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PLANOWANIE I ROZLICZANIE 
KOSZTÓW PROJEKTÓW

Streszczenie: W artykule przedstawiono specyfikę zarządzania projektem, a szczególnie jego 
kosztami od momentu planowania, przez zaprojektowanie budżetu przedsięwzięcia wraz 
z oszacowanymi kosztami projektu, a także wyborem zespołu wykonawczego, aż do jego 
realizacji i zakończenia związanego z rozliczeniem zaplanowanego budżetu projektu. Zary-
sowano możliwe podziały projektów, które realizowane mogą być w jednostkach gospodar-
czych. Wskazano obszary, które wymagają większych nakładów pracy przed rozpoczęciem 
realizacji przedsięwzięcia. Ponadto ukazano, w jaki sposób odpowiednie planowanie i sku-
teczna kontrola na każdym etapie realizacji przedsięwzięcia wspierają proces zarządzania 
kosztami projektu i pozwalają na sprawne zarządzanie projektem. Dokonano prezentacji naj-
popularniejszych metod rozliczania kosztów projektu, tak aby uzyskać informację o zakłada-
nym sukcesie lub porażce danego przedsięwzięcia.

Słowa kluczowe: koszty projektu, zarządzanie projektami, kontrola kosztów.
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Wszelkie zmiany są kłopotliwe dla ludzkiego umysłu.  
Szczególnie te, którym towarzyszą wielkie niebezpieczeństwa i niepewne rezultaty.

John Adams

1. Wstęp

Zarządzanie projektami staje się coraz bardziej popularne we współczesnym świe-
cie gospodarczym. To ta część rachunkowości zarządczej, która coraz dynamiczniej 
rozwija się od kilkunastu lat na rynkach międzynarodowych i na polu krajowym. 
Obecnie niemal w każdej średniej i dużej jednostce gospodarczej można znaleźć re-
alizowanie projektów, nawet próby organizowania działalności w formie projektów 
albo wręcz podporządkowania całego systemu funkcjonowania organizacji na za-
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sadzie projektów. Zarządzanie projektami stało się wysoce pożądaną umiejętnością 
wśród zarządzających jednostką gospodarczą. Stąd też coraz większa popularność 
szkoleń z tego zakresu (m.in. IPMA). W przypadku realizacji projektów pojawia się 
wiele problemów, w których rozwiązaniu pomocne mogą być instrumenty rachun-
kowości zarządczej wspomagające proces zarządzania m.in. kosztami projektu. Za-
rządzanie tym elementem ma zapewnić jego prawidłową realizację zgodnie z przy-
jętym budżetem, a ich planowanie powinno koncentrować się przede wszystkim na 
określeniu zasobów potrzebnych do realizacji projektu oraz dokładnym oszacowa-
niu kosztów [Kiziukiewicz (red.) 2009]. Zasadniczym celem artykułu jest wskaza-
nie, jak właściwe planowanie kosztów i kontrola projektu mogą się przyczynić do 
prawidłowego przebiegu i rozliczenia zaplanowanego przedsięwzięcia.

2. Pojęcie i istota projektu

Termin „projekt” (przedsięwzięcie) mimo licznych pozycji literackich i prób defi-
niowania nie doczekał się jednolitej charakterystyki. W teorii organizacji i zarzą-
dzania to zbiór zaplanowanych, powiązanych ze sobą działań, zmierzających do 
osiągnięcia wyznaczonego celu [Klinowski (red.) 2006]. Działania te są ograniczone 
zasobowo i czasowo, a także są procesem z określoną datą rozpoczęcia i zakończe-
nia. Cechą charakterystyczną jest również to, iż są niepowtarzalnym, tymczasowym 
procesem [Klinowski (red.) 2008]. 

Aby projekt spełniał swoje zadanie w jednostce gospodarczej, należy zoptyma-
lizować proces zarządzania nim. W takim tradycyjnym rozumieniu zarządzanie pro-
jektem to stosowanie wielu działań związanych z planowaniem, organizowaniem, 
motywowaniem i kontrolowaniem, które w ostatecznym rozliczeniu umożliwią zre-
alizowanie określonego projektu. Ponieważ na projekt składają się działania nie-
przypadkowe, lecz starannie zaplanowane i ustrukturalizowane zawarte w harmono-
gramie do tego celu ma służyć zaplanowanie konkretnych działań [Trocki i in. 2003], 
które związane są z osiągnięciem określonego celu, ponieważ efektem końcowym 
projektu mogą być wyrób lub też usługa, które mają spełniać określone wymogi czy 
to techniczne, czy to wskaźnikowe. Ważną cechą jest również niepowtarzalność pro-
jektu, która wynika ze specyficznego problemu, który ma zostać rozwiązany dzięki 
projektowi. Częściej ta wyjątkowość związana jest z warunkami otoczenia, czasu 
i metod zastosowanych do realizacji konkretnego projektu. Parafrazując stare przy-
słowie mówiące o tym, iż nie da się wejść dwa razy do tej samej wody, nie da się 
zrealizować za każdym razem projektu, stosując do niego identyczne działania. Jest 
to niemożliwe z tego względu, iż otoczenie mocno się zmienia i wymusza dostoso-
wanie działań do danej sytuacji. Jest to też związane z zespołem ludzi, którzy pracu-
ją w danym projekcie i tylko do momentu ostatniego dnia realizacji tego działania są 
z nim związani formalnie lub nieformalnie.

Z zależności od jednostki gospodarczej projektami mogą być np.: wprowadze-
nie na rynek nowego lub znacznie ulepszonego produktu, budowa centrum handlo-
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wego czy biurowca albo zrealizowanie szkolenia podnoszącego kwalifikacje kadry 
zarządzającej przedsiębiorstwami. Realizacja projektu związana jest ze specyfiką 
danej jednostki gospodarczej i może być klasyfikowana ze względu na np.: złożo-
ność, znaczenie dla konkretnego przedsiębiorstwa czy źródło pochodzenia. Jednym 
z podstawowych i chyba najczęściej stosowanych kryteriów podziału jest znaczenie 
dla przedsiębiorstwa. Możemy tu wyróżnić projekty strategiczne, taktyczne i opera-
cyjne. Spotykany jest również podział na projektu małe, średnie i duże, a także na 
proste i złożone. Przy tym niezależnie od zastosowanego podziału trzeba zauważyć, 
iż jest to podział subiektywny danej firmy. „Nierzadko zakwalifikowanie projektu 
do pewnej grupy w ramach przyjętego kryterium, determinuje w sposób naturalny 
jego priorytet […] i co jest tego następstwem – wielkość budżetu, skład zespołu 
realizacyjnego oraz pozostałe elementy” [Klinowski (red.) 2008]. Aby projekt mógł 
zostać zrealizowany, potrzebne jest wyodrębnienie w ramach danej organizacji nie-
zależnych struktur, których celem będzie realizacja przedsięwzięcia, choć i tak naj-
ważniejszym punktem odniesienia będzie klient, zarząd jednostki gospodarczej lub 
właściciel.

Przy takich zależnościach w kadrze projektu ważne, jeżeli nie najważniejsze, 
staje się odpowiednie zarządzanie projektem, by mógł on zakończyć się sukcesem. 
W takim znaczeniu nabierają szczególnej wagi podstawowe wymiary projektu, tj.: 
terminy, koszty i jakość, i choć między nimi zachodzi mocna korelacja, to w prakty-
ce największe znaczenie mają koszty, gdyż to one decydują o powodzeniu projektu.

3. Planowanie kosztów projektów

Planowanie kosztów projektów jest integralną częścią planowania projektów, które 
wymaga m.in.:
• określenia celu i produktów projektu,
• utworzenia listy zadań do wykonania,
• określenia, które zadania i w jakim stopniu mają poprzedzać inne itp.,
• oszacowania czasu trwania poszczególnych zadań,
• oszacowania planowanego kosztu zadań i innych kosztów niezbędnych przy 

projekcie,
• określenia, jakie zasoby potrzebne są do wykonania poszczególnych zadań i czy 

są one dostępne.
Natomiast planowanie według Pitagorsky’ego1 może składać się z następują-

cych etapów:
• identyfikacji celów i wymagań,
• określenia procedur i standardów używanych w projektach,

1 George Pitagorsky – dyrektor zarządzający w Departamencie Edukacji Nowego Jorku, koordy-
nator i konsultant z ponad 30-letnim doświadczeniem w zarządzaniu zmianami i poprawą wydajności, 
ze szczególnym uwzględnieniem projektów.
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• opisu i identyfikacji działań,
• przydziału i szacowania pracy,
• optymalizacji,
• aktualizowania planu [Mika 2010].

Bardzo często ten proces projektu jest niedoceniany i poświęcane jest na nie-
go zbyt mało czasu. A to właśnie w tym etapie mogą pojawić się nieszablonowe 
pomysły i nowe, jeszcze lepsze rozwiązania realizacji przedsięwzięcia, a zarazem 
efektywnego wykorzystania posiadanych zasobów projektu, w tym także kosztów. 
Jest to moment, w którym można starać się przewidzieć i opisać wszystkie infor-
macje o projekcie w oparciu o realne założenia i solidną diagnostykę, a do tego 
może posłużyć analiza SWOT konkretnego przedsięwzięcia. To dzięki tej analizie 
jednostka gospodarcza może stwierdzić, czy jej projekt ma szanse powodzenia, czy 
koszty ponoszone na realizację projektu zrównoważą się z przychodami, których 
jednostka spodziewa się po zakończeniu, i czy występują zagrożenia, które sprawią, 
iż projekt z góry skazany jest na porażkę. W procesie planowania ważna jest też 
celowość działań, czyli wiedza, co jest celem strategicznym projektu w działalności 
całej organizacji.

Do etapów planowania zaliczamy także ustalanie standardów w działaniach, 
czyli sposób powtarzania zamierzonych procesów, kojarzonych z określonymi ocze-
kiwaniami dającymi konkretny rezultat. To w tym momencie jednostka gospodarcza 
ustala, jakie powtarzalne elementy będą dominować w projekcie. Rozpoznaje i opi-
suje działania odpowiadając na pytania: do czego ma służyć i jaką wartość przyno-
si konkretny projekt, i jakie cele realizuje. To w tym momencie może pojawić się 
kilka scenariuszy realizacji przedsięwzięcia z uwzględnieniem różnych wariantów 
ponoszonych kosztów. Nie może zabraknąć przy tym planowaniu harmonogramu 
realizacji projektu. To dzięki niemu wiadomo, kiedy ma rozpocząć i zakończyć 
się realizacja poszczególnych działań, w tym „kamieni milowych”, które stanowią 
zakończenie kluczowych etapów na drodze realizacji projektu [Wierzbiński (red.) 
2010]. Kolejnym etapem planowania przedsięwzięcia jest optymalizowanie pracy, 
czyli dążenie do jak najlepszego wykorzystania pracy ludzi oraz posiadanych za-
sobów. To w tym zadaniu planuje się spotkania, rozmowy czy pracę tak, by każdy 
z członków zespołu projektowego zgodnie z zasadami, umiejętnościami i założenia-
mi, zajmował się obszarem, który zna najlepiej. Ostatnim elementem planowania 
jest dopasowanie tego planu do rzeczywistości i nadanie mu odrobiny elastyczno-
ści. Zespół wykonawczy mimo dobrego i precyzyjnego planu powinien mieć świa-
domość, iż nie jest w stanie zaplanować i przewidzieć wszystkiego, a szczególnie 
zmiany tak wrażliwego elementu, jakim są koszty projektu. Jednostka gospodarcza 
mająca plan może go weryfikować i dopasowywać do rzeczywistości, nie tracąc 
kontroli nad kosztami projektu. Od momentu rozpoczęcia realizacji planu projektu 
następuje również równolegle kontrola wykonania działań i kosztów przewidzia-
nych w harmonogramie. Ma ona za zadanie monitorowanie postępów w realizacji 
planu projektu oraz identyfikację odchyleń między wykonaniem a harmonogramem, 
a także ocenę osiągniętych rezultatów.
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4. Budżetowanie kosztów projektu

Budżetowanie to proces opracowywania planów działania, których wielkości pre-
zentowane są liczbowo i pozwalają na kontrolę zarządzania za pomocą porównań 
między przewidywaniami a wykonaniem [Dobija, Kucharczyk (red.) 2009]. Inaczej 
budżetowanie „jest metodą zarządzania ukierunkowaną na poprawę efektywności 
wykorzystania zasobów przedsiębiorstwa” [Nowak (red.) 2010]. A nawiązując do 
projektów, można powiedzieć, że budżetowanie to podstawowe narzędzie do za-
rządzania projektem i sterowania jego kosztami. To ciąg działań pozwalających na 
realizację projektu zgodnie z założeniami z budżetu. Na zarządzanie kosztami za-
wartymi w budżecie składają się: planowanie zasobów, szacowanie kosztów, budże-
towanie i kontrola kosztów.

Planowanie zasobów związane jest ze wskazaniem potencjałów i kosztów nie-
zbędnych do realizacji projektu i określenie, jakie ilości są potrzebne do tego, by 
zadania w ramach przedsięwzięcia zostały wykonane. Ważnym elementem w tym 
zakresie jest doświadczenie jednostki zdobyte podczas realizacji podobnych projek-
tów. Niemniej jednak przy bardziej złożonych projektach potrzebna jest pomoc spe-
cjalistów z zewnątrz. Praca wykonana w tym procesie pozwoli na określenie typu, 
ilości kosztów, przyporządkowanych do poszczególnych zadań w ramach konkret-
nego projektu.

Szacowanie kosztów związane jest z określeniem wielkości wydatków na po-
szczególne zasoby wskazane w etapie planowania. Jest wiele narzędzi szacowania 
kosztów2, ale bez wątpienia najszybszym i najtańszym w zastosowaniu jest szacowa-
nie przez analogię [Klinowski (red.) 2006]. Do powszechnie stosowanych narzędzi 
szacowania kosztów zalicza się modelowanie parametryczne, które wykorzystuje mo-
del matematyczny do przewidywania wydatków związanych z projektem. Informacje 
uzyskane w tym procesie są na tyle dokładne, na ile dane historyczne wykorzystane 
były „bogate”. Dokładniejszym narzędziem i stosowanym powszechnie (szczególnie 
przy projektach dofinansowywanych z Unii Europejskiej i budżetu Państwa), jest sza-
cowanie szczegółowe, które polega na dokładnym określaniu poszczególnych kosz-
tów i sumowaniu, aż do momentu uzyskania całkowitego kosztu projektu. Najważ-
niejszym czynnikiem w użyciu tego narzędzia jest określenie, jak dokładne mają być 
poszczególne elementy kosztów, ponieważ od tego zależą poprawność otrzymanych 
informacji, a także koszt ich uzyskania. Natomiast przy projektach innowacyjnych 
najczęściej stosuje się metodę budżetowania od zera, gdzie nie bierze się pod uwagę 
informacji o kosztach historycznych podobnych lub takich samych przedsięwzięć. 
Szczególnie ta metoda sprawdza się w ustalaniu kosztów o charakterze uznaniowym 
w przyznawanych limitach nakładów (koszty ogólnego zarządu, koszty szkoleń czy 
koszty działu badań i rozwoju) [Wierzbiński (red.) 2010].

2 Metod szacowania jest bardzo wiele, więcej na ten temat można znaleźć w: [Rydzewska-Wło-
darczyk 2011].
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Proces budżetowania oznacza przypisanie wyznaczonych kosztów do poszcze-
gólnych zadań w ramach projektu, co pozwala ustalić poziom kosztów w kolejnych 
etapach realizacji projektu. Dopiero mając tak przyporządkowane koszty, można 
w dalszej działalności sprawować kontrolę nad kosztami. Natomiast kontrola kosz-
tów związana jest z nieustannym, ciągłym sprawdzaniu ponoszonych kosztów, wy-
chwytywaniu powstających odchyleń z równoczesnym szukaniem przyczyn różnic 
pomiędzy zaplanowanymi a rzeczywistymi kosztami.

„Stworzenie budżetu projektu stanowi duże wyzwanie, szczególnie gdy zamie-
rzone przedsięwzięcie charakteryzuje się wysokim stopniem innowacyjności i zło-
żoności” [Klinowski (red.) 2006]. Jest to związane również z tym, iż każdy projekt 
jest sam w sobie niepowtarzalny i dlatego też jednostka nie jest w stanie oszacować 
kosztów w sposób stuprocentowo skuteczny. 

5. Kontrola wykonania budżetu kosztów projektu

Kontrola kosztów stanowi bardzo ważny element w procesie realizacji każdego 
projektu. Skuteczne zarządzanie kosztami projektu jest możliwe tylko wtedy, gdy 
odpowiednio dobrane są instrumenty służące do monitorowania i kontroli. Kosz-
ty ponoszone w przedsięwzięciu powinny być monitorowane w sposób stały, tzn. 
poniesienie znajduje odzwierciedlenie w dokumentacji jednostki gospodarczej. 
Natomiast kontrola powinna być przeprowadzana na konkretny dzień, najczęściej 
wyznaczony przez kamienie milowe. W przypadku projektów prostych kontrolę 
kosztów przeprowadza się w układzie tabelarycznym, który mimo swej prostoty 
skutecznie pozwala szybko wychwycić pojawiające się nieprawidłowości i je usu-
nąć. W przypadku projektów trochę bardziej złożonych najbardziej znaną techniką 
monitorowania i kontrolowania przebiegu realizacji projektu jest metoda wartości 
wypracowanej EVM (Earned Value Method). W tej metodzie pomiar przebiegu pro-
jektu odbywa się zazwyczaj z uwzględnieniem dwóch najważniejszych parametrów: 
kosztów i czasu. Metoda ta pozwala zidentyfikować występujące różnice między 
zaplanowanymi budżetami i harmonogramami, a rzeczywistym wykonaniem. Jej 
istotą jest zastosowanie prostej formuły matematycznej do porównania pracy wy-
konanej w stosunku do zaplanowanej oraz do pomiaru kosztów pracy wykonanej. 
Metoda pozwala również przewidzieć przyszłe odchylenia w projekcie na podstawie 
dotychczasowego jego przebiegu.

EVM wprowadza matematyczną zależność między trzema podstawowymi para-
metrami. Są to:
• wartość zaplanowana3 (PV – Planned Value), czyli wyrażona w pieniądzu war-

tość zaplanowanych działań, zgodnie z założeniami budżetowymi przyjętymi 
przez projektodawcę,

3 Terminologia stosowana w projektach komercyjnych.
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• wartość wypracowana/uzyskana (EV – Earned Value), czyli wartość działań 
rzeczywiście wykonanych do określonego momentu w czasie wyceniona po 
koszcie planowanym, założonym w budżecie,

• koszt aktualny/rzeczywisty (AC – Actual Cost) określający rzeczywiste wydat-
ki w projekcie, poniesione od rozpoczęcia projektu do momentu sporządzenia 
analizy.
Analiza powstałych odchyleń pozwala ocenić, czy budżet, w tym koszty, są re-

alizowane zgodnie z założonym harmonogramem kosztów (AC = EV), czy też ich 
realizacja była droższa (AC > EV), czy też tańsza (AC < EV) od zaplanowanej. Na 
podstawie tych trzech parametrów w metodzie EVM wprowadza się współczyn-
nik CPI (Cost Performance Index – wskaźnik wydajności wykonania kosztu), który 
wskazuje, czy w określonym momencie czasu „na dany dzień” budżet nie został 
przekroczony. Wartość większa niż jeden oznacza, że koszty projektu nie notują 
przekroczenia założonego budżetu, czyli że prace wykonywane są taniej, niż zakła-
dano w budżecie, a wartość poniżej jedności przeciwnie, iż budżet kosztów został 
przekroczony. Im bardziej wartość współczynnika zbliża się do zera, tym jednostka 
gospodarcza ma większe problemy z kosztami w budżecie [http://www.ipma.pl/].

Metoda ta stanowi rozwinięcie krzywych kosztów skumulowanych i umożliwia 
jednoczesną kontrolę terminów i kosztów oraz porównanie ich z zasobami wyko-
rzystanymi do realizacji projektu. Kontrola kosztów przedsięwzięcia w tej metodzie 
powiązana jest w kontrolą harmonogramu i wykorzystania zasobów, dlatego analizy 
projektu dokonuje się na podstawie dwóch analiz cząstkowych – harmonogramu 
i budżetu.

Należy jednak zauważyć, iż tak usystematyzowane podejście do budżetowania 
kosztów i ich kontroli nie zawsze może mieć zastosowanie. Szczególnie w projek-
tach o charakterze szeroko pojętej innowacyjności na wczesnych etapach przepro-
wadzanych badań ciężko jest zastosować tę kontrolę, ponieważ praca tam często jest 
bardziej koncepcyjna, a nie ustrukturalizowana i często dużo większe znaczenie od 
samych kosztów ma zdobycie wysokiej klasy specjalistów z danej dziedziny.

6. Zakończenie

Zarządzanie projektami, mimo że staje się coraz bardziej popularne we współczes- 
nym świecie, nie jest sprawą łatwą i prostą dla jednostki gospodarczej. Chociaż 
niemal każde średnie i duże przedsiębiorstwo prowadzi jakieś projekty, nie sposób 
nie doceniać roli rachunkowości zarządczej, która przez swoje instrumenty wspo-
maga procesy zarządzania m.in. kosztami projektów. Dzięki solidnemu zaplanowa-
niu i permanentnej kontroli kosztów projektu jednostka gospodarcza ma wysokie 
prawdopodobieństwo osiągnięcia sukcesu w realizacji danego projektu. Nie wolno 
zapominać oczywiście o czynniku ludzkim, którego ograniczenia mają różny cha-
rakter. Jednak kluczowym czynnikiem w realizacji każdego projektu jest odpowied-
nio skonstruowany budżet projektu, który później zostanie w sposób 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.


