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ZASTOSOWANIE RACHUNKOWOSCI
ZARZADCZEJ W REALIZACJI PROJEKTU
EUROPEJSKIEGO

Zarys tresci: W artykule przedstawiona zostala specyfika zarzadzania projektem
europejskim. Ponadto ukazano, w jaki sposob rachunkowos$¢ zarzadcza wspiera proces
zarzadzania projektem europejskim. Z powodu ograniczonej objetosci tresci artykutu
zaprezentowano tylko dwa przyktadowe instrumenty rachunkowos$ci zarzadczej, ktore
z powodzeniem mozna implementowa¢ w projektach wspotinansowanych z funduszy
unijnych: budzetowanie oraz earned value method.

Stowa kluczowe: rachunkowo$¢ zarzadcza, zarzadzanie projektem, projekt europejski.

Wprowadzenie

Rachunkowo$¢ zarzadcza pojawita sie¢ w Polsce na poczatku lat dziewieé
dziesigtych XX w.' jako odpowiedZ na rosnace potrzeby informacyjne
jednostek gospodarczych, dziatajacych w nowym, bardziej dynamicznym
otoczeniu. Wsrdd teoretykéw rachunkowos¢ zarzadcza jest postrzegana jako
proces zapewniajacy pomiar 1 prezentacje informacji finansowych i
niefinansowych, utatwiajagcych kierownikom wytyczanie oraz implementacje
celow organizacji’. Kierownictwo jednostki za pomoca informacji
pochodzacych z rachunkowos$ci zarzadczej moze prawidlowo oceniaé sytuacje

* Katedra Rachunkowosci, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Politechnika Koszalinska

' R. Gminska, Rachunkowos¢ zarzqdcza w polskiej literaturze przedmiotu, [W]:
Kluczowe problemy teorii i praktyki rachunkowosci, tom 11, Prace i Materialy Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2011, s. 75.

2 A. A. Jaruga, Rola rachunkowosci zarzgqdczej, [W]: Rachunkowo$é zarzgdcza.
Koncepcje i zastosowania, A. A. Jaruga, W. A. Nowak, A. Szychta, Absolwent, £.0dz
1999, s. 71.
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finansowa i dokonania jednostki® oraz tworzyé warianty rozwigzywania
probleméw decyzyjnych®.

Funkcjonowanie rachunkowosci zarzadczej w jednostkach gospodarczych
polega na zaprojektowaniu i wdrozeniu wybranych jej instrumentow, aby
W okreslonych warunkach dostarczyly informacje potrzebne do rozwigzywania
problemoéw menedzerskich (rachunkowo$¢ zarzadcza nazywana jest rowniez
rachunkowoscig menedzerska).

W przypadku realizacji projektow finansowanych z funduszy europejskich
kierownicy projektow oraz zespoly projektowe stoja w obliczu wielu
probleméw. Pomoc w rozwigzywaniu tych problemow zapewniaja instrumenty
rachunkowosci zarzadczej wspomagajace proces zarzadzania projektem.

Zasadniczym celem artykutu jest ukazanie stuzebnej roli rachunkowosci
zarzadczej w procesie zarzadzanie projektem europejskim.

Specyfika zarzadzania projektem europejskim

Projekt to ztozone przedsiewzigcie, podejmowane w roznych dziedzinach
Z zamiarem osiggni¢cia zatozonego celu w oznaczonym czasie 1 przy
okreslonym budzecie®. Podobng definicje zawarto w podreczniku sygnowanym
przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego: ,,Projekt to zorganizowany i
utozony w czasie (z okreslonym poczatkiem i koncem) ciag wielu dziatan,
zmierzajacy do okreslenia konkretnego i mierzalnego wyniku, adresowany do
wybranych grup odbiorcow, wymagajacy zaangazowania znacznych, lecz
limitowanych $rodkow rzeczowych, ludzkich i finansowych™®.
, Tym co wyrdznia projekty od typowej dzialalno$ci operacyjnej podmiotu
to":

® E. Walinska, Istota rachunkowosci zarzqdczej, [W]: Rachunkowos¢ zarzgdcza.
Wybrane zagadnienia, testy i zadania, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce,
1.6dz 2000, s. 20.

* T, Kiziukiewicz, Rachunkowosé zarzqdcza — istota i zakres, w: Rachunkowosé
zarzgdcza, red. T. Kiziukiewicz, Ekspert. Wydawnictwo i Doradztwo, Wroctaw 2009, s.
16.

® H. Roszkowski, A. P. Wiatrak, Zarzqdzanie projektem — istota, procedury ich
zastosowanie przy korzystaniu ze Srodkow Unii Europejskiej, SGGW, Warszawa 2006,
s. 9.

® Podrecznik zarzqdzania projektami miekkimi, red. M. Banikowska, B. Grucza,
M. Majewski, M. Malek, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006, s. 8.

" M. Trocki, Podstawy zarzqdzania projektami, [W]: Zarzqdzanie projektami,
red. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, PWE, Warszawa 2003, s.16-18; A.
Kozarkiewicz, Specyfika rachunkowosci zarzgdczej i controllingu projektow, [w]:
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orientacja na specyficzne cele;

unikalno$¢ i niepowtarzalnos$¢, zarbwno w odniesieniu uzyskiwanych
efektow projektu, jak i sposobu jego realizacji;

znaczna zlozonos¢, kompleksowos¢, wieloprzedmiotowos$¢, co
nierzadko wigze si¢ z angazowaniem wielu dzialow danej jednostki,
a nawet innych jednostek;

okreslonosc¢ czasu realizacji przedsigwzigcia i kosztow;

wzgledna niezaleznos$¢ od rutynowej dziatalnosci;

wykorzystywanie do osiggania celow specjalnych metod oraz technik.

Projekty europejskie zasadniczo ro6znia si¢ od pozostatych projektéw forma
finansowania. Cechami charakterystycznymi projektow europejskich sa®:

znaczna ich roznorodno$é, ktora podlega tym samym zasadom i
regulacjom narzuconym przez UE, czgsto bardzo sformalizowanym;
ograniczona dowolno$¢ planowania i realizacji tego typu przedsigwzigc
(w poszczegdlnych fazach cyklu projektu poziom tego ograniczenia jest
odmienny);

konieczno$¢ zaangazowania ogromnych zasobdw  finansowych
(wzwigzku z tym wazne jest opracowanie systemu planowania i
realizacji, zapewniajacego skuteczne oraz efektywne wykorzystanie
srodkow);

wlaczanie do ich realizacji uczestnikow, wywodzacych si¢ z réznych
srodowisk i majacych czgsto niewielkie doswiadczenie z realizacja tego
typu przedsiewziec;

dzialania projektow projekcie maja na celu zaspokojenie potrzeb grup
docelowych projektu, tzw. beneficjentéw ostatecznych.

Celem projektow europejskich powinno by¢ spetnienie warunkow
zawartych w postanowieniu umowy o dofinansowanie, w szczegolnosci
realizacje ustalonego budzetu, harmonogramu oraz zapewnienie odpowiedniej
jakosci projektu (prace podejmowane w projekcie powinny umozliwié
osiagniecie zadeklarowanych przez beneficjenta wskaznikow produktu i
rezultatu). Nalezy podkresli¢, ze ustalenia uzgodnione przez instytucje
finansujaca oraz odbiorc¢ pomocy z UE sg przewaznie ostateczne, i ze nie
powinny ulec zmianie w trakcie realizacji przedsigwzigcia. W takiej sytuacji
dopuszczalne sa wylacznie takie projekty, ktore mieszcza sie¢ w trojkacie
ograniczen projektowych (rysunek 1).

Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling projektow, red. M. Lada, A. Kozarkiewicz,
C.H.Beck, Warszawa 2007, s. 5.

8 B. Grucza, Podstawowe pojecia i zasady zarzqdzania projektami europejskimi, [W]:
Zarzgdzanie projektem europejskim, red. M. Trocki, B. Grucza, PWE, Warszawa 2007,
s. 14-16.
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Aby projekt zostal zakonczony terminowo, nie przekroczyl ustalonego
budzetu i spetnial wymagania jakosciowe, musi by¢ odpowiednio zarzadzany.
Zarzadzanie projektem® oznacza ,zastosowanie wiedzy, umiejetnosci i narzedzi
oraz harmonizacja wspdtdzialania realizatorow projektu dla osiagniecia
zatozonych celdw, realizacji projektbw w wyznaczonym okresie oraz
utrzymanie kosztow w wyznaczonym limicie”.

W zarzadzaniu projektem znamienng rol¢ odgrywaja metody zarzadzania,
okreslane jako opisy sposobow zarzadzania, okreslajace zbiory i uktady dziatan
oraz wskazujace $rodki konieczne do ich wykonania®™. Wsérdd tych metod
wyroznia sie metody i techniki zarzadzania projektem™.

BUDZET

HARMONOGRAM JAKOSC

Rysu nek 1. Trojkat ograniczen projektu europejskiego
Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Metody zarzadzania projektem to kompleksowe (wypelniaja swoje funkcje
podczas wszystkich etapéw realizacji projektu) lub szczegdtowe (ich rola
dotyczy wylacznie poszczegolnych faz, ewentualnie etapéw realizacji projektu)
nowoczesne metody zarzadzania popularyzowane przez wyspecjalizowane
W obszarze zarzadzania projektami instytucje, stowarzyszenia zawodowe,
instytuty i inne organizacje. Zalecanymi metodami przy zarzadzaniu projektem
europejskich sa PCM (ang. Project Cycle Management, metodyka zarzgdzania
cyklem projektu) oraz PRINCE 2 (ang. PRojects IN Controlled Environments,
metodyka projektow w kontrolowanych s$rodowiskach). Nalezy jednak

° A. Zajaczkowska, Koordynator projektu — instruktaz skutecznego zarzqdzania
projektami unijnymi z suplementem elektronicznym do monitoringu zadan, ODDK,
Gdansk 2010, s. 27.

M. Trocki, Metody zarzqdzania projektami, [W]: Zarzqdzanie projektami, op. Cit.,
s. 126.

A, Kozarkiewicz, Specyfika rachunkowosci zarzqdczej i controllingu projektow,
Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling projektow, op. cit., s. 15.



Zastosowanie rachunkowosci zarzadczej. .. 15

wspomnieé, iz UE nie narzuca konkretnej metodyki zarzadzania projektami'®
i ostateczna decyzja w tej kwestii nalezy do projektodawcy.

Metoda PCM™ opiera si¢ na zatozeniu, ze projekty zlozone s3 z
nastepujacych po sobie faz. Zarowno w teorii i w praktyce prowadzony jest spor
co do ilosci, rodzaju i kolejnosci faz skladajacych si¢ na cykl projektu. W
koncepcji zarzadzania cyklem projektu, aprobowanym przez Uni¢ Europejska,
wyodrebniono pie¢ faz: programowanie, identyfikacja, formutlowanie,
wdrazanie, ewaluacja i audyt projektow. Zarzadzanie projektem z punktu
widzenia projektodawcy realizowane jest w fazach formutowanie (w tej fazie
okresla si¢ podstawowe zatozenia przedsigwzigcia), wdrazanie (uruchomienie,
realizacja projektu oraz monitorowanie osigganych rezultatow) oraz ewaluacja i
audyt (pomiar efektow koncowych projektu, lub jego zakonczonych etapow,
zapewnienie instytucji finansujacej o zrealizowaniu prac oraz sformutowanie
whnioskow koncowych).

W literaturze najczegSciej wskazuje si¢ na cykle projektu sktadajgce sie
Z nastepujacych faz: (1) zdefiniowanie projektu, (2) planowanie, (3) realizacja
i (4) zakonczenie. W pierwszej fazie okresla si¢ potrzeby i koncepcje (projekty),
ktére moga te potrzeby zaspokoié, analizuje si¢ mozliwosci wdrozenia
poszczegbélnych pomystéow w zycie oraz wstecznie wskazuje si¢ na projekt,
ktory bedzie spetniat zatozone cele. W kolejnej fazie (2) dopracowuje si¢
wszystkie szczegbtowe plany, a wiec ustala si¢: prace ktore bedg realizowane,
kamienie milowe, zapotrzebowanie na zasoby, harmonogram, budzet,
oczekiwane efekty, wskazniki pomiaru efektow. W nastepnej fazie (3) realizuje
si¢ projekt zgodnie z ustaleniami ujetymi w planach, monitoruje si¢ wdrazane
dziatania i w razie potrzeby koryguje si¢ odchylenia od planu. Ostatnia faza (4)
to zakonczenie prac, finansowe 1 personalne rozliczenie projektu, sporzadzenie
raportow i wyciagnigcie wnioskOw na przysztosc.

Metoda PRINCE2 to standardy wywodzace si¢ z doswiadczen angielskich
firm informatycznych. Jest to koncepcja zarzadzania projektem, ktora zwraca
uwage na trzy podstawowe filary: procesy, komponenty i techniki (tabela 1).

Mozna stwierdzi¢, ze metodyka PRINCE2 koncentruje si¢ na**:

e biznesowych aspektach projektu, w ktorych na biezaco analizuje si¢

plany i ryzyko zwiazane z przedsiewzigciem;

2 B. Grucza, Metodyka zarzqdzania projektem europejskim, [W]: Zarzgdzanie
projektem europejskim, op. cit., s. 54.

3 Wiecej o metodyce PCM w B. Grucza, Metodyka zarzqdzania projektem europejskim,
[W]: Zarzqdzanie projektem europejskim, op. cit., s. 55-64.

Y A. Zajaczkowska, Koordynator projektu — instruktaz skutecznego zarzqdzania
projektami unijnymi z suplementem elektronicznym do monitoringu zadan, 0p. Cit., S.
22-23.
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e okreSleniu produktéw (rezultatow przedsigwziecia) gtownych i
czastkowych oraz dziataniach, ktore bedg prowadzi¢ do ich uzyskania;

e tworzeniu

zespotu

projektowego,

poszczegOlnych jego cztonkow;
e okreslaniu i szacowaniu zasobow potrzebnych do podj¢cia

zaplanowanych dziatan;
e mechanizmach i §rodkach umozliwiajgcych sterowanie projektem;

dokumentowaniu procesu zarzadzania projektem.

Tabela 1. Filary metody PRINCE 2

rolach

i odpowiedzialnosci

— strategiczne zarzadzanie
projektem,

- sterowanie etapem,

— zarzadzanie wytwarzaniem
produktéw,

— zarzadzanie zakresem etapu,

- zamykanie projektu,

Procesy Komponenty Techniki
- przygotowanie zatozen — uzasadnienie biznesowe, - planowanie oparte na
projektu, - organizacja, produktach,
- inicjowanie projektu, - plany, - przeglady jakosci,

- elementy sterowania,

- zarzadzanie ryzykiem,

- jako$¢ w Srodowisku
projektu,

- zarzadzanie konfiguracja,

— sterowanie zmianami.

- podejscie do sterowania
zmianami.

- planowanie.

Zrédlo: A. Kozarkiewicz, Specyfika rachunkowosci zarzqdczej i controllingu
projektéw, op. cit., s. 18.

Tabela 2. Techniki zarzadzania projektem stosowane w wybranych fazach jego realizacji

Definiowane Planowanie Realizacja Zakonczenie
projektu projektu projektu projektu
o techniki o techniki powotywania o techniki o techniki kontroli:

poszukiwania zespotoéw: techniki rekrutacji, motywowania; listy kontrolne,
pomystow: selekcji; o techniki arkusze krytycznej
badania opinii | e techniki organizacji zespotow: raportowania; oceny i analizy,
ekspertow, organigramy, wykresy o techniki ogolne techniki
zbierania funkcjonalne, opisy stanowisk; koordynowania kontroli.
informacji, o techniki okre$lania struktury i kontroli
definiowania projektu: techniki wykonawstwa:
probleméw strukturalizacji, drzewa techniki sieciowe,
(grafy zalezno$ci; techniki drzewa
probleméw). o techniki planowania przebiegu: | zaleznosci, techniki

harmonogramy, techniki kontroli jakosci,

sieciowe (CPM, MPM, PERT, listy kontrolne.

GERT);

o techniki planowania zasobow
CPM — zasoby, PERT-Cost,
techniki budzetowania;
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o techniki organizowania
wykonawstwa: techniki
negocjowania, motywowania,
kierowania zespotami.

Zrédlo: Opracowano na podstawie A. Kozarkiewicz, Specyfika rachunkowosci
zarzgdczej i controllingu projektow, op. cit., s. 20.

Techniki zarzadzania projektem to znane i powszechnie stosowane
rozwigzania, ktore wspieraja menedzerow na jednym lub kilku etapach
projektu.  Katalog technik  usprawniajacych zarzadzanie projektem
w poszczegolnych fazach jego realizacji jest znaczny. Najbardziej znane
techniki zarzgdzania projektami ukazuje tabela 2.

Instrumenty rachunkowosci zarzadczej wspomagajace
zarzadzanie projektem europejskim

Podczas zarzadzania projektem, w tym projektem europejskim, znamienng
role odgrywajg informacje finansowe i niefinansowe. Informacje te powinny
by¢ w posiadaniu kierownikow projektow oraz przez cztonkéw zespotu
projektowego we wszystkich fazach cyklu projektu. Pozyskanie informacji,
ktore mogtyby by¢ wykorzystane w réznych momentach realizacji projektu jest
mozliwe za pomoca instrumentow rachunkowos$ci zarzadczej. Aby instrumenty
te spelialy zakladane funkcje musza uwzglednia¢ specyfike projektu oraz
wiele innych czynnikéw indywidualnych dla danej jednostki®.

Zasadniczo instrumenty rachunkowosci zarzadczej sa klasyfikowane jako
instrumenty strategicznej 1 operacyjnej rachunkowo$ci zarzadczej. W
odniesieniu do pojedynczych projektow wskazuje sie, iz zastosowanie znajduja
tutaj instrumenty operacyjnej rachunkowosci zarzadczej™ (prezentuje je tabela
3). Warto podkresli¢, ze instrumenty operacyjnej rachunkowo$ci zarzadczej
moga skutecznie by¢ aplikowane réwniez podczas zarzadzanie projektem
europejskim. Natomiast instrumenty strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej sg
wykorzystywane wowczas, gdy jednostka zarzadza portfelem projektow™ .

5 M. Lada, Instrumenty rachunkowosci zarzqdczej projektow, [W]: Rachunkowosé
zarzqdcza i controlling projektow, op. cit., s. 28.

8 M. Kozmik, Rachunkowos¢ zarzqdcza w zarzqdzaniu projektami, [W]: Rachunkowosé
a controlling, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 181,
Wroctaw 2011, s. 361.

17 Zarzadzanie portfelem projektow wyraza metode zarzadzania przedsigbiorstwem tzw.
metode zarzadzania przez projekty. Podstawa tej metody jest zatozenie, ze cele
jednostki powinny by¢ realizowane za pomocg projektow. Wowczas wszystkie srodki,
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Ponizej zaprezentowane zostaly instrumenty rachunkowos$ci zarzadczej,
ktore zdaniem autora, mozna zastosowaé podczas zarzadzania projektem
europejskim.

Budzetowanie jest nicodtagcznym procesem projektow wspotfinansowanych
z UE. W fazie planowania projektu budzetowanie ma na celu opracowanie
planu finansowego (budzetu), zawierajacego informacje na temat planowanych
do zrealizowania w projekcie, termindw ich realizacji, kosztow oraz, jezeli sa
przewidywane, przychody projektu.

Tabela 3. Podstawowe instrumenty operacyjnej rachunkowosci zarzadczej stosowane;j
w zarzadzaniu projektem

Nazwa instrumentu
rachunkowosci zarzadczej

Charakterystyka

Planowanie przebiegu
i kosztdw projektu

Okreslenie spodziewanych bezposrednich skutkéw finansowych
realizacji projektu

Ocena efektywnosci
finansowej projektu

Analiza kosztéw i korzysci finansowych realizacji projektow

Kalkulacja cen na projekty
metoda ,,koszt plus”

Wyznaczanie ceny projektu w oparciu o planowane koszty oraz
wymagany poziom rentownos$ci

Sprawozdania dla celéw
decyzyjnych np. decyzji
kooperacyjnych

Dostarczanie informacji do podejmowania decyzji o pozyskaniu
i alokacji zasobow do projektu

Rachunek kosztow
niewykorzystanych
zdolnosci wytwoérczych

Oszacowanie  kosztow  zwigzanych  budzetow  niska
produktywnoscia wykorzystania zasobow pozyskiwanych do
potrzeb wykonania projektow

Sporzadzanie budzetéw
projektéw

Zadanie wewngetrznym  jednostkom  organizacyjnym  do
wykonania okre$lonych planéw finansowych realizacji projektow

Ewidencja i rozliczanie
kosztéw projektu

Systematyczny pomiar faktycznych skutkéw finansowych
wykonywanych projektéw

Kontrola realizacji
budzetdw projektéw

Analiza faktycznych finansowych skutkow projektow w
poréwnaniu z zatwierdzonymi budzetami

Analiza powykonawcza
projektéw

Analiza faktycznych kosztow i korzysci z wykonania projektow

Zrédio:

A. Kozarkiewicz,

Specyfika rachunkowosci zarzqdczej i controllingu

projektéw, op. cit., s. 33.

Wazng kwestie stanowi problem szacowania kosztow projektu.
Nieoszacowane koszty powoduja trudno$ci z dotrzymanie termindw realizacji
planowanych dziatan, natomiast przeszacowanie skutkuje odrzuceniem projektu
w etapie sktadania wniosku. Najczgséciej stosowanymi metodami szacowania

obszary dziatalno$ci tej jednostki, procesy sg nakierowane na realizacje tego rodzaju
przedsiewziec.
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kosztow sg metody: szacowania odgornego lub poréwnawczego (ang. top-down
estimating), szacowania oddolnego (ang. bottom-up estimating), opinii
ekspertow (ang. expert judgement), parametryczna (ang. parametric
modelling)®.

Budzety projektow europejskich moga by¢ konstruowane w uktadzie
rodzajowym — wowczas planowane wydatki sg ujete wedlug rodzaju kosztow,
lub zadaniowym — wydatki sg uszeregowane wedlug realizowanych zadan. Inng
cecha charakteryzujaca budzety Srodkéw europejskich jest wskazanie zrodet
wydatkow oraz ich podziat na wydatki kwalifikowane i niekwalifikowane®.

Tabela 4. Przyktad pomiaru wykonania zatozen budzetowych

SALDO ROZLICZEN KATEGORII BUDZETU

Podziat Zrodet finansowania

ZBIORCZO)
Wkiad Srodki Srodki
wiasny unijne krajowe

Plan zZrédet finansowania (w %)

Plan Zrédet finansowania (w zt)

Wykonanie budzetu narastajaco (w %)

Wykonanie budzetu narastajaco (w zi)

SALDO (w z})

Podziat Zrédet finansowania
(wg KATEGORII) — wykonanie w danym

miesiacu

Plan Wkiad $rodki $rodki
Kategorie kosztowe budzetowy (w - -

2h) wilasny unijne krajowe
Zadanie 1. Zarzadzanie projektem
poz. 1
Zadanie 2. Promocja projektu
itd.

Razem budzet

' Wiecej na temat metod szacowania kosztow w M. Rydzewska-Wilodarczyk,
Szacowanie kosztow projektow na przykiadzie przedsiewzie¢ wspélfinansowanych ze
srodkéw europejskich, [W]: Rachunkowosé a controlling, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu nr 181, Wroctaw 2011.

9 Wydatki kwalifikowane to takie, ktore pozostaja w $cistym zwigzku z realizowanym
projektem, zostaly oplacone i we wlasciwy sposob udokumentowane, a ponadto
mieszcza si¢ w katalogu wydatkow kwalifikujacych si¢ do refundacji. Zwykle katalog
ten zawieraja wytyczne, ktore opracowuje instytucja zarzadzajaca danym programem
pomocowym. Refundacja objete sa wytacznie wydatki kwalifikowane. Z kolei wydatki
niekwalifikowane muszg by¢ w cato$ci sfinansowane przez beneficjenta.
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Zrédlo: A. Zajaczkowska, Koordynator projektu — instruktaz skutecznego zarzgdzania
projektami unijnymi z suplementem elektronicznym do monitoringu zadan,
op. cit., s. 132.

W trakcie realizacji projektu budzetowanie stuzy do weryfikacji postepu
rzeczowego 1 finansowego przedsigwzigcia. Wowczas na podstawie danych
zgromadzonych przez beneficjenta, glownie przy wykorzystaniu systemu
rachunkowosci finansowej, sporzadza si¢ okresowe sprawozdanie z realizacji
budzetu, ktére po porownaniu z budzetem opracowanym na poczatku,
pozwalaja ustali¢ odchylenia. Odchylenia pojawiajace si¢ w projekcie moga by¢
Znaczace 1 stanowi¢ istotne przeszkody dla realizacji przedsigwzigcia (np.
zwigkszenie kosztow, ograniczenie zasobow, brak ptynnosci, opdznienia w
realizacji zadan w projekcie itp.) lub nie wywolywac tak negatywnych skutkow.
Sprawozdanie z realizacji budzetu moze mie¢ posta¢ np. list arkuszy
kalkulacyjnych. Przyktad takiego sprawozdania prezentuje tabela 4.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze podczas wdrazania projektu budzetowanie
pozwala ustali¢ w jakim zakresie zostal zrealizowany plan budzetowy, ktére
kategorie budzetowe wymagaja glebszej analizy, a takze oceni¢ ktore z
powstatych odchylen moga stanowi¢ zagrozenie dla prawidtowe] realizacji
inwestycji.

W przypadku projektow, w ktorych zaplanowano znaczna ilo§¢ zadan
szerokie zastosowanie ma metoda EVM? (ang. Earned Value Method). Metoda
ta pozwala zidentyfikowa¢ rdéznice pomigdzy planowanymi budzetami
i harmonogramami a ich odpowiednikami wyrazonymi wedlug danych
rzeczywistych. Jest wykorzystywana do oceny zrealizowanej pracy oraz stuzy
do prognozowania jej dalszego przebiegu?.

W metodzie EVM, do oceny wykonanej pracy wykorzystywane sg trzy
zmienne:

1. warto$¢ planowang (ang. Planned Value, PV), ktora okresla warto$¢

prac zaplanowanych do realizacji, zgodnie z zatozeniami budzetowymi
przyjetymi przez projektodawce;

20 W polskiej literaturze spotyka sie m.in. nastepujace okreslenia dla metody EVM:
metoda warto$ci zrealizowanej, metoda wartosci zarobionej, metoda wartoSci
uzyskanej. Wigcej na temat metody EVM [w]: B. Niedbata, Controlling w
przedsigbiorstwie zarzqdzanym przez projekty, Wolters Kluwer, Krakéw 2008, s. 123-
144; M. Klinowski, Rachunkowosé¢ zarzgqdcza zorientowana na projekty, CeDeWu,
Warszawa 2010, s. 101-114; J. M. Nicholas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami:
zastosowania w biznesie, inZynierii i nowoczesnych technologiach, Wolters Kluwer,
Warszawa 2012, s. 602-611.

2L B. Niedbata, Controlling w przedsiebiorstwie zarzqdzanym przez projekty, op. Cit.,
s. 123.
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2. koszty rzeczywiste (ang. Actual Cost, AC) — to suma faktycznych
kosztow/wydatkéw poniesionych od poczatku projektu do momentu
sporzadzania analizy;

3. wartos¢ zrealizowana (ang. Earned Value, EV), ktora jest wartoscia
teoretyczna wprowadzona na potrzeby analizy; jej wysoko$¢ uzyskuje
si¢ przez zestawienie AC z PV — jest to warto$¢ wykonanej pracy
wyceniona po koszcie planowanym?.

Procedury analizy pracy wykonanej w projekcie z wykorzystaniem metody

EVM przedstawiono na rysunku 2.

Analiza wykonanej pracy

4—|—l—|—> Budzet

Harmonogram
[ [
4
Odchylenie od Wskaznik Odchylenie Wskaznik
harmonogramu sprawnosci kosztéw (ang. wydajnosci
(ang. Schedule wykonania (ang. Cost Ariance, kosztow
Variance, SV) Schedule Ccv) (ang. Cost
SV = EV-PV Performance CV =EV-AC Performance
Index, SPI) Index, CPI)
SPI=EV/PV CPI=EV/AC

Rysunek 2. Poréwnanie pracy wykonanej w projekcie z budzetem i harmonogramem
w metodzie EVM
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie B. Niedbata, Controlling w
przedsigbiorstwie zarzqdzanym przez projekty, op. Cit., s. 124.

Analiza odchylen od harmonogramu pozwala ocenié, czy prace w projekcie
sa realizowane zgodnie z planem (SV = 0, czyli EV = PV), jest opoznienie
w stosunku do zatozonego planu (SV<0, czyli EV<PV), czy tez wykonane
prace wyprzedzaja harmonogram (SV>0, czyli EV>PV).

W przypadku pojawienia si¢ odchylen od harmonogramu (dodatnich,
ujemnych), na potrzeby glebszej analizy, mozna postuzy¢ si¢ wskaznikiem
sprawnosci wykonania (SPI). Interpretacja tego wskaznika umozliwia ocen¢
sprawnosci, szybko$ci realizacji prac, ktore zostaly wczes$niej zaplanowane.

2 Zaprezentowanie okreslenia dla poszczegdlnych parametrow jest zgodna z

zaleceniami Project Managment Institute. W literaturze te same parametry oznacza si¢
réwniez w inny sposob: PV jako planowany koszt wykonanej pracy (ang. Budgeted
Cost of Work Performed, BCWP), AC jako rzeczywiste koszty wykonanej pracy (ang.
Actual Cost of Work Performed, ACWP), EV jako planowany koszt wykonanej pracy
(ang. Budgeted Cost of Work Performed, BCWP).
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I tak, jezeli SPI jest wigkszy od 1, wowczas prace realizowane sg szybciej niz
zaktadano, istnieje rezerwa w czasie realizacji. Natomiast jezeli wskaznik ten
przyjmuje wartosci 1>SPI>0, to projekt jest realizowany z opoznieniem — im
warto$¢ wskaznika SPI jest blizsza 0, tym jednostka ma do czynienia z
wigkszym opdznieniem.

W metodzie EVM, analogicznie jak przypadku harmonogramu, mozna
analizowa¢ wykonanie budzetu projektu. Analiza odchylen kosztow pozwala
ustali¢ czy prace wykonywane sg zgodnie z budzetem (CV = 0, czyli EV = AC),
ich realizacja byla drozsza (CV<O0, czyli EV<AC), czy tansza (CV>0, czyli
EV>AC), niz zaktadano.

Aby moc dalej zglebi¢ wiedzg o odchyleniach od budzetu, wprowadza si¢
wskaznik wydajnosci kosztow (CPI). Interpretacja tego wskaznika pozwala
oceni¢ czy prace realizowane sg sprawniej, taniej niz zaplanowano. I tak,
w przypadku gdy CPI jest wickszy od 1, wowczas prace wykonane sg taniej, niz
wynika to z zalozen budzetowych, istnieje rezerwa finansowa. Natomiast kiedy
wskaznik ten przyjmuje warto$ci 1>CPI>0, oznacza to, ze zrealizowane prace
przekroczyty budzet. Im warto$¢ wskaznika jest blizsza 0, tym jednostka ma
wieksze problemy z dotrzymaniem budzetu.

Metoda EVM shuzy réwniez do planowania dalszego przebiegu projektu®,
miedzy innymi prognozowania szacowany koszt realizacji projektu (ang. Cost
at Completion, CAC) oraz szacowania terminu realizacji projektu (ang. Time
Estimate at Completion, TEAC). Wdéwczas procz zmiennych wprowadzanych
do oceny realizacji przedsiewzigcia, wykorzystuje si¢ zmienne:

1. bazowy budzet ukonczenia projektu (ang. Budget at Completion, BAC)

— laczna warto$¢ planowanych naktadow jakie trzeba ponie$¢ aby
zrealizowac projekt,

2. planowany czas realizacji (ang. Time at Completion, TAC) — szacowany

czas, w ktorym projekt powinien zosta¢ zrealizowany,

3. czas miniony (ang. Actual Time, AT) — czas, ktory uptynat od

rozpoczecia projektu,

4. czas uzyskany (ang. Earned Time, ET) — planowany czas trwania

wykonanych zadan.

Tabela 5. Wybrane metody prognozowania catkowitego kosztu realizacji projektu
w metodzie EVM

Przyczyna odchylen Sposob obliczania . .
od budzetu CAC Uwagi metodologiczne
Odchylenia o AC + (BAC — EV) Przy wyborze tej metody duze zaufanie

% B. Niedbata, Controlling w przedsiebiorstwie zarzqdzanym przez projekty, op. Cit.,
s. 125-130.
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charakterze podczas prognozy przypisuje si¢ budzetowi
jednorazowym, catkowitemu projektu (BAC).
niepowtarzalnym.

Odchylenia o Przy wyborze tej metody duze zaufanie

charakterze statym

(mozna ustali¢ trend).

AC + (BAC — EV)/CPI

podczas prognozy przypisuje si¢
wskaznikowi wydajnosci kosztow (CPI).

Brak mozliwosci
okre$lenia charakteru
odchylen.

AC + (BAC - EV)/P

P=SPI*(CPI-1)+1

Na potrzeby prognozy wprowadza si¢

parametr P, okreslajacy wptyw na catkowite

prognozowane koszty. Przyjmuje on wartosci

od 1 do CPI:

e W momencie rozpoczgcia projektu
P=CPI=1,

o w trakcie postepu realizacji prac zmienia

si¢, by ostatecznie po ich zakonczeniu
projektu uzyska¢ warto$¢ réwng CPL.

Zrédlo: B. Niedbata, Controlling w przedsiebiorstwie zarzqdzanym przez projekty,
op. cit., s. 125-128.

W  praktyce trudno wskaza¢ jednoznacznie na skuteczng metode
prognozowania catkowitego kosztu realizacji przedsigwziecia. W zaleznosci od
przyczyny pojawiajacych si¢ odchylen mozna przyja¢ odmienne metody
prognozowania CAC (wybrane metody ukazuje tabela 5). Nalezy zauwazyc, iz
zaprezentowane metody bazuja na zalozeniu, ze szacowany catkowity koszt
realizacji projektu (CAC) odpowiada sumie rzeczywistego kosztu projektu (AC)
oraz szacowanych kosztow pozostatych do realizacji projektu (ang. Cost to
Completion, CTC): CAC = AC + CTC. Generalnie metody prognozowania
CAC rdznig si¢ podejsciem do szacowania CTC.

Podobny problem ma miejsce, w przypadku metod prognozowania terminu
ukonczenia projektu. Jezeli odchylenia maja charakter staly i powoduja, ze
tempo wykonania prac bedzie utrzymywane na okreslonym poziomie, wowczas
mozna przyjac, ze czas trwania projektu bedzie rowny ilorazowi planowanego
czasu realizacji (TAC) oraz wskaznika sprawnosci wykonania (SPI):

TEAC = TAC/SPI.

Nalezy jednak w tym miejscu doda¢, ze ta metoda jest mozliwa do
zastosowania tylko w poczatkowe] fazie realizacji przedsiewziecia. W kolejnych
fazach prognoza jest obarczona btgdem, poniewaz w koncowej fazie projektu
SPI bedzie dazy¢ do 1 1 w czasie zakonczenia projektu wyniesie:

EV/PV = EV/BAC = 1*.

Zalecana metoda prognozowania TEAC? jest metoda, w ktorej przyjmuje

si¢ zatozenie, ze przekroczenie kosztoéw w budzecie bazowym skutkuje

2 1bidem, s. 129.




24 Krzysztof Dziadek

niedotrzymaniem terminow realizacji projektu. Wowczas relacje kosztow do
Czasu 0znacza si¢ stopa p:
p = (BAC — EV)/(TAC — ET).

Oszacowanie czasu realizacji projektu (TEAC) bgdzie wowczas polegato
na zsumowaniu czasu minionego (AT) oraz ilorazu kosztéw dokonczenia
projektu i statej p:

TEAC = AT + (BAC — EV)/CPI/p.

Podczas realizacji projektow europejskich warto zastanowi¢ si¢ nad
problemem zarzadzania ryzykiem. Z kazdym procesem decyzyjnym wiaze si¢
ryzyko. Podczas analizy ryzyka identyfikuje si¢ poszczegodlne rodzaje ryzyka
i zrodta, ktore mogg te ryzyko wywotywaé. W projektach poziom ryzyka jest
uzalezniony od faz cyklu projektu — najwigkszy jego poziom wystepuje w
fazach definiowania i planowania projektu i maleje wraz z postgpem realizacji
projektu®®. W literaturze wyrézniono si¢ 7 etapow zarzadzania ryzykiem':
(1) identyfikacja zagrozen, (2) ocena zagrozen, (3) pomiar wielkosci ryzyka, (4)
okreslenie potencjalnych dobrych stron kazdego ryzyka, (5) opracowanie planu
dziatan zaradczych, (6) odpowiednie korygowanie zasobow, (7) monitorowanie
ryzyka.

Uwagi koncowe

Stosowanie instrumentéw rachunkowosci zarzadczej pozwala na sprawne
zarzadzanie przedsigwzieciem. W przypadku projektow europejskich wazng
kwestia jest sporzadzanie harmonogramu zadan, planu finansowego
(planowanie zadan, zasobow, kosztow, zrodet finansowania), monitoringu
poszczegOlnych  kategorii budzetowych oraz uzyskiwanych efektow.
Projektodawcy maja mozliwo$¢ wyboru sposroéd wielu narzgdzi rachunkowosci
zarzadczej. Wazne jest jednak to, aby przed ostateczna decyzja co do
stosowania okreslonych rozwigzan przeanalizowaé specyfike projektu,
mozliwoséci implementacji w jednostce, wad, zalet oraz kosztow takiej
implementacji.
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UTILIZATION OF MANAGEMENT ACCOUNTING
IN EXECUTION OF EU-FUNDED PROJECT

This paper presents specific nature of project management of EU-funded project. It
also shown how the management accounting supports the management in this type of
project. Because of limited content of the article there are presented only two
instruments of management accounting that can be use in Eu-funded project: budgeting
and EVM.

Keywords: management accounting, project management, project co-financed from EU.



