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PLANOWANIE I ROZLICZANIE
KOSZTOW PROJEKTOW

Streszczenie: W artykule przedstawiono specyfike zarzadzania projektem, a szczegdlnie jego
kosztami od momentu planowania, przez zaprojektowanie budzetu przedsigwzigcia wraz
z oszacowanymi kosztami projektu, a takze wyborem zespotu wykonawczego, az do jego
realizacji i zakonczenia zwigzanego z rozliczeniem zaplanowanego budzetu projektu. Zary-
sowano mozliwe podziaty projektow, ktore realizowane moga by¢ w jednostkach gospodar-
czych. Wskazano obszary, ktore wymagaja wickszych naktadow pracy przed rozpoczgciem
realizacji przedsigwzigcia. Ponadto ukazano, w jaki sposob odpowiednie planowanie i sku-
teczna kontrola na kazdym etapie realizacji przedsigwzigcia wspierajg proces zarzadzania
kosztami projektu i pozwalaja na sprawne zarzadzanie projektem. Dokonano prezentacji naj-
popularniejszych metod rozliczania kosztow projektu, tak aby uzyska¢ informacje o zaktada-
nym sukcesie lub porazce danego przedsigwzigcia.

Stowa kluczowe: koszty projektu, zarzadzanie projektami, kontrola kosztow.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.31

Wszelkie zmiany sq klopotliwe dla ludzkiego umystu.
Szczegolnie te, ktorym towarzyszq wielkie niebezpieczenstwa i niepewne rezultaty.

John Adams

1. Wstep

Zarzadzanie projektami staje si¢ coraz bardziej popularne we wspdtczesnym Swie-
cie gospodarczym. To ta czgs$¢ rachunkowosci zarzadczej, ktdra coraz dynamiczniej
rozwija si¢ od kilkunastu lat na rynkach migdzynarodowych i na polu krajowym.
Obecnie niemal w kazdej $redniej 1 duzej jednostce gospodarczej mozna znalez¢ re-
alizowanie projektow, nawet proby organizowania dziatalnosci w formie projektow
albo wrecz podporzadkowania catego systemu funkcjonowania organizacji na za-
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sadzie projektow. Zarzadzanie projektami stato si¢ wysoce pozadang umiej¢tnoscia
wsrod zarzadzajacych jednostka gospodarcza. Stad tez coraz wigksza popularnosé
szkolen z tego zakresu (m.in. IPMA). W przypadku realizacji projektow pojawia si¢
wiele probleméw, w ktorych rozwigzaniu pomocne mogg by¢ instrumenty rachun-
kowosci zarzadczej wspomagajace proces zarzadzania m.in. kosztami projektu. Za-
rzadzanie tym elementem ma zapewnic¢ jego prawidlowa realizacj¢ zgodnie z przy-
jetym budzetem, a ich planowanie powinno koncentrowac¢ si¢ przede wszystkim na
okresleniu zasobow potrzebnych do realizacji projektu oraz doktadnym oszacowa-
niu kosztow [Kiziukiewicz (red.) 2009]. Zasadniczym celem artykulu jest wskaza-
nie, jak wlasciwe planowanie kosztéw i kontrola projektu moga si¢ przyczyni¢ do
prawidtowego przebiegu i rozliczenia zaplanowanego przedsigwzigcia.

2. Pojecie i istota projektu

Termin ,,projekt” (przedsigwzigcie) mimo licznych pozycji literackich i prob defi-
niowania nie doczekat si¢ jednolitej charakterystyki. W teorii organizacji i zarza-
dzania to zbior zaplanowanych, powigzanych ze sobg dzialan, zmierzajacych do
osiggnigcia wyznaczonego celu [Klinowski (red.) 2006]. Dziatania te sa ograniczone
zasobowo i czasowo, a takze sa procesem z okreslong datg rozpoczegcia i zakoncze-
nia. Cechg charakterystycznag jest rOwniez to, iz sg niepowtarzalnym, tymczasowym
procesem [Klinowski (red.) 2008].

Aby projekt spetniat swoje zadanie w jednostce gospodarczej, nalezy zoptyma-
lizowa¢ proces zarzadzania nim. W takim tradycyjnym rozumieniu zarzadzanie pro-
jektem to stosowanie wielu dzialan zwigzanych z planowaniem, organizowaniem,
motywowaniem i kontrolowaniem, ktdre w ostatecznym rozliczeniu umozliwia zre-
alizowanie okre$lonego projektu. Poniewaz na projekt skladaja si¢ dzialania nie-
przypadkowe, lecz starannie zaplanowane i ustrukturalizowane zawarte w harmono-
gramie do tego celu ma stuzy¢ zaplanowanie konkretnych dziatan [Trocki i in. 2003],
ktore zwigzane sg z osiggnigeciem okreslonego celu, poniewaz efektem koncowym
projektu moga by¢ wyrob lub tez ustuga, ktore maja spetnia¢ okreslone wymogi czy
to techniczne, czy to wskaznikowe. Wazng cechg jest rOwniez niepowtarzalno$¢ pro-
jektu, ktora wynika ze specyficznego problemu, ktéry ma zosta¢ rozwigzany dzigki
projektowi. Czesciej ta wyjatkowos$¢ zwigzana jest z warunkami otoczenia, czasu
i metod zastosowanych do realizacji konkretnego projektu. Parafrazujac stare przy-
stowie mowigce o tym, iz nie da si¢ wejs¢ dwa razy do tej samej wody, nie da si¢
zrealizowa¢ za kazdym razem projektu, stosujac do niego identyczne dzialania. Jest
to niemozliwe z tego wzgledu, iz otoczenie mocno si¢ zmienia i wymusza dostoso-
wanie dzialan do danej sytuacji. Jest to tez zwigzane z zespotem ludzi, ktérzy pracu-
ja w danym projekcie i tylko do momentu ostatniego dnia realizacji tego dziatania sa
z nim zwigzani formalnie lub nieformalnie.

Z zaleznosci od jednostki gospodarczej projektami mogg by¢ np.: wprowadze-
nie na rynek nowego lub znacznie ulepszonego produktu, budowa centrum handlo-
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wego czy biurowca albo zrealizowanie szkolenia podnoszacego kwalifikacje kadry
zarzadzajacej przedsiebiorstwami. Realizacja projektu zwigzana jest ze specytika
danej jednostki gospodarczej i moze by¢ klasyfikowana ze wzgledu na np.: ztozo-
nos$¢, znaczenie dla konkretnego przedsigbiorstwa czy zrodto pochodzenia. Jednym
z podstawowych i chyba najczesciej stosowanych kryteriow podziatu jest znaczenie
dla przedsigbiorstwa. Mozemy tu wyrozni¢ projekty strategiczne, taktyczne i opera-
cyjne. Spotykany jest rowniez podziat na projektu mate, srednie i duze, a takze na
proste i ztozone. Przy tym niezaleznie od zastosowanego podziatu trzeba zauwazy¢,
iz jest to podzial subiektywny danej firmy. ,,Nierzadko zakwalifikowanie projektu
do pewnej grupy w ramach przyjetego kryterium, determinuje w sposéb naturalny
jego priorytet [...] 1 co jest tego nastgpstwem — wielko$¢ budzetu, sktad zespotu
realizacyjnego oraz pozostate elementy” [Klinowski (red.) 2008]. Aby projekt mogt
zostaé zrealizowany, potrzebne jest wyodrebnienie w ramach danej organizacji nie-
zaleznych struktur, ktorych celem bedzie realizacja przedsiewziecia, cho¢ i tak naj-
wazniejszym punktem odniesienia bedzie klient, zarzad jednostki gospodarczej lub
wilasciciel.

Przy takich zalezno$ciach w kadrze projektu wazne, jezeli nie najwazniejsze,
staje si¢ odpowiednie zarzadzanie projektem, by mogt on zakonczy¢ si¢ sukcesem.
W takim znaczeniu nabierajg szczegolnej wagi podstawowe wymiary projektu, tj.:
terminy, koszty i jako$¢, i cho¢ miedzy nimi zachodzi mocna korelacja, to w prakty-
ce najwigksze znaczenie maja koszty, gdyz to one decyduja o powodzeniu projektu.

3. Planowanie kosztow projektow

Planowanie kosztow projektow jest integralng czg¢scig planowania projektow, ktore

wymaga m.in.:

» okreslenia celu 1 produktow projektu,

* utworzenia listy zadan do wykonania,

» okres$lenia, ktére zadania i w jakim stopniu majg poprzedza¢ inne itp.,

* 0szacowania czasu trwania poszczegolnych zadan,

* oszacowania planowanego kosztu zadan i innych kosztow niezbednych przy
projekcie,

» okreslenia, jakie zasoby potrzebne sa do wykonania poszczegdlnych zadan i czy
sg one dostepne.
Natomiast planowanie wedtug Pitagorsky’ego' moze sktada¢ sie z nastepujg-

cych etapow:

* identyfikacji celow i wymagan,

» okreslenia procedur i standardow uzywanych w projektach,

! George Pitagorsky — dyrektor zarzadzajacy w Departamencie Edukacji Nowego Jorku, koordy-
nator i konsultant z ponad 30-letnim do$wiadczeniem w zarzadzaniu zmianami i poprawa wydajnosci,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem projektow.
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* opisu i identyfikacji dziatan,

* przydziatu i szacowania pracy,

* optymalizacji,

» aktualizowania planu [Mika 2010].

Bardzo czesto ten proces projektu jest niedoceniany i poswigcane jest na nie-
go zbyt malo czasu. A to wlasnie w tym etapie moga pojawic si¢ nieszablonowe
pomysty i nowe, jeszcze lepsze rozwigzania realizacji przedsigwzigcia, a zarazem
efektywnego wykorzystania posiadanych zasobow projektu, w tym takze kosztow.
Jest to moment, w ktérym mozna stara¢ si¢ przewidzie¢ i opisa¢ wszystkie infor-
macje o projekcie w oparciu o realne zatozenia i solidna diagnostyke, a do tego
moze postuzy¢ analiza SWOT konkretnego przedsigwziecia. To dzigki tej analizie
jednostka gospodarcza moze stwierdzié, czy jej projekt ma szanse powodzenia, czy
koszty ponoszone na realizacj¢ projektu zrownowazg si¢ z przychodami, ktorych
jednostka spodziewa si¢ po zakonczeniu, i czy wystepuja zagrozenia, ktdre sprawia,
iz projekt z gory skazany jest na porazke. W procesie planowania wazna jest tez
celowos$¢ dziatan, czyli wiedza, co jest celem strategicznym projektu w dziatalno$ci
calej organizacji.

Do etapéw planowania zaliczamy takze ustalanie standardow w dziataniach,
czyli sposob powtarzania zamierzonych procesow, kojarzonych z okreslonymi ocze-
kiwaniami dajacymi konkretny rezultat. To w tym momencie jednostka gospodarcza
ustala, jakie powtarzalne elementy bg¢dg dominowac w projekcie. Rozpoznaje i opi-
suje dziatania odpowiadajac na pytania: do czego ma stuzy¢ i jaka wartos¢ przyno-
si konkretny projekt, i jakie cele realizuje. To w tym momencie moze pojawic¢ si¢
kilka scenariuszy realizacji przedsiewziecia z uwzglednieniem réznych wariantow
ponoszonych kosztow. Nie moze zabrakngé przy tym planowaniu harmonogramu
realizacji projektu. To dzieki niemu wiadomo, kiedy ma rozpocza¢ i zakonczy¢
si¢ realizacja poszczegolnych dziatan, w tym ,,kamieni milowych”, ktore stanowig
zakonczenie kluczowych etapéw na drodze realizacji projektu [Wierzbinski (red.)
2010]. Kolejnym etapem planowania przedsigwziecia jest optymalizowanie pracy,
czyli dazenie do jak najlepszego wykorzystania pracy ludzi oraz posiadanych za-
soboéw. To w tym zadaniu planuje si¢ spotkania, rozmowy czy prace tak, by kazdy
z cztonkow zespotu projektowego zgodnie z zasadami, umiejgtnosciami i zatozenia-
mi, zajmowat si¢ obszarem, ktory zna najlepiej. Ostatnim elementem planowania
jest dopasowanie tego planu do rzeczywistosci i nadanie mu odrobiny elastyczno-
$ci. Zespot wykonawczy mimo dobrego i precyzyjnego planu powinien mie¢ §wia-
domosé¢, iz nie jest w stanie zaplanowac i przewidzie¢ wszystkiego, a szczegdlnie
zmiany tak wrazliwego elementu, jakim sg koszty projektu. Jednostka gospodarcza
majaca plan moze go weryfikowac i dopasowywaé do rzeczywistosci, nie tracac
kontroli nad kosztami projektu. Od momentu rozpoczgcia realizacji planu projektu
nastepuje rowniez rownolegle kontrola wykonania dziatan i kosztow przewidzia-
nych w harmonogramie. Ma ona za zadanie monitorowanie postepéw w realizacji
planu projektu oraz identyfikacj¢ odchylen miedzy wykonaniem a harmonogramem,
a takze oceng osiagnigtych rezultatow.
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4. Budzetowanie kosztow projektu

Budzetowanie to proces opracowywania planow dziatania, ktorych wielko$ci pre-
zentowane sg liczbowo i pozwalajg na kontrole zarzadzania za pomocg poréwnan
miedzy przewidywaniami a wykonaniem [Dobija, Kucharczyk (red.) 2009]. Inaczej
budzetowanie ,,jest metodg zarzadzania ukierunkowang na poprawe efektywnosci
wykorzystania zasobow przedsiebiorstwa” [Nowak (red.) 2010]. A nawigzujac do
projektow, mozna powiedzie¢, ze budzetowanie to podstawowe narzedzie do za-
rzadzania projektem i sterowania jego kosztami. To ciag dziatan pozwalajacych na
realizacje projektu zgodnie z zatozeniami z budzetu. Na zarzadzanie kosztami za-
wartymi w budzecie sktadajg si¢: planowanie zasobow, szacowanie kosztow, budze-
towanie i kontrola kosztow.

Planowanie zasoboéw zwigzane jest ze wskazaniem potencjatéw i kosztow nie-
zbednych do realizacji projektu i okres$lenie, jakie ilo$ci sa potrzebne do tego, by
zadania w ramach przedsigwzigcia zostaly wykonane. Waznym elementem w tym
zakresie jest doswiadczenie jednostki zdobyte podczas realizacji podobnych projek-
tow. Niemniej jednak przy bardziej ztozonych projektach potrzebna jest pomoc spe-
cjalistow z zewnatrz. Praca wykonana w tym procesie pozwoli na okreslenie typu,
ilosci kosztow, przyporzadkowanych do poszczegdlnych zadan w ramach konkret-
nego projektu.

Szacowanie kosztow zwigzane jest z okresleniem wielkosci wydatkéw na po-
szczegolne zasoby wskazane w etapie planowania. Jest wiele narzedzi szacowania
kosztow?, ale bez watpienia najszybszym i najtanszym w zastosowaniu jest szacowa-
nie przez analogi¢ [Klinowski (red.) 2006]. Do powszechnie stosowanych narzedzi
szacowania kosztow zalicza si¢ modelowanie parametryczne, ktore wykorzystuje mo-
del matematyczny do przewidywania wydatkow zwigzanych z projektem. Informacje
uzyskane w tym procesie sg na tyle doktadne, na ile dane historyczne wykorzystane
byty ,,bogate”. Doktadniejszym narzgdziem i stosowanym powszechnie (szczeg6lnie
przy projektach dofinansowywanych z Unii Europejskiej i budzetu Panstwa), jest sza-
cowanie szczegotowe, ktore polega na doktadnym okreslaniu poszczegolnych kosz-
tow 1 sumowaniu, az do momentu uzyskania catkowitego kosztu projektu. Najwaz-
niejszym czynnikiem w uzyciu tego narzgdzia jest okreslenie, jak doktadne maja by¢
poszczegolne elementy kosztéw, poniewaz od tego zalezg poprawnos¢ otrzymanych
informacji, a takze koszt ich uzyskania. Natomiast przy projektach innowacyjnych
najczesciej stosuje si¢ metodg budzetowania od zera, gdzie nie bierze si¢ pod uwagge
informacji o kosztach historycznych podobnych lub takich samych przedsiewzigc.
Szczegolnie ta metoda sprawdza si¢ w ustalaniu kosztéw o charakterze uznaniowym
w przyznawanych limitach nakladéw (koszty ogolnego zarzadu, koszty szkolen czy
koszty dzialu badan i rozwoju) [Wierzbinski (red.) 2010].

2 Metod szacowania jest bardzo wiele, wigcej na ten temat mozna znalez¢ w: [Rydzewska-Who-
darczyk 2011].
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Proces budzetowania oznacza przypisanie wyznaczonych kosztow do poszcze-
golnych zadan w ramach projektu, co pozwala ustali¢ poziom kosztow w kolejnych
etapach realizacji projektu. Dopiero majac tak przyporzadkowane koszty, mozna
w dalszej dziatalno$ci sprawowac kontrolg nad kosztami. Natomiast kontrola kosz-
tow zwigzana jest z nieustannym, cigglym sprawdzaniu ponoszonych kosztow, wy-
chwytywaniu powstajacych odchylen z rownoczesnym szukaniem przyczyn roznic
pomiedzy zaplanowanymi a rzeczywistymi kosztami.

»Stworzenie budzetu projektu stanowi duze wyzwanie, szczeg6élnie gdy zamie-
rzone przedsigwzigcie charakteryzuje si¢ wysokim stopniem innowacyjnosci i zto-
zonos$ci” [Klinowski (red.) 2006]. Jest to zwigzane rowniez z tym, iz kazdy projekt
jest sam w sobie niepowtarzalny i dlatego tez jednostka nie jest w stanie oszacowac
kosztow w sposoOb stuprocentowo skuteczny.

5. Kontrola wykonania budzetu kosztow projektu

Kontrola kosztow stanowi bardzo wazny element w procesie realizacji kazdego
projektu. Skuteczne zarzadzanie kosztami projektu jest mozliwe tylko wtedy, gdy
odpowiednio dobrane sg instrumenty sluzace do monitorowania i kontroli. Kosz-
ty ponoszone w przedsigwzigciu powinny by¢ monitorowane w sposob staly, tzn.
poniesienie znajduje odzwierciedlenie w dokumentacji jednostki gospodarczej.
Natomiast kontrola powinna by¢ przeprowadzana na konkretny dzien, najczgsciej
wyznaczony przez kamienie milowe. W przypadku projektow prostych kontrole
kosztow przeprowadza si¢ w uktadzie tabelarycznym, ktéory mimo swej prostoty
skutecznie pozwala szybko wychwyci¢ pojawiajace si¢ nieprawidtowosci i je usu-
ng¢. W przypadku projektow troche bardziej ztozonych najbardziej znang technikg
monitorowania i kontrolowania przebiegu realizacji projektu jest metoda wartosci
wypracowanej EVM (Earned Value Method). W tej metodzie pomiar przebiegu pro-
jektu odbywa si¢ zazwyczaj z uwzglednieniem dwoch najwazniejszych parametrow:
kosztow i1 czasu. Metoda ta pozwala zidentyfikowaé wystepujace réznice miedzy
zaplanowanymi budzetami i harmonogramami, a rzeczywistym wykonaniem. Jej
istotg jest zastosowanie prostej formuly matematycznej do pordwnania pracy wy-
konanej w stosunku do zaplanowanej oraz do pomiaru kosztéw pracy wykonanej.
Metoda pozwala rowniez przewidziec¢ przyszte odchylenia w projekcie na podstawie
dotychczasowego jego przebiegu.

EVM wprowadza matematyczng zaleznos¢ miedzy trzema podstawowymi para-
metrami. Sg to:
* warto$¢ zaplanowana’ (PV — Planned Value), czyli wyrazona w pieniadzu war-

tos¢ zaplanowanych dziatan, zgodnie z zalozeniami budzetowymi przyjetymi

przez projektodawece,

3 Terminologia stosowana w projektach komercyjnych.
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* warto$¢ wypracowana/uzyskana (EV — Earned Value), czyli warto$¢ dziatan
rzeczywiscie wykonanych do okreslonego momentu w czasie wyceniona po
koszcie planowanym, zatozonym w budzecie,

*  koszt aktualny/rzeczywisty (AC — Actual Cost) okreslajacy rzeczywiste wydat-
ki w projekcie, poniesione od rozpoczecia projektu do momentu sporzadzenia
analizy.

Analiza powstalych odchylen pozwala oceni¢, czy budzet, w tym koszty, sg re-
alizowane zgodnie z zatozonym harmonogramem kosztow (AC = EV), czy tez ich
realizacja byla drozsza (AC > EV), czy tez tansza (AC < EV) od zaplanowanej. Na
podstawie tych trzech parametrow w metodzie EVM wprowadza si¢ wspotczyn-
nik CPI (Cost Performance Index — wskaznik wydajnosci wykonania kosztu), ktory
wskazuje, czy w okreslonym momencie czasu ,,na dany dzien” budzet nie zostat
przekroczony. Warto$¢ wicksza niz jeden oznacza, ze koszty projektu nie notuja
przekroczenia zatozonego budzetu, czyli ze prace wykonywane sg taniej, niz zakta-
dano w budzecie, a warto$¢ ponizej jedno$ci przeciwnie, iz budzet kosztéw zostat
przekroczony. Im bardziej warto$¢ wspotczynnika zbliza si¢ do zera, tym jednostka
gospodarcza ma wigksze problemy z kosztami w budzecie [http://www.ipma.pl/].

Metoda ta stanowi rozwinigcie krzywych kosztow skumulowanych i umozliwia
jednoczesna kontrole termindéw i kosztow oraz poréwnanie ich z zasobami wyko-
rzystanymi do realizacji projektu. Kontrola kosztow przedsigwzigcia w tej metodzie
powiazana jest w kontrolg harmonogramu i wykorzystania zasobow, dlatego analizy
projektu dokonuje si¢ na podstawie dwoch analiz czastkowych — harmonogramu
i budzetu.

Nalezy jednak zauwazy¢, iz tak usystematyzowane podejscie do budzetowania
kosztow i ich kontroli nie zawsze moze mie¢ zastosowanie. Szczegdlnie w projek-
tach o charakterze szeroko pojetej innowacyjnosci na wczesnych etapach przepro-
wadzanych badan ci¢zko jest zastosowacé t¢ kontrolg, poniewaz praca tam czesto jest
bardziej koncepcyjna, a nie ustrukturalizowana i czesto duzo wigksze znaczenie od
samych kosztow ma zdobycie wysokiej klasy specjalistow z danej dziedziny.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie projektami, mimo ze staje si¢ coraz bardziej popularne we wspolczes-
nym $§wiecie, nie jest sprawa tatwa i prostg dla jednostki gospodarczej. Chociaz
niemal kazde $rednie i duze przedsigbiorstwo prowadzi jakie$ projekty, nie sposob
nie docenia¢ roli rachunkowosci zarzadczej, ktora przez swoje instrumenty wspo-
maga procesy zarzadzania m.in. kosztami projektow. Dzigki solidnemu zaplanowa-
niu i permanentnej kontroli kosztow projektu jednostka gospodarcza ma wysokie
prawdopodobienstwo osiagniecia sukcesu w realizacji danego projektu. Nie wolno
zapomina¢ oczywiscie o czynniku ludzkim, ktérego ograniczenia maja r6ézny cha-
rakter. Jednak kluczowym czynnikiem w realizacji kazdego projektu jest odpowied-
nio skonstruowany budzet projektu, ktory pdzniej zostanie w sposdb konsekwentny
i przy zachowaniu dyscypliny kosztowej zrealizowany.
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PLANNING AND ACCOUNTING PROJECTS COSTS

Summary: The article presents the specifics of project management, especially its costs from
the planning, design of the project budget, along with the estimated costs of the project, as
well as the choice of the executive team, to its implementation and completion associated with
the realisation of the planned project budget. An outline of possible project divisions that can
be implemented in business entities has been drafted. The areas that need more work before
starting the project have been indicated. Moreover, it is illustrated how proper planning and
effective control at every stage of the project support the process of project cost management
and enable efficient management of the project. The presentations are made on the most
popular expense accounting methods of the project in order to obtain information about the
assumed success or failure of a particular venture.

Keywords: project costs, project management, cost control.



