ZESZYTY NAUKOWE
WYDZIALU NAUK EKONOMICZNYCH

Krzysztof DZIADEK"

ZARZADZANIE KOSZTAMI W PROJEKCIE
EUROPEJSKIM

Zarys tresci: W artykule przedstawiono ogolny zarys zarzadzania kosztami w
projektach, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem projektow dofinansowanych z UE. Autor
artykutu zwrocit uwage na roznice terminologiczne zarzadzania projektami, przedstawit
procesy charakteryzujace zarzadzanie kosztami w projektach, a takze sposoby
klasyfikacji kosztow projektu na potrzeby decyzyjne. Ponadto wyjasnit role
budzetowania w planowaniu i sterowaniu kosztami projektu europejskiego.

Stowa kluczowe: koszt, projekt europejski, zarzadzanie kosztami, procesy.

Wprowadzenie

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem, jak i jego wybranymi obszarami
funkcjonowania, kluczowa role odgrywaja koszty. W optymalizowaniu
procesOw decyzyjnych menedzerowie coraz czesciej dostrzegaja potrzebe
zarzadzania kosztami.

Zasadniczym celem artykulu jest przestawienie, na podstawie analizy
zr0det literaturowych i w oparciu o przemyslenia autora, proceséw zarzagdzania
kosztami projektow dofinansowanych z funduszy europejskich.

Istota i cele zarzadzania kosztami

W literaturze prezentowane sg roézne podejScia w zakresie definiowania
pojecia ,.zarzadzanie kosztami”. Analizujac definicje tego terminu, mozna
zaobserwowa¢ odmienne spojrzenia autorow na role, jaka powinno odgrywac
zarzadzanie kosztami.

U. Gotze przez zarzadzanie kosztami rozumie ogdt sposobow, srodkoéw
oraz instrumentow zarzadzania, ktdre odpowiednio wczesnie i antycypacyjnie

*Katedra Rachunkowosci, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Politechnika Koszalinska
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zastosowane pozwalajg okresli¢ strukture, poziom i zachowanie kosztow
w danym okresie".

Wedlug A. Jarugowej termin ten oznacza proces ustawicznego
usprawniania, ktdéry wspomaga opracowanie i zastosowanie odpowiednigj
polityki zarzadu i procedur postgpowania oraz wymaga zbudowania systemu
doptywu informacji, ktory pozwoli monitorowa¢ wplyw przedsigbiorstwa na
nabywanie i wykorzystanie zasobow w sposdb efektywny®.

J. Rubik natomiast stwierdza, ze zarzadzanie kosztami jest procesem
cigglego, $wiadomego sterowania poziomem, strukturg i przeptywem kosztow
W przedsigbiorstwie, ktory zapewnia racjonalizacje oraz optymalizacje relacji
koszty-dochody, w celu inicjowania i podejmowania decyzji usprawniajgcych
efektywno$é przedsigbiorstwa’.

Z przedstawionych definicji wynika, iz zarzadzanie kosztami moze by¢
traktowane jako proces podejmowania decyzji przez menedzerow w zakresie
ponoszonych kosztow, ktore maja zapewni¢ efektywne wykorzystanie zasobow
przez przedsigbiorstwo i skuteczne jego dziatanie. Przez te pojecie mozna
rozumie¢ takze sposoby, $rodki, instrumenty, za pomoca ktérych podejmujacy
decyzje moga zapewni¢ realizacj¢ tego procesu.

Zasadniczo zarzadzenie kosztami powinno koncentrowaé si¢ na trzech
obszarach®:

e poziomie kosztow,

e strukturze kosztow,

e przebiegu (zachowaniu si¢) kosztow.

Zarzadzanie poziomem kosztow polega na planowaniu optymalnego
poziomu kosztow, ktore powinny zapewnié¢ realizacje wyznaczonych celow,
a takze podejmowaniu dziatan, ktoére beda prowadzity do redukcji kosztow.
Nalezy podkresli¢, ze obnizanie poziomu kosztow nie powinno by¢ celem
samym w sobie. Czynnosci podejmowane w celu ograniczania kosztow musza
by¢ przemyslane, poniewaz obnizanie poziomu kosztow powoduje ograniczane

! U. Gétze, Kostenrechnung und Kostenmanagement, Springer, Berlin 2004, s. 261, za:
B. Zyznarska-Dworczak, Jak zarzqdzaé kosztami w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa
2012, s. 20.

2 A. Jarugowa, Zarzqdzanie kosztami a metody rachunkowosci zarzgdczej; [wW:] A.
Jarugowa, W. A. Nowak, A. Szychta, Zarzgdzania kosztami w praktyce swiatowej,
ODDK, Gdansk 2000, s. 22

® J. Rubik, Relacje miedzy rachunkiem kosztéw, rachunkowoscig zarzqdczg,
zarzqdzaniem kosztami i controllingiem kosztow, [w:] ,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci”, 2003, nr 13 (69), s. 226; za: B. Zyznarska-Dworczak, Jak zarzgdzaé
kosztami w przedsiebiorstwie, poz. cyt., s. 25.

* B. Zyznarska-Dworczak, Jak zarzqdzaé kosztami w przedsiebiorstwie, poz. Cyt., s. 32.
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okreslonych obszaréw prowadzonej dziatalnosci. Istotne jest wigc, aby redukcja
kosztow objete byly wylacznie nieefektywne dziatania.

Zarzadzanie struktura kosztow wiaze si¢ z dzialaniami nakierowanymi na
wlasciwa proporcje obiektoéw kosztowych. Za kluczowe nalezy tutaj uznad
dostosowanie prawidlowej relacji kosztow statych i zmiennych do specyfiki
prowadzonej dzialalno$ci. Nalezy zaznaczy¢, ze menedzerowie maja wplyw
tylko na wybrane kategorie kosztow. Elastyczne ksztattowanie struktury
kosztdéw wymaga poznania stopnia ich w czasie. W tym celu wykorzystuje si¢
metody wielowymiarowej analizy poréwnawczej, umozliwiajacej badanie
ztozonych zjawisk ekonomicznych poprzez zbiory cech diagnostycznych®.

Zarzadzanie przebiegiem kosztow polega na analizowaniu ksztaltowania
si¢ kosztow w odniesieniu do konkretnych no$nikéw kosztow®. Za pomoca tej
analizy mozliwe jest ustalenie przyczyn zachowania si¢ kosztow, a takze
w przypadku wykrycia niekorzystnych zmian pozwala podja¢ we witasciwym
czasie stosowne $rodki zaradcze.

Zarzadzanie kosztami moze mie¢ charakter operacyjny lub strategiczny.
Ogolnie rzecz biorac przyjmuje sie, iz operacyjne zarzadzanie kosztami wigze
si¢ z wykorzystaniem posiadanego potencjatu i koncentracja na wiasciwym
wykonaniu dziatan, w celu zapewnienia racjonalnego poziomu ponoszonych
kosztow. Natomiast w zarzadzaniu kosztami w wymiarze strategicznym za
kluczowe uznaje si¢ ukierunkowanie na rozszerzenie potencjatu
przedsiebiorstwa i dobor wlasciwych dziatan, ktére umozliwiaja ksztattowanie
odpowiedniej struktury kosztow’.

Procesy zarzadzania kosztami projektu

Zarzadzanie projektami (ang. project management) jest okreslane jako
wykorzystanie dostgpnej wiedzy, umiejetnosci, metod i narzedzi w celu
osiagniecia zatozonych celéw projektu. Podstawowym celem zarzadzania
projektami powinno by¢ uzyskanie przez realizatorow przedsiewziecia
zaplanowanych wczesniej warto$ci nastgpujacych parametréow: jakosci
zamierzonego rezultatu projektu, terminu i ustalonych kosztow jego realizacji®.

® E. Nowak, Okreslanie dlugookresowych prawidlowosci w ksztattowaniu sie kosztéw,
[w:] Strategiczne zarzgqdzania kosztami, red. E. Nowak, Wydawnictwo Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 306; za: tamze, s. 34.

® B. Zyznarska-Dworczak, Jak zarzqdzaé kosztami w przedsiebiorstwie, poz. cyt., s. 35.
" B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters
Kluwer, Krakéw 2008, s. 32.

8 M. Trocki, Projekty w organizacji, [w:] red. M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie
projektami, PWE, Warszawa 2012, s. 50.
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Jednym z kluczowych parametrow, na ktory powinni zwraca¢ uwage
kierownicy projektu w trakcie planowania, realizacji i zakonczenia projektu sa
koszty. Koszty projektu informujg o wartosci zuzytych zasobow, pochodzacych
ze zrédet wihasnych 1 obcych, w celu przygotowania i realizacji
przedsigwziccia’.

Do podstawowych proceséw zaliczanych do zarzadzania kosztami wedtug
Project Management Institute'® (PMI) nalezy zaliczy¢™:

e szacowanie kosztow,

e okreslanie budzetu,

e Kkontrolowanie kosztow.

Szacowanie kosztow obejmuje kalkulacje zasobdéw przypisanych do
poszczegbdlnych czynno$ci ujetych w projekcie. W realizacji tego procesu,
metodyka proponowana przez PMI, zaleca ustalanie dopuszczalnych dolnych
i gornych granic zmian poziomu Kkosztow. Innym rozwigzaniem, ktore
proponuje ta instytucja podczas szacowania kosztow to uwzglednianie kosztow
planéw awaryjnych oraz zadan zwigzanych z unikaniem ryzyka w projekcie?.

Proces okreslania budzetu wiaze si¢ ze zbiorcza analiza oszacowanych
kosztow dla poszczegdlnych czynnosci i pakietéw roboczych oraz z ich
prezentacja w zagregowanej formie dla catego projektu. Do realizacji tego celu
stuzg: dokument opisujacy zakres projektu, opis struktur projektowych,
szacunki kosztow dziatan, harmonogram projektu, a takze plan zarzadzania
kosztami®®,

Proces kontrolowania kosztéw polega na monitorowaniu realizacji
przyjetego budzetu oraz poszukiwaniu i identyfikowaniu potencjalnych i
zaistniatych odchylen od budzetu, ktéore moga stanowi¢ zagrozenie jego
prawidlowe] realizacji. W tym celu powinny by¢ podejmowane dziatania
zwigzane z:

e wplywaniem na czynniki wywotujace zmiany poziomu kosztow,

e zapewnieniem, iz wymagane zmiany zostaly uzgodnione,

® M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling projektow,
C.H.Beck, Warszawa 2007, s. 114.

0 Amerykanska organizacja, ktora zrzesza praktykow specjalizujacych sie w
zarzadzaniu projektami, zajmuje si¢ popularyzacjg metod zarzadzania projektami i
certyfikacja wiedzy z zakresu project management. PMI opracowato metodyke
zarzadzania projektami (Project Management Body of Knowledge), w ktorej opisywane
sg procesy z zakresu zarzadzania projektami i propozycje udoskonalania tych
procesow.

P, Wyrozebski, Metodyka PMI: Project Management Body of Knowledge, [w:] red.
M. Trocki, Metodyki zarzgdzania projektami, Bizarre, Warszawa 2011, s. 60.

12 Tamze, s. 72.

13 Tamze, s. 72.
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zarzadzaniem zmianami, gdy te wystapia,

zapewnieniem, ze koszty nie przekroczg przyznanego limitu srodkow,
monitorowaniem realizacji budzetu w celu zidentyfikowania odchylen,
uwzglednianiem zaakceptowanych zmian w budzecie bazowym,
zapobieganiem realizacji i wdrozeniem zmian, ktoére nie zostaty
zaakceptowane,

o zaspokajaniem potrzeb informacyjnych interesariuszy projektu na temat

realizacji budzetu,

e inicjowaniem dzialan zapobiegawczych 1 naprawczych w celu

zachowania kosztow w ramach tolerancji*.

Inne spojrzenie na procesy zarzadzania kosztami projektu prezentuje
M. Trocki®®, ktory wyrdznia planowanie kosztow projektu i sterowanie
kosztami projektu. W ramach planowania kosztéw podejmowane sa dziatania
zwigzane z szacowaniem kosztow projektu, uporzadkowaniem kosztow wedlug
odpowiedniej klasyfikacji, zgodnie z zaplanowanymi czynno$ciami (strukturg
projektu) oraz terminami ich realizacji (przebiegiem projektu w czasie). Autor
podkresla, iz w trakcie kalkulacji kosztow powinna by¢ przeprowadzona analiza
kosztow w odniesieniu do limitu $rodkow dostgpnych w trakcie realizacji
przedsiewzigcia. W przypadku braku mozliwosci pokrycia planowanych
kosztéw w wyznaczonych limitach, zachodzi konieczno$¢ ich wyréwnania, co
wigze si¢ ze zmianami przebiegu terminow przedsigwzigcia.

Z kolei drugi z wymienionych proceséw — sterowanie kosztami projektu —
oznacza §ledzenie poziomu, struktury faktycznie poniesionych kosztéw oraz ich
przebiegu w trakcie realizacji projektu, a nastgpnie ich poréwnanie z
zaplanowanymi kategoriami budzetowymi. W przypadku stwierdzenia odchylen
od ustalonych norm w budzecie ocenia si¢ czy stanowig one istotne zagrozenie
osiaggnigcia wyznaczonych celow projektu oraz w razie koniecznosci podejmuje
si¢ dziatania korygujace odchylenie. Zatem sterowanie kosztami projektu
oznacza ich kontrole i koordynowanie kosztow™.

" Tamze, s. 72-73.

1> por. M. Trocki, Projekty w organizacji, poz. cyt., s. 214-218.

® Por. rozdziat 14: Sterowanie wykonawstwem projektu, [w:] red. M. Trocki,
Nowoczesne zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2012.



16 Krzysztof Dziadek

Klasyfikacja kosztow dla potrzeb zarzadzania
projektem europejskim

W zwiazku z realizacja procesow zarzadzania kosztami projektu zachodzi
konieczno$¢ wyboru wiasciwej metody klasyfikacji kosztow projektu. Wybor
stosownych rozwigzan w zakresie prezentacji kosztow powinien umozliwia¢
menedzerom projektu prowadzenie wszystkich niezbednych analiz'’, co w
konsekwencji powinno przyczyni¢ si¢ do podjecia przez nich optymalnych
decyzji.

W projektach europejskich podstawowa klasyfikacja kosztow jest podziat
na koszty kwalifikowane i niekwalifikowane'®. Z punktu widzenia beneficjenta
pomocy unijnej jest to kluczowy podzial, poniewaz starania dotyczace
uzyskania refundacji poniesionych kosztow w projekcie mogag obejmowaé
wylacznie koszty uznane za kwalifikowane. Przy czym w ramach danego
programu pomocowego mozna uzyska¢ zwrot jedynie pewnej czeSci
poniesionych  kosztéw kwalifikowanych. Poziom refundacji kosztéw
kwalifikowanych uzalezniony jest od rodzaju i wielko$ci projektu, statusu
ekonomicznego beneficjenta pomocy oraz programu, z ktoérego majg zostac
pozyskane $rodki unijne. Z kolei koszty niekwalifikowane bezwzglednie
obcigzajg inicjatora przedsigwzigcia.

W  programach  operacyjnych  obowigzuja  odmienne  zasady
kwalifikowalnosci kosztow. Mozna jednak ogélnie wskazaé, iz kosztami
kwalifikowanymi sa koszty spetniajace nastepujace warunki®®:

e sa niezbedne do realizacji projektu i maja bezposredni zwigzek z celami

projektu,

o spelniajg warunek efektywnosci, czyli spetniajg wymogi efektywnego

zarzadzania finansami w postaci naktad — rezultat,

' Tamze, s. 120.

8 W praktyce wdrazania pomocy unijnej termin ,,koszt” czesto zamiennie jest uzywany
z terminem ,,wydatek”. Wynika to z faktu, ze jednym z warunkow uznawania kosztow
za kwalifikowane do refundacji jest obowigzek jego poniesienia zgodnie z zasada
kasowg. Podkresli¢ jednak nalezy, ze nie zawsze mozna postawi¢ znak roéwnosci
pomiedzy tymi pojeciami. Wydatek jest pojeciem znacznie szerszym niz koszt. Na
przyktad zakup i zaplata materialdbw przeznaczonych na potrzeby realizowanego
projektu, ktore beda wykorzystane w pdzniejszym terminie jest wylacznie wydatkiem.
Natomiast warto$¢ zakupionych materiatow bgdzie mozna uzna¢ za koszt dopiero w
momencie przekazania ich do zuzycia.

9 B. Filipiak, Budzetowanie kosztéow i podatkéw w projekcie europejskim jako
instrument zarzqdzania finansami, [w:] M. Dylewski, B. Filipiak, A. Guranowski, J.
Hotub-lwan, Zarzgdzanie finansami projektu europejskiego, C. H. Beck, Warszawa
2009, s. 142.
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e zostaly faktycznie poniesione, to znaczy nastapit rzeczywisty przeptyw
pieniagdza,
sa udokumentowane i mozliwe do zweryfikowania,

e zostaly zatwierdzone w budzecie projektu zgodnie z zasadami
konstruowania budzetu dla danej grupy projektow,

e spelniajg szczegdlowe wytyczne i zasady okreslone specyficznymi
wytycznymi opracowanymi dla danej grupy projektow i jednoczesnie
nie znajdujg si¢ w katalogu wydatkow niekwalifikowanych dla danej
grupy projektow.

Koszty niekwalifikowane to koszty, ktore nie spelniaja jednocze$nie

wszystkich wymienionych warunkow.

Prezentacja kosztéw z podzialem na koszty kwalifikowane i
niekwalifikowane moze okazaé si¢ niewystarczajaca dla potrzeb zarzadzania
przedsiewzigciem. Menedzerowie moga stosowa¢ inne metody klasyfikacji
kosztow, na przyktad dzielac koszty na:
koszty bezposrednie i posrednie,
koszty state i zmienne,
koszty rodzajowe projektu,

o koszty w uktadzie podmiotowym projektu.

Charakterystyke wybranych propozycji klasyfikacji kosztow prezentuje
tabela 1.

Warto podkresli¢, iz wybor metody prezentacji kosztéw powinien
uwzglednia¢ nie tylko potrzeby informacyjne kierownictwa projektu, ale
rowniez instytucji zarzadzajacych funduszami pomocowymi (np. Panstwowa
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, urzgdy marszatkowskie, departamenty
Ministerstwva Rozwoju Regionalnego zarzadzajace danym programem
operacyjnym).

Tabela 1. Wybrane sposoby klasyfikacji kosztow projektu dla potrzeb zarzadzania

projektem
Podzial kosztow
projektu Charakterystyka
Koszty bezposrednie — | Bezposrednie koszty projektu to warto$¢ odpowiadajaca zasobom
koszty posrednie zuzytym w zwigzku z realizacja przedsigwzigcia. Zalicza si¢ do nich

miedzy innymi wynagrodzenie uczestnikow projektu, materiaty oraz
energi¢ zuzyta w trakcie wykonania zadan zaplanowanych w
projekcie.

Posrednie koszty projektu to koszty czgsciowo zwiazane z projektem.
Najczesciej sa to koszty, ktore dotycza danego projektu i innych
obszaréw prowadzonej dziatalno$ci. Przykladowe koszty posrednie:
koszty obshugi projektu przez komorki funkcjonalne organizacji,
koszty infrastruktury majatkowej przedsigbiorstwa wykorzystywanej
cze$ciowo dla potrzeb realizacji projektu. Koszty posrednie moga by¢
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rozliczane w formie ryczattu np. procentowy udzial w kosztach
bezpo$rednich lub na podstawie klucza rozliczeniowego.

cd. Tabela 2. Wybrane sposoby klasyfikacji kosztow projektu dla potrzeb zarzadzania

projektem
Podzial kosztow
projektu Charakterystyka
Koszty state — Koszty zmienne projektu to koszty ponoszone na zuzycie zasobow
koszty zmienne pozyskiwanych w zwiazku z uruchomieniem projektu.

Koszty state projektu to cze$¢ kosztow projektu, ktorych poziom
pozostanie bez zmian, niezaleznie od tego czy projekt zostanie
przyjety do realizacji. Tego typu kategorie kosztowe wigza si¢ ze
zuzyciem zasobow bedacych w ciaglej dyspozycji przedsigbiorstwa,
ktore na dany okres przydzielono do konkretnego projektu.

Koszty w ujeciu Koszty projektu w uktadzie rodzajowym to koszty prezentowane
rodzajowym wedhug rodzaju zuzytych zasobow. Przyjecie tej klasyfikacji pozwala
odpowiedzie¢ na pytanie: jakie koszty beda poniesione w projekcie?

Koszty rodzajowe projektu to wylacznie koszty bezposrednie.
Klasyfikacja kosztéw rodzajowych dla potrzeb zarzadzania projektem
jest bardzo przystepna, poniewaz umozliwia prowadzenie analiz dla
kazdego rodzaju zuzywanego w projekcie zasobu. Wedtug tego
podzialu wykorzystywane s3 nastgpujace pozycje: amortyzacja,
zuzycie materiatbw 1 energii, ustugi obce, wynagrodzenia i
$wiadczenia na rzecz pracownikow, podatki i optaty, pozostate koszty.

Koszty w ujgciu Koszty projektu w uktadzie podmiotowym wskazuja koszty
podmiotowym ponoszone w podmiotach (komorkach), ktore sa bezposdrednio i
posrednio zwigzane =z realizowanym projektem. Przyjecie tej
klasyfikacji pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: kto bedzie ponosit
koszty w projekcie?

Zastosowanie prezentacji kosztow w takim ukladzie pozwala na
poznanie kosztoéw 1 ich kontrolg przypisywanych komoérkom
odpowiedzialnym za realizacji prac w projekcie. W przypadku
podmiotow realizujacych funkcje pomocnicze mozliwe jest ustalenie
zwigzkow przyczynowo-skutkowych migdzy zasobami a nosnikami
kosztéw i wlasciwe rozliczenie kosztow posrednich.

Zrédlo: M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos$¢ zarzqdcza i controlling projektow,
poz. cyt., s. 116-119; M. Trocki, Planowanie kosztow i budzetowanie projektu,
poz. cyt., s. 214-216; B. Filipiak, Budzetowanie kosztow i podatkow w
projekcie europejskim jako instrument zarzgdzania finansami, poz. cyt., s. 155.

Budzetowanie jako narzedzie zarzadzania kosztami
projektu europejskiego

Budzetowanie polega na przydzielaniu kosztow do poszczegolnych dziatan
lub pakietow roboczych w celu wyznaczenia planu bazowego kosztow (budzetu
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projektu), ktory umozliwia pomiar wykonania projektu®. W szerszym ujeciu
budzetowanie wigze si¢ takze z kontrola i oceng realizacji budzetu oraz
z wprowadzaniem zmian®. Zatem budzetowanie umozliwia realizacje
wspomnianych wczesniej procesow zarzadzania kosztami projektu: planowania
i sterowania kosztami.

W projektach dofinansowanych z funduszy europejskich budzetowanie ma
charakter obligatoryjny — kazdy beneficjent posiada obowigzek opracowania
budzetu zgodnie z wymagang szczegdtowoscia, wytycznymi dla danego
programu operacyjnego, a takze przedklada¢ sprawozdania ze zrealizowania
kosztow (wydatkow) wraz z wnioskami o wyplate dotacji w terminach
okreslonych w umowie o dofinansowanie projektu. Charakterystyczne dla
budzetowania w projektach europejskich jest budzetowanie kosztow wedlug
struktury zadaniowej. W projektach migkkich (finansuja np. projekty
szkoleniowe) budzety zataczane do wniosku o dotacj¢ nazywane sa wprost
budzetem zadaniowym, zkolei w projektach inwestycyjnych ich
odpowiednikiem jest harmonogram rzeczowo-finansowy?. W tabeli 2
zaprezentowano przyktad budzetu zadaniowego dla Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki — Dziatanie 5.2.

Tabela 3. Przyktadowy budzet zadaniowy projektow wspotinansowanych z EU

Jedn Rok
Kategoria miary | Ilo§é Cena Lacznie
] jedn.
KOSZTY BEZPOSREDNIE

Zadanie ] .........
Kategoria kosztu A
Kategoria kosztu B
Zadanie2 .........
Kategoria kosztu C
Kategoria kosztu D
Zadanie N ...........
Kategoria kosztu n
RAZEM

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie ,,Dokumentacja konkursowa — Dzialanie 5.2
PO KL, Zatgcznik nr 5 — przykiadowy budzet zadaniowy”.

% H. Roszkowski, A.P. Wiatrak, Zarzgdzanie projektem: istota, procedury i ich
zastosowanie przy korzystaniu ze srodkow Unii Europejskiej, Wydawnictwo SGGW,
s. 112.

L J. Tkaczynski, M. Swistak, E. Sztorc, Projekty europejskie. Praktyczne aspekty
pozyskiwania i rozliczania dotacji unijnych, C. H. Beck, Warszawa 2011, s. 120.

“2 H. Roszkowski, A. P. Wiatrak, Zarzqdzanie projektem: istota, procedury i ich
zastosowanie przy korzystaniu ze srodkow Unii Europejskiej, poz. cyt., s. 111.
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Zastosowanie budzetu zadaniowego wymaga powigzania kosztow
zaplanowanych w budzecie z zadaniami, dziataniami i efektami projektu.
Zadania wyodrebnione w budzecie projektu europejskiego powinny by¢ zatem
zgodne z merytorycznym zakresem projektu, jego podstawowymi zatozeniami i
planowanymi wynikami. W procesach planowania projektéw wykorzystanie
metodyki budzetowania zadaniowego pozwala odpowiedzie¢ na kluczowe dla
projektodawcy pytania®:

o Co przewiduje si¢ zrobic?

Po co si¢ to robi i co si¢ chce osiagnac?
W jaki sposob nalezy to zrobic?

Jakie $rodki sa potrzebne?

Jak mozna zmierzy¢ efekty tej pracy? %

Narzgdziem, ktorym nalezy postuzy¢ sie, aby odpowiedzie¢ na pytanie
dotyczace $srodkow finansowych niezbgdnych do sfinansowania inwestycji jest
montaz finansowy. Montaz finansowy to strategia finansowania projektu,
prezentujaca podziat $rodkow przeznaczonych na realizacj¢ zaplanowanych
zadan, z uwzglednieniem wkladu wlasnego beneficjenta i finansowania z
funduszy europejskich. Powigzanie kosztow ujetych w budzecie ze zrédtami
finansowania przedsiewzigcia pozwala zapewni¢ pltynno$é¢ finansowa projektu
oraz ogranicza ryzyko wystgpienia luk finansowych, ktore moga stanowié
zagrozenie niezrealizowania projektu.

Podczas przygotowania dokumentacji aplikacyjnej projektu w planowaniu
kosztow wykorzystuje si¢ podziat na koszty bezposrednie i koszty posrednie
(w projektach inwestycyjnych koszty te nazywane sg kosztami ogoélnymi).
Koszty bezposrednie to koszty bezposrednio zwigzane z konkretnymi
zadaniami. Koszty posrednie sg kosztami, ktore nie sg przypisywane do
planowanych zadan, obciazaja projekt, nie zwigkszajac jego wartosci. Koszy
posrednie moga by¢ rozliczane ryczattowo (np. okreslony limit kosztow
bezposrednich wyrazony procentowo) lub na podstawie rzeczywiscie
poniesionych kosztow, przy czym nie mogg one przekraczaé okreslonego progu
wyznaczonego dla danego programu operacyjnego®.

% K. Romanski, J. Szoto-Koguc, Budzet zadaniowy. Wprowadzenie do metodologii;
za: J. Tkaczynski, M. Swistak, E. Sztorc, Projekty europejskie. Praktyczne aspekty
pozyskiwania i rozliczania dotacji unijnych, poz. cyt., s. 123.

* Tamze, s. 123.

% Tamze, s. 127-128.
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Tworzenie budzetow projektow europejskich mozna podzieli¢ na trzy
etapy?®:

1. kalkulacyjny,

2. kwalifikacyjny,

3. prognozowania.

W pierwszym etapie (kalkulacyjnym) ustala si¢ poziom i strukture kosztéw
projektu na podstawie przyjetego sposobu klasyfikacji kosztow (moze to byc
np. struktura rodzajowa kosztow, podmiotowa, w uktadzie zadan). Ponadto
okresla si¢ rowniez mozliwos¢ wykorzystania kosztow w procesach
decyzyjnych. W tym celu konieczna jest ocena mozliwosci poznania czynnikow
kosztotworczych oraz zidentyfikowania kosztow stalych i zmiennych oraz
kontrolowanych i niekontrolowanych?’. Zidentyfikowane koszty
przyporzadkowuje si¢ nastepnie na poszczegolne fazy realizacji projektu®.

Kolejny etap (kwalifikacyjny) wymaga podzialu kosztow na koszty
kwalifikowane i niekwalifikowane.

Ostatni etap wigze si¢ z uwzglednieniem podstawowych parametrow
makroekonomicznych, ktére moga mie¢ wpltyw na poziom kalkulowanych
kosztow: kurs wymiany, inflacja, WIBOR, wzrost PKB, realny wzrost ptac,
stopa bezrobocia, stawki podatku dochodowego i VAT. Informacje na temat
tych zmiennych sa takze istotne dla przeprowadzenia przygotowania innych
zatacznikdéw wniosku o dofinansowanie projektu z funduszu UE (np.
przygotowania analizy ekonomicznej, finansowej i wrazliwosci).?

Opracowanie planu kosztéw niezbednych do realizacji poszczegoélnych
zadan w projekcie pozwala jego interesariuszom oceni¢ optacalnos¢ i realnos¢
wdrozenia przedsiewzigcia. Zakres informacji zawartych w budzecie powinien
by¢ odpowiednio wywazony, poniewaz prezentacja kosztow moze wpltywac na
dalsza interpretacje informacji w nim wskazanych. Podobnie poziom kosztow
wyznaczony dla realizacji poszczeg6lnych zadan musi by¢ dokladny i realny.
Niedoszacowane koszty powoduja, ze beneficjent zmuszony jest samodzielnie
pokry¢ koszty nieujete w budzecie, natomiast ich zawyzenie skutkuje nizsza
oceng projektu oraz jego umiejscowieniem w gorszej pozycji na liscie
rankingowej projektdw rekomendowanych do dofinansowania.

Po zatwierdzeniu wniosku przez instytucje finansujacg i podpisaniu umowy
o dofinansowanie projektu budzet kosztéw opracowany w fazie planowania

% B. Filipiak, Budzetowanie kosztéw i podatkéw w projekcie europejskim jako
instrument zarzqdzania finansami, poz. cyt., s. 151.

?T'W procesach decyzyjnych kluczowa role odgrywaja koszty kontrolowane (zalezne) —
tylko w tego typu kosztach istnieje mozliwo$¢ ksztattowania ich poziomu i struktury.

2 Tamze, s. 155.

2 Tamze, s. 159.
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stanowi normatyw, ktory okresla finansowe aspekty realizacji przedsigwzigcia.
W trakcie realizacji projektu obowigzkiem beneficjenta jest skladanie
okresowych sprawozdan z realizacji projektu zawierajgce m. in. informacje na
temat zrealizowanych kosztow/wydatkow kwalifikowanych i
niekwalifikowanych (postepu finansowego), poziomu zrealizowanych prac
(postepu rzeczowego), planowanego przebiegu dalszych prac w projekcie,
odchylen od zatozen projektowych oraz przyczyn, ktéore spowodowaly ich
wystapienie.

Informacje te generowane sg w ramach procesu sterowania kosztami.
Proces ten polega na $ledzeniu ponoszonych kosztow w celu okreslenia
poprawnosci wydatkowania $rodkéw 1 realizacji budzetu, wykryciu i
zrozumieniu odchylen od planowanych kosztow oraz reagowaniu na powstate
odchylenie. Reakcja na odchylenie moga by¢ nastepujace dziatania menedzera
projektu:

e zmiana poziomu lub struktury kosztéw budzetu (zmiana normatywu);

w projektach europejskich mozliwo$¢ zmiany pierwotnych zatozen
budzetowych wynika z uregulowan dotyczacych funkcjonowania
danego programu operacyjnego np. PO KL dopuszcza mozliwos¢
przesuniecia kosztow (wydatkow) pomigdzy zaplanowanymi zadaniami
bez konieczno$ci zgody instytucji udzielajacej pomocy pod warunkiem,
7ze zmiana ta dotyczy nie wiecej niz 10% srodkow alokowanych na
zadanie;

o korekta powstatego odchylenia; wiaze si¢ z podejmowaniem decyzji
menedzerskich majacych na celu niwelowanie skutkow powstatych
odchylen w ramach dotychczasowego budzetu;

e akceptacja odchylenia; kierownik projektu akceptuje powstate
odchylenie oraz nie wprowadza zmian w odniesieniu do wczesniejszych
ustalen.

Z uwagi na cechy, ktore charakteryzuja projekty (unikatowos¢,
niepowtarzalnos¢, ztozonos¢, ograniczono$¢ zasobow i czasu, wysoki poziom
ryzyka), nawet najbardziej doktadna prognoza nie gwarantuje, ze projekt bedzie
zrealizowany tak jak zaplanowano. Odchylenia kosztow powinny wiec by¢
poddane badaniu nie tylko w kontekScie ustalania poziomu odchylen, lecz
réwniez przyczyn ich powstawania. W tym celu wykorzystuje si¢ metody badan
przyczynowych odchylen. Istota tych metod jest ustalenie bezposredniego
wplywu  czynnikéw na zmiang cechy (np. poziomu wybranej pozycji kosztow
ujetych w budzecie). Oddziatywanie czynnikow na analizowane kategorie mogg
mie¢ posta¢ iloczynu, ilorazu, sumy lub réznicy. Dla przykladu przyblizone
zostang ponizej metody analizy przyczynowej odchylen ustalanych na
podstawie iloczynu.
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W literaturze wymienia si¢ nastgpujace metody badan odchylen dla
wielkosci wyznaczanych na podstawie iloczynu®:

o metodg kolejnych podstawien,
metodg reszty,
metodg roznic czastkowych,
metode¢ krzyzowych podstawien,
metodg¢ funkcyjna,
metode logarytmiczna.

Roéznice w  wymienionych metodach wynikaja z  dokladnosci,
pracochlonno$ci, maksymalnej liczbie czynnikéw poddawanej analizie oraz
sposobem traktowania roznic czqstkowych3l. Réznice czagstkowe (zobacz
rysunek 1) to nieobjasniona cze$¢, ktora wynika z braku mozliwosci ustalenia,
w jakim stopniu pierwszy i drugi czynnik wplywaja tacznie na odchylenie
catkowite.

Wplyw czynnikow a i b mozna przedstawi¢ wedtug wzoru 11 2.

R.=by X (a; — ap) (wzér 1)

Rp = ag X (b]_ - bo) (ch')r 2)
Objasnienia:
R, — wplyw czynnika a na odchylenie catkowite,
Ry, — wplyw czynnika b na odchylenie catkowite,
ap — czynnika a planowany,
a; — czynnik a rzeczywisty,
bo — czynnik b planowany,
b, — czynnik b rzeczywisty.

W zwigzku z wystgpowaniem rdéznic czastkowych utrudnione jest ustalenie
odchylenia catkowitego. W poszczegdlnych metodach analizy przyczynowej
przyjmuje sie nastgpujace sposoby wyeliminowania tego problemu®:

e metoda kolejnych podstawien oraz metoda reszty — roznice czastkowe

przypisywane sg arbitralnie do wybranego czynnika;

%0 7. Kes, Analiza odchyler w kontroli wykonania budzetéw, [w:] red. E. Nowak,
Pomiar i raportowanie dokonan przedsigbiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 212.

3 Tamze, s. 212.

% Tamze, s. 213-215.
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e metoda krzyzowych podstawien — obcigzenia czynnikow réznicami
czastkowym nastepuje na podstawie zastosowania kluczy podzialowych
np. w przypadku dwoch czynnikow, roznice czastkowe sa dzielone
pomigdzy nimi w dwoch réwnych czgéciach;

e metoda roznic czastkowych — wielko§¢ roznic czastkowych
przypisywana jest poszczegdlnych czynnikom na podstawie analizy
wpltywu  pojedynczych czynnikéw oraz ich kombinacji na odchylenie
calkowite;

e metoda funkcyjna — dzieli roznice czastkowe na réwne cze$ci za
pomoca matematycznego schematu obliczania skorygowanych odchylen
indywidualnych. Przyktadowo dla trzech czynnikow (@, b, ¢) okreslane
sa trzy rodzaje rdznic czastkowych: (1) trzy rdéznice bezposrednie
czynnikow; (2) trzy rdznice wyrazajace laczny wplyw dwoch
czynnikéw; (3) jedna roznica czgstkowa wyrazajaca lgczny wplyw
trzech czynnikow. Nastepnie przy pomocy wiasciwej formuty obliczany
jest wptyw pojedynczego czynnika: suma jednej z réznic z punktu (1),
polowy dwdch roznic z punktu (2) i jednej trzeciej roznicy z punktu (3);

e metoda logarytmiczna — jedna z doktadniejszych metod podziatu r6znic
czastkowych, ktora wykorzystuje w tym celu funkcje logarytmiczng.
Przy pomocy funkcji logarytmicznej mozliwe jest obliczenie wptywu
zmian danego czynnika na odchylenie taczne (zobacz wzér 3).

Ce Zjawiska

echa zja
wykonania
=a; X

R C xb Roznice
; czastkowe

« |
X o] .
= wptyw czynnika b
c o
> QO
N
e @
o]
Cecha zjawiska c
znaczona S
0= X bg S
B
=
o
z
ao a; czynnik a

Rysunek 1. Prezentacja rdznic czgstkowych
Zrodlo: Z. Kes, Analiza odchylen w kontroli wykonania budzetéw, poz. cyt., s. 213.
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a
Ra = - X(Wl_ Wo) (WZéI’ 3)
|Og m

W,

Objasnienia:

Ra — wptyw zmian czynnika a na odchylenie tgczne
a — oznaczenie dla badanego czynnika,

w — oznaczenie dla badanej cechy

1, 0 — indeks wyznaczen (0), wykonan (1).

W literaturze podkresla si¢, iz w praktyce najbardziej popularng metoda
analizy przyczyn odchylen od zaktadanych w budzetach kategorii finansowych
jest metoda kolejnych podstawien®. Nalezy zauwazyé, iz powazng luke
informacyjng, ktorg jest brak badan w zakresie wykorzystania metod
identyfikacji odchylen i metod analizy przyczyn ich powstawania w projektach
europejskich. Jest to niewatpliwe duze wyzwanie dla badaczy i pracownikdéw
naukowych, bowiem identyfikacja i ocena stosowania tych metod powinna
przyczyni¢ si¢ do usprawnienia procesow zarzadzania kosztami przez
beneficjentéw funduszy europejskich.

Uwagi koncowe

Podsumowujac, zarzadzanie kosztami projektu europejskiego mozna
okresli¢ jako wykorzystanie dostepnych srodkéw, narzedzi i sposobdéw w
procesie planowania kosztéw niezbednych do realizacji przedsiewzigcia oraz
sterowania (kontrolowania i koordynowania) tymi kosztami, w celu wykonania
zaplanowanych zadan zgodnie z przyjetym normatywem (budzetem) oraz
rozliczenia z instytucja finansujaca otrzymanego dofinansowania.

W projektach europejskich kluczowym narzgdziem wspomagajacym
zarzadzanie kosztami jest budzetowanie. Budzetowanie zapewnia wlasciwy
proces planowania, w ktorym menedzerowie podejmuja decyzje o poziomie
i strukturze kosztow, ich klasyfikacji dla celow analitycznych i zarzadczych,
podziale na czgs¢ kwalifikujaca i niekwalifikujaca do refundacji w ramach

3 Tamze, s. 215.



26 Krzysztof Dziadek

funduszy europejskich oraz prognozowaniu zmiennych wplywajacych na
poziom kosztow w trakcie realizacji inwestycji (parametry makroekonomiczne).

W odniesieniu do procesow sterowania kosztami, budzetowanie zajmuje
si¢ kontrolowaniem i koordynowaniem realizacji budzetu, zgodnie z przyjetymi
zatozeniami. Nalezy podkresli¢, iz procesach zarzadczych menedzerowie maja
najwickszy wplyw na zarzadzanie kosztami w procesach planowania®. Zmiany
w zatwierdzonym przez sponsora budzecie sg mozliwe, jednak wigzg si¢ z
pewnymi ograniczeniami, okreslonymi w umowie o dofinansowanie projektu
oraz dokumentach okre§lajacych zasady funkcjonowania programu
pomocowego.
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COST MANAGEMENT IN EU PROJECT

This paper presents an overview of the project cost management, with particular
emphasis on projects co-financed from the EU. Author of the paper pointed out the
differences in terminology of project management, he also presented the processes
connected with cost management of projects, as well as the ways of classifying the
project costs for decision-making. Furthermore, he explained the role of budgeting in
planning and controlling the costs of the European project.

Key words: cost, EU project, cost management, processes.



