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Streszczenie: Niniejszy artykut jest proba syntetycznego opisania koncepcji rachunku marz
pokrycia w odniesieniu do pojedynczego projektu przychodowego. Projektowi takiemu przy-
pisuje si¢ przychody ze sprzedazy, koszty operacyjne oraz marze pokrycia kilku pozioméow.
Wzajemna gra przychodow ze sprzedazy i kosztow bezposrednich proporcjonalnych pozwala
ustali¢ (planowana i rzeczywista) pierwsza marzg pokrycia projektu. W cigzar projektu moz-
na nastepnie wliczy¢ kolejne typy kosztow posrednich strukturalnych, ktore odzwierciedlaja
zuzycie poszczegolnych zasobow przedsigbiorstwa. Proces ten umozliwia ustalenie kolejnych
marz pokrycia generowanych przez projekt. Opisywana koncepcja bazuje na rachunku odpo-
wiedzialnos$ci w przedsigbiorstwie, w ktorym wyroéznia si¢ przedmiotowe (obiektowe) osrod-
ki zysku.
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1. Wstep

Celem artykulu jest zaprezentowanie koncepcji rachunku marz pokrycia w odniesie-
niu do pojedynczego projektu przychodowego. U podstaw koncepcji lezy zalozenie,
ze taki projekt wykazuje cechy charakterystyczne dla centrum zysku. Oznacza to, ze
mozna mu przypisa¢ indywidualne, $ci$le zdefiniowane przychody ze sprzedazy i
koszty operacyjne. Wzajemna relacja przychodow i kosztow pozwala na ustalenie
marz pokrycia réznych stopni wraz z odpowiednimi ich wskaznikami. Podejscie
systemowe zapewnia przeniesienie tych zasad na wszystkie realizowane w przedsig-
biorstwie projekty oraz okreslenie roli komorek funkcjonalnych w realizacji projek-
tow 1 zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Opisywana koncepcj¢ skonstruowano dla potrzeb praktyki gospodarczej kon-
kretnego przedsigbiorstwa. Priorytetami wdrozeniowymi byty: zaprojektowanie
prostego i niezawodnego mechanizmu kontroli rentownosci projektow oraz klarow-
ne rozdzielenie operacyjnej odpowiedzialno$ci finansowej project managera i in-
nych osob zarzadzajacych. Oba priorytety miaty dodatkowo pozwoli¢ opracowac
zasady motywowania project managera na podstawie wypracowanych wynikow
operacyjnych na projekcie.
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Niniejszy tekst jest uogoélnieniem doswiadczen autora w zakresie controllingu
finansowego oraz przedsigbiorstw zorientowanych na realizacj¢ projektow z branz
elektromechanicznej, cigzkiego przemystu stoczniowego, informatycznej, doradczej
i szkoleniowe;j.

2. Typologia projektow

Pojecie projektu jest dzi$ bardzo pojemne. Nawet niniejszy artykut, albo raczej jego
napisanie, mozna by nazwac¢ projektem, cho¢ pewnie zabrzmiatoby to zbyt szumnie.
Dzi$ mamy zatem r6znego rodzaju projekty: od narysowania laurki na Dzien Matki,
przez budowe stadionu na EURO 2012 po misj¢ szukania sladow zycia w przestrze-
ni kosmiczne;.

W niniejszej koncepcji zaktada sig, ze dowolne przedsigbiorstwo generalnie moze
realizowac trzy podstawowe typy projektow: inwestycyjne, przychodowe i koszto-
we. Uznaje si¢ rowniez, ze realizuje si¢ je w celu osiagnigcia konkretnych korzysci,
ktorych pomiar moze by¢ dokonywany ré6znymi metodami. Projekty inwestycyjne
ocenia si¢ pod wzgledem ekonomicznym, stosujac przede wszystkim miary oparte
na zdyskontowanych przeptywach pienigznych, do ktérych mozna zaliczy¢ NPV
czy IRR. Z kolei projekty kosztowe, czyli takie, ktore sa z oczywistych powodow
nastawione na wygenerowanie korzysci, ale formalnie tych korzysci sig nie rejestru-
je, mozna ocenia¢ przy pomocy metody Earned Value (EV). Stosuje ona specyficzne
kryterium oceny korzysci, oparte na hipotetycznie skalkulowanej warto$ci, wypra-
cowanej w wysokos$ci planowanych kosztow rzeczywistego zakresu zadania. W opi-
nii autora metoda ta jest mato przydatna dla projektow krotkookresowych oraz nie-
przydatna dla projektow przychodowych.

Projekt przychodowy natomiast nosi wszelkie znamiona jednorazowego i niepo-
wtarzalnego kontraktu realizowanego na zamowienie konkretnego klienta. Mozna
mu zatem bez problemu przypisa¢ wygenerowane przychody ze sprzedazy, ponie-
sione koszty operacyjne oraz wypracowany wynik finansowy. Mozna i nalezy go
zatem ocenia¢ od strony zyskownosci, czyli kwoty i procentu marzy lub wyniku
operacyjnego.

Omawiana koncepcj¢ oparto na przedmiotowych (obiektowych) centrach zysku,
zorientowanych na projekty, oraz podmiotowych centrach kosztow, zorientowanych
na komorki funkcjonalne. Oznacza to, ze projekty przychodowe przyjmuja charakter
osrodkéw zysku, a wszystkie piony i komorki funkcjonalne uwaza si¢ za centra
kosztow. Pozycje projektow przychodowych w hierarchii osrodkow odpowiedzial-
nosci przedstawiono na rysunku 1.

W koncepcji zalozono ponadto, ze projekty kosztowe, ktore sa realizowane i
zarzadzane na zasadach project management, ale ktore nie generuja formalnie reje-
strowanych przychodow ze sprzedazy, sa traktowane wytacznie jako osrodki odpo-
wiedzialnosci za koszty. Nie istnieje bowiem mozliwo$¢ przypisania im przychodow
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Rys. 1. Pozycja projektow przychodowych w modelu przedmiotowym (obiektowym) organizacji
osrodkow odpowiedzialnosci
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Zrddto: opracowanie wlasne.

ze sprzedazy, ktore pozwolityby na klasyczna analizg ich rentownosci. Zaktada sig
zatem, ze analiza korzysci z projektow kosztowych nie pozwala na nadanie im cha-
rakteru centrow zysku.

3. Podzial kosztow operacyjnych

W zgodzie z prezentowana koncepcja, przy wykorzystaniu normatywnego stownic-
twa rachunku kosztow oraz nomenklatury controllingu finansowego, mozna wyrdz-
ni¢ trzy gtéwne grupy kosztow operacyjnych:

a) bezposrednie proporcjonalne,

b) bezposrednie strukturalne,

¢) posrednie strukturalne.

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 — ksiggowej rejestra-
cji kosztu na podstawie dowodu zroédtowego na konkretny projekt — pozwala mowic
o kosztach bezposrednich, czyli takich, ktore sa z danym projektem zwiazane jedno-
znacznie 1 obiektywnie. Celowos$¢ ich poniesienia w projekcie musi by¢ wige nie-
podwazalna i uzasadniona na gruncie ksiggowym.

Roéwnolegle dziata tutaj kryterium drugie, mowiace o proporcjonalnosci kosztu i
pozwala ono zrozumie¢ jego istotg ze wzgledu na wielkos$¢ (rozmiar) projektu. Pro-
porcjonalno$¢ owa nie jest tu arytmetyczna — tu chodzi wytacznie o zwiazek pomig-
dzy kwota poniesionego kosztu a rozmiarem projektu, ale nie w sensie matematycz-
nym, lecz logicznym. Kryterium to dziala wigc szczegdlnie silnie na gruncie
merytorycznym, wynikajacym z istoty samego projektu. Innymi stowy: bez kosztu
proporcjonalnego dany projekt nie mogiby by¢ w ogole wykonany.
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Specjalnego znaczenia nabieraja w tej koncepcji koszty, ktére rachunkowos¢ za-
rzadcza nazywa wydziatlowymi zmiennymi, a prezentowana koncepcja posrednimi
proporcjonalnymi. Chodzi tu zatem o posrednie zmienne koszty produkcyjne, czyli
te czg$¢ kosztow zmiennych, ktorg z jakich§ powodow przypisuje si¢ komorkom
struktury, a nie projektom mimo ich domniemanej zmiennosci. Jesli przyja¢ za me-
todologia rachunku kosztow zmiennych, ze wszystkie koszty zmienne przedsigbior-
stwa powinny de facto by¢ $cisle i jednoznacznie zwiazane z jakim§ miernikiem
naturalnym rozmiaréw dziatalnosci, to nie ma zadnego metodologicznego uzasad-
nienia dla istnienia kosztow zmiennych wydzialowych.

Istnieje zatem glgboka, merytoryczna przyczyna przemawiajaca za tym, aby
koszty posrednie natury zmiennej nie byly nazywane i traktowane jako koszty pro-
porcjonalne, lecz by je zaliczy¢ do kosztow struktury przedsigbiorstwa mimo mysle-
nia o nich w kategorii zmiennos$ci. Oznacza to wobec tego, ze koszty, ktdre uznano
za zmienne w sensie proporcjonalnym, zostaty jednoznacznie przypisane projektom,
a cata ich reszta zostata uznana za strukturalne. I konsekwentnie — koszty podejrze-
wane o jaka$ forme zmiennosci, ktorej nie mozna jednak jednoznacznie udowodnic,
ale nie zaliczane wprost do proporcjonalnych nalezy traktowac jako posrednie struk-
turalne.

Grupa kosztow bezposrednich strukturalnych odzwierciedla koszty utrzymania
tych zasobow przedsigbiorstwa, ktore zwykle nazywa sig praca lub robocizna bezpo-
srednia. Mamy tu zatem do czynienia z kosztami podstawowego zasobu zaré6wno z
punktu widzenia pojedynczego projektu, jak i catego przedsigbiorstwa. Ze strony
projektu jest to zasdb niezbedny i bezposredni, a jako taki moze by¢ pozyskany na
rzecz projektu z zewnatrz lub z wewnatrz przedsigbiorstwa. Jesli pochodzi z ze-
wnatrz, przyjmuje charakterystyke kosztu bezposredniego proporcjonalnego i jest
ponoszony w postaci albo ustugi obcej, albo ruchomej formy wynagrodzenia, innej
niz umowa o prace za stata pensje. Jesli zas pochodzi z wewnatrz, jest okreslany jako
bezposredni strukturalny. Z kolei ze strony przedsigbiorstwa jest to zasob struktural-
ny, gdyz nalezy zaptaci¢ state wynagrodzenie, utrzymac i zapewni¢ organizacjg sta-
nowisk pracy. Grupa kosztow bezposrednich strukturalnych nabiera wigc specjalne-
go znaczenia ze wzgledu zar6wno na organizacje przedsigbiorstwa, jak i na poziom
rentownosci projektu. Dodatkowo nalezy zalozy¢, ze praca (robocizna) pracowni-
kéw bezposrednich, aby mogta by¢ traktowana jako bezposrednia musi zostac obje-
ta systemem ewidencji czasu pracy, ktory umozliwi jej obiektywny i jednoznaczny
rozdziat na wiele projektow. W przeciwnym przypadku praca ta, mimo ze ideowo i
merytorycznie bezposrednia, jest zaliczana do kosztéw posrednich strukturalnych
przedsigbiorstwa.

Dla kontrastu wobec wyzej omowionych kosztow zaprojektowano grupe kosz-
tow posrednich strukturalnych. W stowniku tradycyjnego rachunku kosztow grupa
ta okreslana jest zwykle jako stale koszty wydziatowe, czyli stale koszty posrednie
produkcji. Aby jednak byta mozliwos¢ aplikacji tej koncepcji w réznych srodowi-
skach mikroekonomicznych, zrezygnowano z nomenklatury $cisle produkcyjnej.
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Koszty posrednie strukturalne maja zatem odzwierciedla¢ koszty utrzymania roz-
nych komorek struktury przedsigbiorstwa (pionow, wydziatow, dzialow, zespolow,
pracowni, biur) niezaleznie od ich specyficznego nazewnictwa w danej firmie czy
branzy. Obrazuja one zatem przedsigbiorstwo od strony organizacyjnej, biznesowej,
pozycji na rynku i wielu innych cech, ktore sg niezalezne od realizowanych projek-
tow, cho¢ na pewno zrodtem jego finansowania pozostaja marze wygenerowane na
realizowanych projektach.

4. Wycena zasobow i klasyfikacja kosztow

Wycena zasobow przedsigbiorstwa dokonywana jest z dwoch perspektyw: projek-
tow 1 struktury przedsigbiorstwa. Pierwsza pozwala wyspecyfikowac¢ wszystkie te
zasoby, ktore nalezy zakupic z zewnatrz i zuzy¢ w $cistym powiazaniu z konkretnym
projektem. Ich zuzycie pozwoli zdefiniowa¢ i1 doktadnie wyodrgbnic¢ koszty bezpo-
srednie proporcjonalne, ktore zaleza wylacznie od specyfiki kazdego projektu z
osobna. Ksztaltowane sg one przez np. specyfikacje techniczna projektu, a wynikaja
wprost z dokumentacji wykonawczej, zatozen konstrukcyjnych i jego zakresu mery-
torycznego. Koszty te sa wiec niepowtarzalne w swojej tresci jednostkowej w skali
projektu, ale sa objete ogdlnym systemem ich wyodrebniania i kwalifikowania w
skali calego przedsigbiorstwa. Do tych kosztow w projekcie zawsze zalicza sig:

a) materialy bezposrednie technologiczne,

b) wynagrodzenia bezposrednie proporcjonalne,

¢) ustugi obce specjalistyczne technologiczne,

d) ustugi obce specjalistyczne nietechnologiczne,

e) ustugi obce podwykonawcze,

f) zuzycie narzedzi i przyrzadow specjalistycznych.

Druga perspektywa — struktury przedsigbiorstwa, umozliwia identyfikacj¢ kosz-
tow miejsc powstawania kosztow i centrow kosztow, ktore sa niezalezne od typu,
ilosci 1 wielkosci realizowanych przez przedsigbiorstwo projektow, a ktére zaleza
wylacznie od jego natury i organizacji. Odzwierciedlenie zuzycia zasobow struktu-
ralnych w powiazaniu z projektem nastgpuje poprzez system rozliczen wewnetrz-
nych systematycznego rachunku kosztow oparty na stawkach jednostkowych lub
wskaznikach narzutu kosztow poszczegolnych miejsc powstawania kosztéw i cen-
trow kosztow posrednich strukturalnych. Project manager kontraktuje wewnetrznie
zuzycie poszczegdlnych zasobow strukturalnych przedsigbiorstwa na rzecz prowa-
dzonego projektu, a wycena ich zuzycia bazuje na wewngtrznych stawkach i wskaz-
nikach rozliczeniowych. Odpowiedzialnoscia project managera jest zakontraktowa-
nie odpowiedniej dla projektu ilo$¢ §wiadczen wewngtrznych, ale bez mozliwosci
wplywania na wysokos$¢ stawek czy wskaznikow kosztow strukturalnych. Odpowie-
dzialno$¢ kierownikow poszczegdlnych elementdow struktury, uczestniczacych w
realizacji projektu polega wobec tego na zapewnieniu dostgpnosci zasobow oraz
panowaniu nad stawkami i wskaznikami narzutéw wewnetrznych. Jesli dostgpnosé



272 Jarostaw Kujawski

zasobow strukturalnych przedsigbiorstwa jest ograniczona, project manager ma pra-
wo zakontraktowac potrzebne mu zasoby na rynku. W takim przypadku zmienia sig
ich kwalifikacja merytoryczna z zasobow strukturalnych na zasoby proporcjonalne,
a to pociaga za soba zmiang klasyfikacji kosztow ze strukturalnych na proporcjonal-
ne. W skrajnym przypadku, w ktéorym przedsigbiorstwo nie posiada zasobow we-
wnetrznych niezbgdnych danemu projektowi, project manager kupuje je na rynku, a
prezentowana koncepcja kwalifikuje ich zuzycie do kosztow bezposrednich propor-
cjonalnych.

5. Podstawowy model rachunku marz pokrycia projektu
Przedstawione powyzej rozwazania o typach kosztow pozwalaja skonstruowaé syn-
tetyczny model rachunku marz pokrycia projektu, ktory zaprezentowano w tabeli 1

oraz narys. 2.

Tabela 1. Syntetyczny model marz pokrycia na projekcie

Lp. Pozycja
1 Przychody ze sprzedazy (PZS)
2 Koszty bezposrednie proporcjonalne (KBP)
3 Marza pokrycia I (MP I) [1 — 2] = Marza pokrycia projektu (MPP)
4 Koszty bezposrednie strukturalne (KBS)
5 Marza pokrycia II (MP II) [3 — 4] = Wynik kontrolowany projektu (WKP)
6 Koszty posrednie strukturalne (KPS)
7 Marza pokrycia IIT (MP III) [5 — 6] = Wynik operacyjny projektu (WOP)

Zrddto: opracowanie wiasne.

Marza pokrycia projektu (MPP) jest glownym parametrem finansowym, okresla-
jacym jego efektywnos$¢ ekonomiczna. Rozdziela ona dwie podstawowe kategorie
kosztowe przedsigbiorstwa: koszty proporcjonalne zwigzane wylacznie z realizacja
projektow oraz koszty strukturalne zwigzane wytacznie z organizacja i utrzymaniem
przedsigbiorstwa. W sensie jednostkowym marza pokrycia projektu oznacza kwot¢
warto$ci dodanej wypracowanej przez projekt. W sensie cato$ciowym, a wigc z
punktu widzenia wszystkich projektow przychodowych realizowanych przez firmg,
obrazuje ona kwot¢ sumarycznej marzy wypracowanej ze wszystkich projektow,
ktora pozwala finansowaé utrzymanie i eksploatacje wszystkich elementow struktu-
ry przedsigbiorstwa oraz wypracowac zysk netto.

Szczegodlnego wyjasnienia wymaga pojecie wyniku kontrolowanego projektu
(WKP). Wynik ten jest obliczany po uwzglednieniu wszystkich kosztow bezposred-
nich projektu (proporcjonalnych i strukturalnych). Jego znaczenie merytoryczne po-
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Rys. 2. Konsumpcja marz pokrycia projektu

Zrodto: opracowanie wiasne.

lega wigc na odseparowaniu kosztow bezposrednich projektu od posrednich przed-
sigbiorstwa. Idea ,,kontrolowalnos$ci” marzy pokrycia II projektu ma podkresla¢
wplyw project managera na efektywnos¢ ekonomiczna projektu. Zaktada sig¢ wige w
tej koncepcji, ze ma on jednoznaczny wptyw na kontrole kosztéw bezposrednich
proporcjonalnych zaangazowanych w projekt oraz kosztow bezposrednich struktu-
ralnych przeliczonych w cigzar projektu, ktore obrazuja wptyw wykorzystania we-
wnetrznych zasobow pracy bezposredniej na rentowno$¢ projektu.

Na wysoko$¢ kosztow posrednich strukturalnych przekalkulowanych w cig¢zar
kosztow projektu project manager nie ma juz wptywu, a wigc nie kontroluje marzy
pokrycia 111, czyli wyniku operacyjnego projektu. Grupa kosztow posrednich struk-
turalnych, przeliczonych na projekt, zawiera narzuty kosztow posrednich (komorek
podstawowych i pomocniczych), kosztow ogodlnego zarzadu i kosztéw sprzedazy,
ktorych zarowno wysokosci, jak i sposobu naliczania project manager nie kontrolu-
je. Wysokos¢ kosztow posrednich jest ksztattowana poza jego odpowiedzialnoscia,
gdyz zarzadzaja nimi, kreujq je i kontroluja kierownicy poszczegolnych jednostek
organizacyjnych, sktadajacych si¢ na strukture przedsigbiorstwa. Zakltada si¢ bo-
wiem, ze istnieje w firmie precyzyjny rachunek odpowiedzialnos$ci za zarzadzanie
struktura. Z kolei sposob naliczania narzutow kosztow posrednich jest uzalezniony
od realizowanego w przedsigbiorstwie rachunku kosztow, a wigc tez lezy poza odpo-
wiedzialnoscia i kontrola project managera.
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6. Rozszerzony model rachunku marz pokrycia projektu

Zaréwno klarowny podziat odpowiedzialnosci i kontroli kosztow, jak rowniez jed-
noznaczne rozumienie rdznicy pomiedzy kosztami proporcjonalnymi a strukturalny-
mi pozwalaja na zbudowanie wzbogaconego i rozszerzonego modelu rachunku marz
pokrycia projektu, ktory przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Rozbudowana struktura marz pokrycia na projekcie

Lp Pozycja
1 | Przychody ze sprzedazy (PZS)
2 | Koszty bezposrednie proporcjonalne (KBP)
3 | Marza pokrycia I (MP I) [1 — 2] = Marza pokrycia projektu (MPP)
4 | Koszty bezposrednie strukturalne (KBS)
5 | Marza pokrycia II (MP 1I) [3 — 4] = Wynik kontrolowany projektu (WKP)
6 | Koszty posrednie strukturalne komorek podstawowych (KPS KP)
7 | Marza pokrycia III (MP III) [5 — 6]
8 | Koszty posrednie strukturalne komorek wspomagajacych (KPS KW)
9 | Marza pokrycia IV (MP IV) [7 — 8]
10 | Koszty posrednie strukturalne ogdlnego zarzadu i sprzedazy (KOZ i KS)
11 | Marza pokrycia V (MP V) [9 — 10] = Wynik operacyjny projektu (WOP)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Podobnie jak w tabeli 1, wynik kontrolowany projektu (tabela 2, poz. 9) ma
oznacza¢ taki poziom marzy pokrycia, za ktory moze odpowiadaé project manager.
Zaktada si¢ tu, ze koszty bezposrednie proporcjonalne sa w naturalny sposob w
100% kontrolowane przez project managera. Podobne zalozenie przyjeto dla bezpo-
$rednich strukturalnych, ktore de facto odzwierciedlaja zaangazowanie w projekcie
jednego z podstawowych zasobow przedsigbiorstwa niezbednych dla jego realizacji,
czyli pracy bezposredniej pracownikow wynagradzanych stala kwota etatowa. Spo-
sob wyceny tego zasobu pozostaje otwarty (czy na poziomie tylko wynagrodzen
brutto z narzutami czy tez ze wszystkimi §wiadczeniami na rzecz pracownikow, czy
na jeszcze wyzszym poziomie), jednak idea kontroli jego zaangazowania w projek-
cie czyni z niego gléwny typ kosztu podlegty decyzjom project managera.

Nastepne poziomy kosztow nie maja juz takiej wlasciwosci w odniesieniu do
projektu i ich kontroli przez project managera. Zostaty one zaprojektowane po to, by
bardziej szczegdlowo odzwierciedli¢ wplyw kosztow struktury przedsigbiorstwa na
wynik operacyjny projektu (tabela 2, poz. 11). Z tego wzgledu wprowadzono po-
dziat bloku kosztéw posrednich strukturalnych na koszty posrednie komorek, uzna-
nych za podstawowe, pomocnicze i ogdlne. Na zaden z tych kosztow posrednich
strukturalnych (tabela 2, poz. 6, 8 i 10) przeliczonych w cigzar kosztow projektu nie
ma wpltywu project manager.
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7. Podstawowe zalety koncepcji

Uzaleznienie czg$ci wynagrodzenia project managera od wyniku kontrolowanego
projektu powinno przynies¢ istotne korzysci, wérod ktorych mozna wymieni¢ m.in.:

a) catkowita $wiadomos¢ istoty kosztow bezposrednich proporcjonalnych i bez-
posrednich strukturalnych,

b) klarowny rozdzial odpowiedzialnosci za koszty projektu oraz za koszty utrzy-
mania i eksploatacji komorek struktury przedsigbiorstwa,

c¢) nienaktadanie si¢ i nieprzenikanie si¢ odpowiedzialnosci oséb zarzadzajacych
projektami i struktura,

d) rozumienie przez kadrg zarzadzajaca osrodkami kosztéw znaczenia kosztow
posrednich strukturalnych,

e) rozumienie znaczenia kontraktowania wewngtrznego zasobow strukturalnych
przedsigbiorstwa pomigdzy project managerem i szefami osrodkow odpowiedzial-
nosci.

Wisrod aspektow czysto ekonomicznych nalezy wymieni¢ przede wszystkim roz-
sadne gospodarowanie zasobami zardwno przez project managera, jak i przez kierow-
nikéw jednostek organizacyjnych. Swiadomosé wptywu kazdego praktycznie kosztu
posredniego na wielkos¢ wewngetrznej stawki rozliczeniowej lub wskaznika narzutu
kosztu strukturalnego powinna skutecznie blokowa¢ zapedy niekontrolowanego wzro-
stu kosztow poszczegdlnych komoérek struktury. Z drugiej strony podobny efekt po-
winna przynie$¢ kontrola kosztow bezposrednich proporcjonalnych przez project ma-
nagera, jako osoby premiowanej za marz¢ lub wynik operacyjny na projekcie.

Gra interesOW project managera i innych wewngtrznych interesariuszy w natu-
ralny sposdb wymusza ograniczanie kosztow utozsamianych z projektem i kosztow
utozsamianych ze struktura. Z drugiej strony, project manager jako straznik i gwa-
rant organizacyjny, merytoryczny i finansowy poprawnosci projektu nie moze po-
zwoli¢ sobie na bezmyslne ograniczanie kosztow. Balansowanie pomigdzy kosztami
proporcjonalnymi zasobow zewngtrznych a strukturalnymi zasobéw wewngtrznych
jest wigc tu koniecznoscia.

System jest elastyczny w zakresie organizacji rachunku kosztow, gdyz koszty po-
srednie strukturalne z powodzeniem moga by¢ rozliczane procesowo na poszczegdlne
projekty. Zaprojektowanie generatoréw kosztéw dziatan (activities cost drivers), gene-
ratorow kosztow zasobow (resourses cost drivers) oraz obiektow kosztowych (cost
objects) bedzie zaleze¢ od szczegdtowosci rachunku kosztow dziatan. Nalezalo by tu
réwniez doda¢ obiekty zyskowe (profit objects), czyli omawiane projekty.

8. Podsumowanie

Idea klarownego rozdziatu i sankcjonowania odpowiedzialnosci jest szczeg6lnie bli-
ska metodologii project management. Prawdopodobnie zaden kierownik projektu
nie jest sktonny pracowac w niepewnej sytuacji decyzyjnej, szczegoélnie, jesli chodzi
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o kontrolg zakresu merytorycznego, harmonogramu, organizacji czy rozktadu ryzy-
ka projektu. Wedtug prezentowanej koncepcji ta sama zasada powinna dotyczy¢ od-
powiedzialnosci za budzet projektu i jego finalne efekty ekonomiczne. Szczegotowe
opisanie zasad oceny finansowej projektu, w trybie ex ante, ex tempora i ex post, jest
pozadana cecha kazdego sprawnego systemu controllingu finansowego przedsig-
biorstwa.

Zaprezentowana koncepcja jest zatem proba syntetycznego i systemowego upo-
rzadkowania glownych elementow sktadajacych si¢ na kontrole efektywnosci eko-
nomicznej projektu-kontraktu, czyli przychodow, kosztow i wyniku finansowego.
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CONCEPT OF CONTRIBUTION ACCOUNTING FOR A PROJECT

Summary: The paper is an attempt to present a concept of contribution accounting aimed at
financial performance of a sales revenue-oriented project. This kind of project is attributed
with sales revenues, operational costs, and contribution margins of different levels. Opera-
tional costs of a company are divided from two perspectives into proportional and structural
costs and direct and indirect ones. A project is characterized by strictly defined direct propor-
tional costs that reflect its merit specification. Reciprocal play of sales revenues generated
from the project and direct proportional costs incurred for the project determines the first
level contribution margin earned on project. In the next steps, the project may be charged with
subsequent indirect structural costs that reflect the usage of company’s resources by the
project.



	KONCEPCJA RACHUNKU MARŻ POKRYCIA PROJEKTU
	1. Wstęp
	2. Typologia projektów
	3. Podział kosztów operacyjnych
	4. Wycena zasobów i klasyfikacja kosztów
	5. Podstawowy model rachunku marż pokrycia projektu
	6. Rozszerzony model rachunku marż pokrycia projektu
	7. Podstawowe zalety koncepcji
	8. Podsumowanie
	Literatura

