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1. Wstęp

Trudno dzisiaj znaleźć przedsiębiorstwo, które nie byłoby zmuszone przez dyna-
micznie zmieniające się warunki funkcjonowania na rynku do podejmowania no-
wych przedsięwzięć. Często te nowe przedsięwzięcia nie ograniczają się wyłącznie 
do oferty skierowanej do klienta (nowości w zakresie oferowanych wyrobów, usług 
czy towarów), ale występują również w obszarze funkcjonowania samego przedsię-
biorstwa, tj. organizacji pracy, technologii wytwarzania, marketingu itd. Rozpatrując 
zasadność podejmowania tego typu działań w dłuższej perspektywie, w zasadzie za-
wsze dochodzi się do jednego wniosku: że głównym celem jest zapewnienie zdol-
ności przedsiębiorstwa do rozwoju i generowania zysku. Wydaje się, że z tego też 
względu w ostatnich kilkudziesięciu latach obserwuje się wzmożone zainteresowania 
zagadnieniami związanymi z zarządzaniem projektami. Najogólniej rzecz biorąc, 
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przedsięwzięcie można bowiem uznać za projekt, gdy jest nietypowe, ograniczone 
czasem realizacji i budżetem. Nie chodzi więc wyłącznie o to żeby robić coś nowe-
go, nietypowego, ale również o to, żeby powiązać je w odpowiedni sposób z wymia-
rem opłacalności ekonomicznej w określonym czasie. Jedną z kluczowych kategorii 
ekonomicznych decydujących o opłacalności są oczywiście koszty i wydawać by się 
mogło, że przecież oszacowanie kosztów projektu nie jest trudne. Wiadomo przecież, 
co będzie robione, w jakim czasie, jakie zasoby zostaną zużyte. Jednak sprawę kom-
plikuje tutaj znacznie sama natura projektów, a zwłaszcza złożoność przedsięwzięć, 
interdyscyplinarność zespołów projektowych oraz umiejscowienie ich w strukturze 
organizacyjnej przedsiębiorstwa. Wszystko to rzutuje bowiem nie tylko na koszto-
chłonność projektu, ale również na dokładność i wiarygodność budżetu kosztów, co 
ma ścisły związek z kosztami bezpośrednimi i pośrednimi. Chociaż w literaturze 
przedmiotu można znaleźć wiele klasyfikacji kosztów wykorzystywanych w zarzą-
dzaniu projektami, klasyfikacja kosztów na koszty bezpośrednie i pośrednie ma klu-
czowe znaczenie na etapach tworzenia budżetu kosztów i jego rozliczania. Ponadto 
pełni często istotną funkcję w systemach motywacyjnych zespołów projektowych.

2. Istota projektu i jego miejsce 
w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa

Nie każde przedsięwzięcie podejmowane w przedsiębiorstwie można nazwać pro-
jektem. Definicji projektu można znaleźć bardzo wiele, np. IPMA definiuje projekt 
jako unikatowy zestaw skoordynowanych działań ograniczony czasem, kosztami, 
mający na celu uzyskanie zbioru określonych uprzednio produktów (zakres speł-
niający cele projektu), zachowując przy tym normy jakości i wymagania [Polskie 
wytyczne… 2009, s. 15]. Chociaż definicja ta wskazuje na najważniejsze elementy 
przemawiające za uznaniem przedsięwzięcia za projekt, to analiza literatury przed-
miotu pozwala wskazać również inne istotne cechy, które powinny być brane pod 
uwagę przy takiej kwalifikacji. Podsumowując, za projekt można uznać przedsię-
wzięcie, które łącznie spełnia następujące warunki [Walczak 2010]:
• jest ukierunkowane na osiągnięcie określonego celu;
• jego realizacja następuje poprzez działania, które są ze sobą wzajemnie powią-

zane i skoordynowane;
• jest realizowane zespołowo, przez interdyscyplinarny zespół (wymaga współ-

pracy specjalistów z różnych dziedzin);
• charakteryzuje się wysokim stopniem złożoności;
• jest przedsięwzięciem realizowanym w określonym czasie (ma konkretny termin 

rozpoczęcia i zakończenia);
• ma określony budżet i zasoby zaangażowane w jego realizację;
• ma wyjątkowy charakter (niepowtarzalność, unikalność przedsięwzięcia);
• charakteryzuje się odrębnością organizacyjną i strukturalną (wykracza poza za-

kres codziennych, rutynowych działań realizowanych w danej organizacji);
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• charakteryzuje się określoną grupą beneficjentów, do których jest skierowany; 
• istnieje osoba odpowiedzialną za jego realizację;
• jego realizacja wiąże się z określonym stopniem ryzyka, które jest wieloczynni-

kowo uwarunkowane i często może być trudne do precyzyjnego przewidzenia. 
Uwzględniając m.in. ilość realizowanych projektów, ich wielkość, czas trwania, 

złożoność i stopień nowości, kierownictwo musi podjąć decyzję, w jaki sposób po-
wiązać projekt ze strukturą organizacyjną przedsiębiorstwa. Najczęściej występują 
trzy podstawowe rodzaje struktur: funkcjonalna, projektowa i macierzowa, w ra-
mach których realizowane są projekty [Trocki i in. 2011, s. 72–86].

Struktura funkcjonalna (liniowa): realizacja projektów w strukturze liniowej 
polega zazwyczaj na tematycznym przypisaniu projektów do komórek według peł-
nionych funkcji (np. dział marketingu realizuje projekty z obszaru marketingu). 
W przypadku bardziej złożonych projektów wymagających współpracy kilku pio-
nów realizacja projektów w tej strukturze polega na przypisaniu zadań członkom 
zespołu projektowego, tworzonego z pracowników pozostających w komórkach li-
niowych, którzy nadal wykonują swoje dotychczasowe obowiązki. Rola kierownika 
projektu jest tutaj znacznie ograniczona i sprowadza się w zasadzie do koordynacji 
prac, gdyż członkowie zespołu projektowego podlegają przede wszystkim kierowni-
kom liniowym. W strukturze tej zatem kierownicy liniowi mają duży wpływ na losy 
projektu, zwykle kontrolują budżet projektu w zakresie zadań realizowanych przez 
daną komórkę liniową. Niewątpliwie wśród zalet realizacji projektów w strukturze 
liniowej należy wymienić:
• ułatwione planowanie pracy oraz możliwość zastąpienia członka zespołu inną 

osobą z komórki liniowej, gdyż mają oni podobny zakres obowiązków;
• pracownicy przez cały czas pozostają w swoich komórkach liniowych, przez co 

nie tracą kontaktu z organizacją i nie mają problemów z powrotem do swoich 
obowiązków po zakończeniu projektu. 
Wśród wad należy wskazać zbyt małą, a czasami żadną, decyzyjność kierowni-

ka projektu i wpływ zbyt wielu osób (kierowników liniowych) na losy projektu, co 
często prowadzi do konfliktu interesów. Ten sposób organizacji realizacji projektu 
jest zwykle stosowany wtedy, gdy jego zakres mieści się głównie w ramach jednego 
pionu przedsiębiorstwa.

Struktura projektowa jest przeciwieństwem struktury liniowej, a więc realizacja 
projektu odbywa się w ramach utworzonej specjalnie do tego celu struktury projek-
towej w przedsiębiorstwie, ale poza istniejącą strukturą organizacyjną. Członkowie 
zespołu projektowego są podporządkowani całkowicie kierownikowi projektu, któ-
ry ma bardzo dużą decyzyjność i uprawnienia. Jedną z najważniejszych zalet tej 
struktury jest duża koncentracja zespołu projektowego na osiągnięciu założonego 
celu, a wśród wad warto wskazać na małą integrację pracowników z przedsiębior-
stwem, co wynika z czasowości projektu, gdyż po jego zakończeniu zespół zostaje 
rozwiązany. Organizację projektową tworzy się przede wszystkim w wypadku bar-
dzo dużych i złożonych projektów realizowanych w długim okresie, co najmniej 
kilkuletnim. 
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Struktura macierzowa jest swoistego rodzaju połączeniem struktury liniowej 
i projektowej, co oznacza, że zespoły projektowe są tworzone z pracowników komó-
rek liniowych, przy czym realizacja obowiązków przydzielonych w ramach projektu 
jest równie ważna jak realizacja obowiązków w komórkach liniowych. Odzwiercied- 
la się to w uprawnieniach kierownika projektu, które są porównywalne do upraw-
nień kierowników liniowych, co powoduje podwójne podporządkowanie pracowni-
ków. Strukturę macierzową stosuje się zwykle w przedsiębiorstwach realizujących 
dużą ilość zróżnicowanych i złożonych projektów.

Odpowiedni dobór struktury organizacyjnej projektu może mieć znaczny wpływ 
nie tylko na sprawność jego realizacji czy wręcz możliwość zakończenia go suk-
cesem, ale także na wiarygodność ustalania kosztów jego realizacji, zwłaszcza po-
średnich. Wydaje się, iż najmniej problematyczne powinno być rozliczanie kosztów 
pośrednich w strukturze projektowej, a następnie liniowej (gdy projekt jest realizo-
wany głównie w obrębie jednego pionu). Najwięcej wątpliwości wystąpić powinno 
przy alokacji kosztów pośrednich w strukturze macierzowej, z powodu wielopłasz-
czyznowych powiązań działań projektowych realizowanych przez różne komórki 
przedsiębiorstwa i znacznego stopnia skomplikowania. Warto również zaznaczyć, iż 
w praktyce realizacja projektu rzadko przebiega w ramach „czystej” struktury orga-
nizacyjnej – zwykle jest to ich odpowiednia kombinacja wynikająca z konieczności 
dostosowania do specyfiki projektu i przedsiębiorstwa. 

3. Koszty pośrednie w przedsiębiorstwie i ich alokacja na projekty 

Biorąc pod uwagę możliwość przyporządkowania kosztów do przedmiotu kalkula-
cji, można wyróżnić koszty bezpośrednie i koszty pośrednie. Przedmioty kalkulacji 
mogą być bardzo różne, np. wyrób gotowy, usługa, projekt, obsługa klienta czy ka-
nał dystrybucji. 

Przez koszty bezpośrednie należy rozumieć takie koszty, które można przypisać 
jednoznacznie do przedmiotu kalkulacji, na podstawie dokumentów źródłowych. 
Koszty bezpośrednie, z racji swojej istoty, nie sprawiają zwykle problemów z przy-
porządkowaniem ich do przedmiotów kalkulacji. Odmienna sytuacja występuje na-
tomiast w razie alokacji kosztów pośrednich, ponieważ koszty pośrednie to koszty, 
których nie można przypisać jednoznacznie do przedmiotów kalkulacji, albo ich jed-
noznaczne przypisanie jest nieistotne lub nieopłacalne. Koszty pośrednie alokuje się 
zatem na przedmioty kalkulacji z wykorzystaniem wielkość pomocniczych, jakimi 
są klucze rozliczeniowe (podziałowe). Odpowiedni dobór kluczy podziałowych jest 
niezwykle istotny, ostatecznie decyduje bowiem o wielkości kosztów pośrednich 
przydzielonych do przedmiotu kalkulacji, dlatego też zostały wypracowane w tym 
zakresie pewne zasady. Wielkość przyjęta za klucz rozliczeniowy powinna m.in. 
[Nowak 2009, s. 100]:
• pozostawać w związku przyczynowo-skutkowym z rozliczanymi kosztami,
• pozostawać w związku proporcjonalnym z rozliczanymi kosztami,
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• wyrażać możliwie silny związek z kosztami podlegającymi rozliczeniu,
• być parametrem charakteryzującym obiekty odniesienia kosztów, na które kosz-

ty pośrednie będą rozliczane,
• być tak dobrana, aby istniała możliwość jednoznacznego przyporządkowania 

liczby jednostek klucza obiektom odniesienia kosztów.
Alokacja kosztów pośrednich na przedmioty kalkulacji budzi zawsze wiele wąt-

pliwości, m.in. pod względem doboru kluczy rozliczeniowych, zasadności rozlicza-
nia poszczególnych pozycji kosztowych czy też ich wielkości. W celu ograniczenia 
tych wątpliwości, w praktyce wypracowano różne sposoby podziału kosztów po-
średnich, pod względem zarówno liczby zastosowanych kluczy podziałowych, jak 
i złożoności samego procesu ich rozliczania. Biorąc pod uwagę liczbę zastosowa-
nych kluczy podziałowych do podziałów kosztów pośrednich, wyróżnia się [Nowak 
2009, s. 100]:
• rozliczanie zbiorcze – do rozliczenia całości kosztów pośrednich stosuje się je-

den klucz podziałowy,
• rozliczanie wielorakie – koszty pośrednie grupuje się według określonego kry-

terium, a następnie do rozliczenia każdej z grup kosztów pośrednich dobiera się 
klucz podziałowy.
Przyjmując za kryterium klasyfikacji złożoność procesu rozliczania kosztów po-

średnich, wyróżnia się [Nowak 2009, s. 100]:
• rozliczanie jednostopniowe – koszty pośrednie alokuje się od razu na przedmiot 

kalkulacji,
• rozliczanie wielostopniowe – procedura rozliczania kosztów pośrednich rozpo-

czyna się od ich alokacji na obiekty odniesienia znajdujące się na wyższych 
poziomach agregacji, kończąc na poziomie najniższym, który stanowi przedmiot 
kalkulacji.
Oczywiście nie ulega wątpliwości, że najbardziej dokładny i wiarygodny efekt 

powinno przynieść wielorakie i wielostopniowe rozliczanie kosztów pośrednich. 
Jak wskazuje praktyka przedsiębiorstw, rozliczanie kosztów pośrednich na przed-

mioty kalkulacji w postaci projektów jest niezmiernie trudne. Jak już wspomniano, 
wynika to zwłaszcza ze złożoności projektów, interdyscyplinarności zespołów pro-
jektowych oraz struktury organizacyjnej, w ramach której są realizowane projek-
ty. Czynniki te powodują, iż w realizacji zadań projektowych bierze udział wiele 
komórek pełniących określone funkcje w przedsiębiorstwie, np. działy: prawny, 
handlowy, marketingu, finansów, zaopatrzenia, produkcji. Te wielopłaszczyznowe 
powiązania i zależności występujące przy realizacji projektów w przedsiębiorstwie 
znacznie utrudniają ustalenie ich kosztów, a w szczególności kosztów pośrednich. 
W związku z tym wiele przedsiębiorstw stosuje w tym zakresie uproszczenia pole-
gające na:

1) ustalaniu kosztów projektów wyłącznie na poziomie kosztów bezpośrednich, 
a więc pomijane są całkowicie koszty pośrednie, 
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2) alokacji kosztów pośrednich na projekty w sposób zbiorczy i jednostopnio-
wy1, np. poprzez stosowanie ryczałtu w postaci określonego % liczonego od kosztów 
bezpośrednich, bądź też przypisanie z góry określonej kwoty kosztów pośrednich. 

Należy zauważyć, że o ile koszty pośrednie stanowią istotną pozycję kalkulacyj-
ną w całkowitych kosztach projektu, to stosowanie wskazanych uproszczeń może 
być poważnym niedociągnięciem i tak w pierwszym przypadku może powodować 
znacznie niedoszacowanie kosztów projektów, a w drugim rozliczanie kosztów po-
średnich za pomocą jednego tylko klucza może być obarczone zbyt dużym błędem 
i stanowić podstawowy zarzut wobec wiarygodności ustalonych w taki sposób kosz-
tów projektu. Zresztą podważanie wiarygodności rozliczania kosztów pośrednich 
na projekty w sposób zbiorczy i jednostopniowy często występuje w przedsiębior-
stwach, gdzie zespół projektowy otrzymuje dodatkowe wynagrodzenie od osiąg- 
niętych efektów mierzonych zyskiem (gdzie zysk jest ustalany jako różnica przy-
chodów minus koszty całkowite projektu) lub stopniem realizacji budżetu kosztów 
projektu, obejmującego koszty zarówno bezpośrednie, jak i pośrednie. Szczególny 
sprzeciw zespołu projektowego zwykle dotyczy wysokości procentowego narzutu 
(lub kwoty) kosztów pośrednich (tym bardziej że rzadko kiedy zespół projektowy 
ma wgląd w metodologię ustalania jego wysokości), pozycji składających się na 
koszty pośrednie, a także sposobu ustalania rzeczywistych kosztów pośrednich (np. 
czy jeżeli rzeczywiste koszty bezpośrednie projektu przekroczyły koszty planowane 
i przyczyna tej sytuacji była całkowicie niezależna od zespołu projektowego, to rze-
czywiste koszty pośrednie powinny być ustalane jako procent kosztów bezpośred-
nich rzeczywistych czy planowanych?). Wydaje się, że rozwiązaniem wskazanych 
problemów w zakresie rozliczania kosztów pośrednich byłoby wykorzystanie jed-
nego z nowoczesnych narzędzi rachunkowości zarządczej, a mianowicie rachunku 
kosztów działań. 

4. Rachunek kosztów działań jako nowoczesne podejście 
do alokacji kosztów pośrednich

Koncepcja rachunku kosztów działań (Activity Based Costing, ABC), powstała w od-
powiedzi na potrzebę zwrócenia szczególnej uwagi na ciągle rosnące koszty pośrednie 
w przedsiębiorstwie, pod względem zarówno ich alokacji na przedmioty kalkulacji, 
jak i ich optymalizacji [Piechota 2005, s. 22]. Rachunek ten opiera się na założeniu, 
że każdy produkt jest wynikiem określonych działań, które to powodują powstawanie 
kosztów. Bezpośrednią przyczyną powstawania kosztów nie są zatem produkty, tylko 
działania. Dlatego też koszty powinny być przyporządkowywane do działań, a działa-
nia z kolei rozliczane na produkty. Wdrażanie rachunku kosztów działań sprowadza się 
zasadniczo do czterech głównych etapów [Michalak 2002, s. 323]:

1 Takie podejście do rozliczania kosztów pośrednich zwykle jest nazywane potocznie „podejściem 
tradycyjnym” lub „kalkulacją tradycyjną”.
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1) identyfikacji istotnych działań występujących w przedsiębiorstwie,
2) ustalenia kosztów wyodrębnionych działań,
3) określenia jednostki pomiaru wolumenu każdego działania,
4) rozliczenia kosztów działań na obiekty kosztów (m.in. produkty).
Koszty bezpośrednie są odnoszone wprost na produkty na podstawie dokumen-

tów źródłowych. Koszty pośrednie natomiast są alokowane na przedmioty kalkulacji 
z uwzględnieniem wielkości zużytych przez nie działań. 

Ustalone w wyniku procedury obowiązującej w rachunku kosztów działań kosz-
ty przedmiotów kalkulacji niewątpliwie wierniej odzwierciedlą rzeczywistość, co 
jest naturalną konsekwencją chociażby liczby przyjętych kluczy podziałowych do 
rozliczenia kosztów pośrednich w rachunku kosztów działań w porównaniu do „tra-
dycyjnej kalkulacji”.

Jednak zaletą stosowania rachunku kosztów działań jest nie tylko nowy spo-
sób wyceny przedmiotów kalkulacji, a co się z tym wiąże – oceny ich rentowności. 
Wdrożenie i właściwe funkcjonowanie tego rachunku wymusza identyfikację działań 
zachodzących w przedsiębiorstwie i poddanie ich wnikliwej analizie pod wieloma 
względami, m.in. ich wzajemnych powiązań, istotności, kosztochłonności, efektyw-
ności, niezbędności itd. Pozwala to ustalić, które działania są niezbędne do istnienia 
i rozwoju określonych obszarów działalności, efektywność których działań należy 
poprawić, a które zupełnie wyeliminować. Ponadto w wyniku alokacji zasobów na 
działania przedsiębiorstwo uzyskuje bardzo ważne informacje o wielkości niewyko-
rzystanego potencjału, która jest równa wielkości zasobów nieprzyporządkowanych 
do żadnych działań, co można z łatwością przeliczyć na koszty.

Należy jednak podkreślić, iż jakość informacji generowanych przez rachu-
nek kosztów działań, a przez to ich wartość zarządcza, zależą przede wszystkim 
od prawidłowości wyodrębnienia działań występujących w przedsiębiorstwie oraz 
od przyjętych nośników kosztów. W praktyce identyfikacja działań zachodzących 
w przedsiębiorstwie, ich właściwe powiązanie i dobór nośników są bardzo skom-
plikowane i pracochłonne, co powoduje duże koszty wdrożenia rachunku kosztów 
działań. Poza tym właściwe funkcjonowanie tego rachunku wymaga ciągłego żmud-
nego zbierania i przetwarzania danych kosztowych, aktualizowania bazy działań 
oraz doskonalenia przyjętych procedur rozliczania kosztów, czego skutkiem są rów-
nież wysokie koszty jego utrzymania. Stąd też przy podejmowaniu decyzji o wdro-
żeniu rachunku kosztów działań należy kierować się następującymi przesłankami 
[Bryła 2000, s. 181; Nowak 2009, s. 187, 188]:
• wysokich kosztów pośrednich, tzn. gdzie udział kosztów pośrednich w kosztach 

całkowitych jest znaczny i wykazuje tendencję rosnącą,
• dużą różnorodnością przedmiotów kalkulacji, np. asortymentu produktów, pro-

jektów, klientów, obszarów działalności,
• kompleksowością procesów gospodarczych, działań.
Biorąc pod uwagę wszystkie wady i zalety rachunku kosztów działań, a w szcze-
gólności jego złożoność i kosztowność, można stwierdzić z pewnością, iż nie jest 
to system, którego wdrożenie będzie ekonomicznie uzasadnione w każdym przed-
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siębiorstwie, w pełnym lub fragmentarycznym obszarze funkcjonowania. Niemniej 
jednak, jeżeli są spełnione wspomniane już wcześniej przesłanki do wdrożenia ABC, 
czyli m.in. złożoność działalności i wysoki udział kosztów pośrednich w kosztach 
ogółem, jego wykorzystanie może przynieść wiele korzyści. 

Warto również zauważyć, iż projekty są obszarem działalności przedsiębiorstwa, 
których organizacja i sposób prowadzenia predysponują do zastosowania rachunku 
kosztów działań. W związku z tym wykorzystanie idei rachunku kosztów działań 
w kalkulacji kosztów projektów mogłoby przynieść wymierne korzyści w postaci:
• identyfikacji działań umożliwiających osiągnięcie założonych celów projektów 

oraz ich wnikliwą analizę, m.in. pod względem tworzenia wartości i wzajem-
nych powiązań, co z kolei może przyczynić się do eliminacji działań zbędnych 
oraz ułatwić ułożenie harmonogramu prac;

• konstrukcji budżetów projektów opartych na zidentyfikowanych i zatwierdzo-
nych ostatecznie do realizacji działaniach;

• racjonalnego obciążenia projektów kosztami pośrednimi, poprzez ich wielopo-
ziomową alokację;

• efektywnej kontroli w trakcie realizacji projektów poprzez bieżący monitoring 
kosztów w układzie działań w relacji z postępami prowadzonych prac;

• dostarczenia informacji niezbędnych do prognozy kosztów realizacji projek-
tów i wprowadzenia ewentualnych zmian do budżetów na podstawie wyników 
i wniosków z kontroli okresowych;

• stworzenia możliwości zarządzania kosztami projektów poprzez bieżące gene-
rowanie informacji o przyczynach przekroczenia kosztów lub ich niewykorzy-
stania w układzie działań.
Mając jednak na uwadze wady rachunku kosztów działań, przede wszystkim 

pracochłonność i kosztochłonność, powinno się jego zakres dostosować do rozmia-
rów i stopnia złożoności działalności projektowej, a przede wszystkim do oczekiwań 
i potrzeb informacyjnych kadry zarządzającej.

5. Analiza wartości kosztów ogólnych jako alternatywna metoda 
rozliczania kosztów pośrednich

Przesłanką do powstania analizy wartości kosztów ogólnych były problemy z zarzą-
dzaniem kosztami ogólnymi, zwłaszcza w obszarze ich kontroli oraz zwiększania 
efektywności. Głównym celem analizy wartości kosztów ogólnych jest zmniejsza-
nie ich wielkości przez współpracę użytkowników i dostawców usług w celu zna-
lezienia oszczędności, porównania kosztów i korzyści oraz określenia możliwych 
rozwiązań i związanego z nimi ryzyka. Analizę wartości kosztów ogólnych przepro-
wadza się w kilku etapach [Doyle 2006, s. 129–134], tj.:

1) oszacowanie kosztów ogólnych produktów i usług pomocniczych przepływa-
jących między jednostkami organizacji – efektem tego etapu ma być przede wszyst-



504 Sabina Rokita

kim ustalenie usług świadczonych przez poszczególne działy, kosztów tych usług 
oraz ich odbiorców;

2) opracowanie obszernej listy rozwiązań eliminujących lub ograniczających 
popyt na te produkty i usługi – w etapie tym zarówno dostawcy jak i odbiorcy usług 
muszą wspólnie ocenić, jakie korzyści są osiągane dzięki danej usłudze w relacji 
z ponoszonymi kosztami, a następnie przeanalizować, czy usługę można ograniczyć, 
zastąpić inną bardziej opłacalną lub całkowicie z niej zrezygnować;

3) zlecenie rozwiązań, w przypadku których oszczędności przewyższają wszel-
kie ewentualne negatywne konsekwencje wyeliminowania lub ograniczenia działań 
pomocniczych – tutaj powinna nastąpić analiza listy rozwiązań pod względem ra-
cjonalności ich zastosowania z uwzględnieniem ewentualnych negatywnych konse-
kwencji tych działań, również w kontekście realizacji długofalowej strategii organi-
zacji;

4) podjęcia decyzji w sprawie cięć – na etapie tym następuje wdrożenie podję-
tych decyzji, a więc ograniczenie lub całkowita eliminacja określonych usług we-
dług ustalonego planu i harmonogramu.

Chociaż głównym celem analizy wartości kosztów ogólnych jest zmniejszenie 
kosztów ogólnych, to niewątpliwie jej zastosowanie przynosi dodatkowe korzyści 
w postaci wzrostu świadomości pracowników o zakresie realizowanych usług po-
mocniczych, celowości i zasadności ich świadczenia, a także kosztów, jakie gene-
rują. Stąd też analiza wartości kosztów ogólnych z pewnością może przyczynić się 
do racjonalnej i wiarygodnej alokacji kosztów pośrednich na przedmioty kalkulacji, 
w tym również projekty. 

6. Zakończenie 

Właściwa alokacja kosztów pośrednich na przedmioty kalkulacji nigdy nie była i ra-
czej nie będzie sprawą prostą, biorąc pod uwagę ich charakter. W przypadku pro-
jektów sprawa dodatkowo się komplikuje, gdyż ich złożoność powoduje, że przed-
siębiorstwa albo w ogóle pomijają koszty pośrednie w kalkulacji kosztów projektu, 
albo rozliczają je na projekty w sposób zbiorczy i jednostopniowy, co przynosi ne-
gatywne skutki nie tylko w postaci niewiarygodnej wysokości kosztów projektów, 
ale także może demotywować zespół projektowy do efektywnego działania. Biorąc 
to pod uwagę przedsiębiorstwa powinny jednak zmierzyć się z problemem alokacji 
kosztów pośrednich na projekty wykorzystując nie tylko podejście tradycyjne, ale 
również nowoczesne koncepcje z obszaru rachunkowości zarządczej.

Literatura
Bryła A., 2000, Rachunek kosztów czynników działalności, [w:] D. Sołtys (red.), Rachunek kosztów. 

Elementy rachunkowości zarządczej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, 
Wrocław.



Rachunek kosztów działań i analiza wartości kosztów ogólnych jako metody alokacji... 505

Doyle D., 2006, Kontrola kosztów. Element zarządzania strategicznego, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
ków.

Michalak J., 2002, Rachunek kosztów działań w zarządzaniu projektami, Controlling i Rachunkowość 
Zarządcza, nr 4. 

Nowak E., 2009, Rachunek kosztów przedsiębiorstwa, Ekspert, Wrocław.
Piechota R., 2005, Projektowanie rachunku kosztów działań, Difin, Warszawa.
Polskie wytyczne kompetencji IPMA® wersja 3.0, 2009, Stowarzyszenie Project Management Polska.
Trocki M., Grucza B., Ogonek K., 2011, Zarządzanie projektami, PWE, Warszawa.
Walczak W., 2010, Rola fazy planowania w zarządzaniu projektami, E-mentor nr 1 (33), http://www. 

e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/33/id/709 (25.04.2014).

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. 
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