktu.

Zaprezentowana klasyfikacja kosztow operacyjnych oraz zbudowany na niej
przyktad praktyczny ilustruja catosciowe podejscie do systemu klasyfikacji, reje-
stracji, kalkulacji, raportowania i analizy kosztow, przychoddéw i marz pokrycia
w przedsigbiorstwie realizujacym projekty. Zaproponowany podziat kosztow na trzy
gtéwne kategorie umozliwia ustanowienie zasad rozdzialu odpowiedzialnosci za
koszty w przedsigbiorstwie. W gestii project managera beda znajdowacé si¢ kosz-
ty bezposrednie proporcjonalne projektu, a zarzadzanie kosztami strukturalnymi
pozostanie w r¢kach kierownikow poszezegélnych elementow struktury przedsieg-
biorstwa, czyli oddzialow, wydziatow, dziatow, zespotow itp. Na etapie planowania
projektu odbedzie si¢ wewngetrzna kontraktacja $wiadczen komorek strukturalnych
na rzecz projektow, a tym samym stanie si¢ mozliwe zbudowanie precyzyjnego,
obiektywnego i realnego budzetu projektu. Na etapie realizacji system ten umozliwi
biezace raportowanie i kontrole rentownosci. Po zamknigciu projektu bedzie mozli-
wa wynikowa kontrola rentownosci.

Opisany podziat kosztow naktada na przedsigbiorstwo konieczno$¢ precyzyjne-
go kwalifikowania kosztow do proporcjonalnych i strukturalnych oraz bezposred-
nich i posrednich. Najistotniejsza trudnoscig moze tu by¢ konsekwentne stosowanie
raz przyjetych zasad oraz niestosowanie wyjatkow. Kazdy rodzaj kosztu musi otrzy-
mywac identyczna kwalifikacje¢ bezposrednia w przekroju wszystkich projektow lub
posrednia w odniesieniu do komorek strukturalnych przedsigbiorstwa. Tylko wtedy
mozna otrzymaé poréwnywalnosci kosztow w czasie i przestrzeni, a przez to polep-
szy¢ walory decyzyjne systemu controlling finansowego.

Literatura

Deyhle A., Controlling and the Controller, Management Service Publishing, Gauting/Munich 1984.

Eschenbach R., Controlling, Schiffer-Poeschel Varlag, Stuttgart 1996.

Gierusz J., Plan kont z komentarzem, ODDK, Gdansk 2007.

Kujawski J., Koncepcja rachunku marz pokrycia projektu, ,,Rachunkowos¢ a Controlling”, Prace Nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 123, Wroctaw 2010.

Ossowski M., Rachunek kosztow, ODDK, Gdansk 2004.



382

Jarostaw Kujawski

COSTS OF PROJECT AND COSTS OF ENTERPRISE

Summary: The aim of this paper is to explore the differences between operational direct costs
with respect to a project and operational indirect costs of functioning organizational units
of a project-oriented company. Additionally, operating costs have been divided into variable
costs of a project and fixed costs of the entity. Interactions between these two criteria give the
opportunity to distinguish between four types of costs: direct variable, direct fixed, indirect
variable and indirect fixed. A process of “directing” the indirect variable and fixed costs to
projects has been described. The discussion about the role of proportional and structural costs
in a company that realizes projects has also been developed. Special attention has been given
to direct proportional costs which decide on the level of basic project contribution margin.
Some structural costs, which regularly belong to the costs of maintaining the company’s ca-
pacity, are sometimes attributed to the project and treated as direct ones. The best example of
this process of “directing” structural cost is direct labour of workers paid in the system of full
time fixed wages. Applying direct, indirect, proportional and structural costs to contribution
margin accounting allowed the author to propose a comprehensive costing, controlling and
reporting system for projects and the company. The text has been enriched with a practical
example of a project carried out by a company of maritime repair services.
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