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Zarzadzanie kosztami projektow realizowanych
przez jednostki samorzadu terytorialnego
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Streszczenie: Realizacja przez jednostki samorzadu terytorialnego przedsigwzig¢ (projektow) zgodnie z przy-
jetymi zatozeniami wymaga stosowania metod i technik zarzadzania projektami. Wypracowane w praktyce
metody zarzadzania projektami zwykle koncentrujg si¢ na takich determinantach, jak osiagnigcie celow pro-
jektu, czas realizacji projektu i koszty projektu. W zwiazku z tym integralng czg¢$cig procesu zarzadzania pro-
jektami jest zarzadzanie kosztami projektow. Efektywne zarzadzanie kosztami projektow oznacza koniecz-
no$¢ stosowania odpowiednich metod i narzedzi planowania kosztow zadan projektowych, monitorowania
kosztow realizacji projektow, jak rowniez kontroli i oceny kosztow. Celem artykutu jest wskazanie obszarow
wykorzystania instrumentow rachunkowo$ci na potrzeby zarzadzania kosztami projektow realizowanych
przez jednostki samorzadu terytorialnego. Artykut przedstawia wybrane narzedzia rachunkowosci, ktore znaj-
duja zastosowanie na roéznych etapach realizacji projektow podejmowanych przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego. Przedstawione w artykule rozwazania teoretyczne zostaly przeprowadzone na podstawie literatury
z zakresu zarzadzania projektami i rachunkowos$ci zarzadczej. Przedstawione w pracy wyniki badan literatu-
rowych uzupetniaja wyniki badan empirycznych. W badaniach empirycznych zastosowano metod¢ dokumen-
tacyjna. Analizie poddano dokumentacj¢ projektowa przedsigwzig¢ zrealizowanych przez gming wojewodz-
twa zachodniopomorskiego.

Stowa kluczowe: projekty jednostek samorzadu terytorialnego, zarzadzanie projektami, koszty projektow, na-
rzedzia rachunkowosci zarzadczej

Wprowadzenie

Realizacja przedsigwzigcia (projektu) zgodnie z przyjetymi zatozeniami wymaga sprawo-
wania nad nim zarzadu. Integralng cze$cig procesu zarzadzania przedsigwzigciami (projek-
tami) jest zarzadzanie kosztami. Pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ zarowno planowanie
kosztow, szacowanie ich wartosci, jak i kontrolg (monitoring) kosztow, analize i oceng.

W praktyce zostaly wypracowane rézne metody zarzadzania projektami. Wszystkie
koncentruja si¢ jednak na tych samych determinantach, a mianowicie: czasie realizacji,
osiggnieciu celow i kosztach projektu. Warto podkresli¢, ze podejscie do zagadnienia za-
rzgdzania kosztami projektow jest nieco odmienne w wypadku projektow inwestycyjnych
niz w odniesieniu do dziatan operacyjnych. Koszty przedsiewzig¢ inwestycyjnych musza
by¢ nie tylko prawidtowo zdefiniowane, ale tez wymagajg planowania ze szczegdtowoscia
wigksza niz w wypadku pozostatych projektéw. Ponadto ponoszenie kosztoéw w ramach
przedsiewzig¢ inwestycyjnych na kazdym etapie powinno by¢ wnikliwie kontrolowane.

* dr Marzena Rydzewska-Wiodarczyk, Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie, Katedra
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Nawet nieznaczne odchylenia poniesionych kosztéw od ich planowanych warto$ci moga
przyczyni¢ si¢ do niepowodzenia projektu inwestycyjnego.

Realizacja projektu wigze si¢ nie tylko z ponoszeniem kosztow, ale tez uzyskaniem ko-
rzysci z projektu. Okreslenie oczekiwanych korzysci z projektu jest wymagane juz na eta-
pie planowania. Moga to by¢ zaréwno korzysci ekonomiczne (przychodow), jak
i pozaekonomiczne (niematerialne, niefinansowe). W wypadku projektéw podejmowanych
i wykonywanych przez jednostki samorzadu terytorialnego (JST) korzys$ci maja zwykle
charakter pozaekonomiczny, w tym spoteczny.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie obszar6w wykorzystania instrumentéw ra-
chunkowos$ci na potrzeby zarzadzania kosztami projektéw realizowanych przez JST. Teore-
tyczne rozwazania w tym zakresie uzupelniaja wyniki badan empirycznych. Przyktady
zastosowania narzedzi rachunkowosci zarzadczej zorientowanej projektowo i dokumentow
w zakresie planowania kosztéw przedstawiono na przyktadzie projektow realizowanych
przez gming wojewodztwa zachodniopomorskiego.

1. Projekt — problemy definicyjne

Pojecie ,,projekt” jest roznorodnie definiowane. W jezyku potocznym jest uzywane w od-
niesieniu do opracowan (rysunkow) technicznych. Podobng definicje¢ mozna odnalezé
w stownikach. Jedno z wyjasnien tego terminu brzmi: ,,dokument zawierajacy obliczenia,
rysunki itp. dotyczace wykonania jakiego$ obiektu lub urzadzenia” (Stownik wyrazow...
1995: 904). Projektem jest tez nazywany probny plan, probny program, pomyst przedsta-
wiany do oceny przed jego zaakceptowaniem (por. Pszczotowski 1978; za Trocki i in.
2003). W literaturze przedmiotu definicje projektu koncentruja si¢ na okresleniu jego istot-
nych cech (tab. 1), do ktorych zalicza si¢ w szczegdlnosci:

— celowosé,

— jednorazowy i niepowtarzalny charakter,

— ujecie w ramach czasowych,

— objecie budzetem.

Projekt jest zatem zbiorem $cisle okre§lonych dziatan, tj. dziatan jasno zdefiniowanych
pod wzgledem zadan, czasu, miejsca, kosztow i innych uwarunkowan.

Nalezy podkresli¢, ze projekt jest zwykle zespotem czynnosci wydzielonych z toku co-
dziennych, rutynowych dziatan jednostki. Projekt moze by¢ realizowany réwnolegle
Z czynnos$ciami biezacymi lub w oderwaniu od nich, przez co jest zwykle prowadzony
przez specjalnie do tego celu powotany zespdt projektowy (Podstawy organizacji... 2001:
235). Warto rowniez zwroci¢ uwage na, wigksza niz w przypadku powtarzalnych dziatan,
trudnos¢ realizacji projektu oraz wyzsze ryzyko jego niepowodzenia (Grupp 1987; za Troc-
ki i in. 2003: 18).

Z uwagi na angielski termin project, stowa przedsiewzigcie i projekt sa zwykle uzywane
zamiennie®. W wielu pracach akcentuje si¢ jednak pewne roznice jezykowe miedzy angiel-
skim project mogacym oznaczaé¢ zaréwno przedsigwziecie, jak i plan, a polskim ,,projekto-
wanie” (thumaczonym na angielski jako design), ktorym jest nazywane zlozone, wielopod-

! Podobnie w opracowaniach z zakresu zarzadzania projektami z reguty rowniez akceptuje si¢ zamienne sto-
sowanie pojeé ,,przedsigwzigeie” i ,,projekt” oraz ,,zarzadzanie przedsigwzigciami” i ,,zarzadzanie projektami”.
Por. (Trocki i in. 2003: 17).
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miotowe oraz przeprowadzone zgodnie z planem dziatanie (inaczej celowe i $wiadome
zachowanie ludzkie) (Grzeszczyk 2009: 11; Kerzner 2005: 17; Trocki i in. 2003: 18).

Tabela 1

Przeglad wybranych definicji pojecia ,,projekt”

Autor (zrodto)

Definicja pojecia ,,projekt”

W.R. Duncan, A Guide To The Project
Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide), Fourth Edition, wydanie polskie
PMI/MT&DC, Warszawa, 2009, s. 4.

Dzialanie podejmowane w celu stworzenia niepowtarzalnego
wyrobu lub ushugi

H. Kerzner, Advanced project management.
Helion, Gliwice 2005, s. 17.

Przedsigwzigcie zmierzajace do wykonania zamierzonego
celu, wymagajace wykorzystania zasobow i ograniczone
czasowo, kosztowo i jako$ciowo

D. Lock, Podstawy zarzqdzania projektami.
PWE, Warszawa 2009, s. 11.

Projekcja idei i dziatan nad nowym przedsigwzigciem

Zarzgdzanie projektem europejskim,
red. M. Trocki, B. Grucza. PWE, Warszawa
2007, s. 14.

Zorganizowany ciag dziatan ludzkich, zmierzajacy do osia-
gnigcia zatozonego wyniku

M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzg-
dzanie projektami, PWE, Warszawa 2003,
s. 18.

»(...) niepowtarzalne (realizowane jednorazowo), zlozone
przedsiewzigeie zawarte w skonczonym przedziale czasu —
z wyr6znionym poczatkiem i koncem — realizowane zespoto-
wo (wielopodmiotowo), w sposob wzglednie niezalezny od
powtarzalnej dziatalnosci przedsigbiorstwa, za pomoca spe-
cjalnych metod oraz technik”

Stownik wyrazow obcych, PWN, Warszawa
1995, s. 904.

1. Zamierzony plan dziatania, postgpowania; pomys}, zamiar.
Plan, szkic czego$, np. budowli, konstrukcji, przedsigwzigcia,
ustawy

2. Dokument zawierajacy obliczenia, rysunki itp. dotyczace
wykonania jakiego$ obiektu lub urzadzenia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Specyficzng grupe projektow, a jednoczesnie najpopularniejsza forme¢ wykorzystywania
srodkow europejskich, tworza projekty europejskie. W tym znaczeniu projekt to najmniej-
sza dajaca si¢ wyodrebni¢ jednostka stanowigca przedmiot pomocy unijnej (Portal Fundu-
Szy...), zatem w tym rozumieniu projekt jest najblizszy osobom bezposrednio korzystaja-
cym z efektdw absorpcji srodkéw z Unii Europejskiej (Grzeszcezyk 2009: 10).

W metodyce zarzadzania projektami europejskimi projekty sa definiowane jako zbiory
czynnosci (ang. activities) podejmowanych dla osiagniecia okreslonych celow (ang. objec-
tives), przyjetych do realizacji w zatozonym czasie i w ramach $rodkow przyjetych w bu-
dzecie projektu (Aid delivery... 2004: 8). W odniesieniu do dziatan realizowanych w ra-
mach projektu europejskiego jest konieczne:

— zidentyfikowanie odbiorcow dziatan objetych projektem (grup docelowych), w tym

beneficjentow ostatecznych,

— sprecyzowanie rozwigzan w zakresie systemu koordynacji, zarzadzania i finansowa-

nia projektu,

— wdrozenie systemu monitorowania i oceny (ewaluacji) projektu oraz
— przeprowadzenie analizy finansowej i ekonomicznej projektu, ktéra ma na celu wy-
kazanie, ze korzysci z projektu przewyzszaja jego koszty.
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Projekty, w tym projekty europejskie, wystepuja powszechnie we wszystkich dziedzi-
nach aktywnosci ludzkiej. Sa one realizowane w przedsigbiorstwach, podejmowane przez
podmioty nieprowadzace dziatalnosci gospodarczej (np. organizacje non-profit), wystepuja
powszechnie w administracji publicznej (rzadowej i samorzadowej).

2. Zarzadzanie projektami w JST

Jednostka w celu osiggniecia w okreSlonym czasie wyznaczonych celow projektu podejmu-
je rézne czynnosci. Czynnos$ci te obejmuja, miedzy innymi, planowanie, opracowanie har-
monogramow (harmonogramowanie), realizacj¢ wykonywanych w ramach projektu zadan
i kontrolg ich przebiegu oraz okreélenie i analiz¢ rezultatow dziatan projektowych. Zbior
wymienionych czynno$ci nazywa si¢ zarzadzaniem projektem. Mozna tez powiedzie¢, ze
zarzadzanie projektem polega na osigganiu celow przy optymalnym wykorzystaniu zaso-
bow: materialnych, niematerialnych, finansowych, ludzkich, czasu i innych.

Zarzadzanie projektami realizowanymi przez JST dotyczy wielu sfer projektu, wsrod
ktérych wyr6zni¢ mozna:

— zakres projektu,

— zlecenia w projekcie,

— komunikacja w projekcie,

— zasoby ludzkie w projekcie,

— koszty projektu,

— czas w projekcie,

— integracja projektu,

— ryzyko projektu,

— jakos¢ w projekcie.

Syntetyczng charakterystyke wymienionych obszarow projektu przedstawiono w tabe-
li 2.

Tabela 2

Elementy sktadowe zarzadzania projektem

Zarzadzanie Przedmiot i zakres dziatan

Zakresem projektu ma na celu zapewnienie wystapienia wszystkich prac niezbgednych do wykonania
projektu podejmowanego przez JST;do zadan zarzadzania zakresem projektu nalezy
tez okre$lenie co nalezy do zakresu przedmiotowego danego projektu a co nim nie

jest;
Zleceniami polega na koordynowaniu dostaw dobr i ustug dostawcow zewngtrznych; obejmuje:
w projekcie — planowanie ofert,

— planowanie zlecen,

— selekcje¢ dostawcow,

— administracj¢ dostawami, w tym kontrole i rozliczanie dostaw,
— zamknigcie dostaw.

Komunikacja obejmuje procesy ukierunkowane na generowanie, gromadzenie, przechowywanie,
w projekcie rozpowszechnianie oraz usuwanie informacji o projekcie; na zarzadzanie komunikacja
sktadaja si¢:

— planowanie komunikacji — okre$lenie, zazwyczaj w pierwszych fazach projektu,
potrzeb informacyjnych poszczegélnych uczestnikéw projektu,

— dystrybucja informacji — udostepnianie informacji odnosnie do projektu zgodnie
z zapotrzebowaniem uczestnikow,
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Zarzadzanie Przedmiot i zakres dziatan

— sprawozdawczos¢, ktéra ma na celu informowanie uczestnikow o wykorzystaniu
zasobow projektu i jego efektach,

— administracja, nazywana tez jako administracyjnym zamknigciem, ktora dotyczy
calego projektu lub okreslonej jego fazy wymagajacej weryfikacji oraz udokumen-
towania wynikdw i oceny projektu

Zasobami ludzkimi  jest uzasadnione z uwagi na czasowy charakter projektu i zmieniajaca si¢ liczbg
w projekcie uczestnikéw, na zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie skfada sie:

— planowanie organizacyjne, ktore obejmuje dokumentowanie, identyfikacjg, przy-
dzielenie zadan, odpowiedzialnosci, kompetencji w projekcie,

— nabdr personelu do projektu sposrod pracownikdéw jednostki albo zatrudnienie
pracownikow z zewnatrz,

— rozwdj zespolu, co ma na celu zwigkszenie efektywnosci pracy zespotu

Kosztami projektu ma na celu zapewnienie, ze realizacja projektu zmiesci si¢ w zaplanowanym budzecie.

Czasem w projekcie  koncentruje si¢ na zapewnieniu terminowosci przebiegu i ukoficzenia projektu;
W ramach zarzadzania czasem w projekcie wyrdznia sig:
— definiowanie dziatan,
— okreslenie nastegpstwa dziatan,
— szacowanie czasu trwania dziatan,
— tworzenie terminarza,
— kontrolg termindw realizacji dziatan projektowych
Integracja projektu zapewnia koordynacj¢ poszczegolnych elementow dziatan, zarzadzanie integracja jest
szczegolnie potrzebne, gdy wystepuja powiazania miedzy poszczegdlnymi procesami
w projekcie, zwlaszcza gdy poszczegolne procesy sa realizowane przez inne podmioty
Ryzykiem projektu obejmuje rozpoznanie i identyfikowanie ryzyka, pomiar i sterowanie ryzykiem (kon-
trolowanie, ograniczanie i eliminowanie) w czasie realizacji projektu.
Jakoscia w projek- jego celem jest zapewnienie oczekiwan, dla ktorych projekt zostat uruchomiony;
cie dziatania w obszarze zarzadzania jako$cig koncentruja si¢ na:
— planowaniu jakosci, czyli identyfikowaniu i/lub okreslaniu norm oraz wymagan co
do ich wypetniania,
— kontroli jako$ci, czyli monitorowaniu rezultatéw projektu z uwagi na wczesniej
przyjete normy

Zrodto: opracowanie na podstawie (Zarzqdzanie w projekcie...).

Jak wynika z tabeli 2, integralnym elementem zarzadzania projektem jest zarzadzanie
jego kosztami. Celem tych dziatan jest zapewnienie, ze realizowany projekt zmiesci si¢
W zaplanowanym budzecie. W zwigzku z tym zarzadzanie kosztami projektu obejmuje:

— okreélenie zasobow materialnych, ludzkich i sprz¢towych (maszynowych) potrzeb-

nych do realizacji projektu,

— estymacja kosztow zuzycia zasob6w potrzebnych do realizacji projektu,

— budzetowanie kosztow projektu,

— kontrola zmian w budzecie.

Mimo ze zarzadzanie kosztami projektu koncentruje si¢ na zasobach potrzebnych do re-
alizacji projektu, to zarzadzanie kosztami projektu dotyczy réwniez kosztow pozniejszego
utrzymania produktu wytworzonego podczas jego realizacji.

3. Zarzadzanie kosztami projektow JST

Koszty projektu to wyrazona w jednostkach pieni¢znych warto$¢ zasobow jednostki samo-
rzadu terytorialnego zuzytych w zwiazku z realizacjg projektu. Koszty projektu sa zdeter-
minowane planowanym zakresem przedmiotowym projektu, jego jakoScia, sposobem
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i terminem realizacji oraz innymi warunkami wykonania projektu. Na koszty projektu
istotnie wptywa tez sposob pozyskania i alokacja zasobow niezbgdnych do jego wykonania.
Poszczegolne elementy kosztow sa ponadto uzaleznione od plandéw, decyzji i dziatan po-
dejmowanych przez interesariuszy danego projektu (Ludwinski). Koszty projektu sa zatem
czynnikiem wewnetrznym i bardzo zindywidualizowanym.

Poniewaz koszty sa ponoszone we wszystkich projektach stanowig podstawowa infor-
macj¢ wykorzystywana w zarzadzaniu projektem i jego controllingu.

Przystepujac do realizacji projektu nalezy okresli¢ rezultat koncowy dziatan projekto-
wych. Rezultat ten moze by¢ postrzegany jako suma korzysci zwigzanych z projektem.
Podstawowa ich kategoria sg korzysci ekonomiczne, zwigzane ze zwrotem naktadow na
dany projekt, generowaniem zysku i wartosci dla uprawnionych podmiotéw. Realizacja
projektu wiaze si¢ ponadto z korzy$ciami pozaekonomicznymi, w tym o charakterze tech-
nicznym (infrastrukturalnym). Wazng grup¢ stanowig korzysci w postaci zdobytej wiedzy,
umiejetnosei 1 kompetencji zawodowych pracownikow. W przypadku projektéw realizo-
wanych przez jednostki sektora samorzadowego szczegolnie istotne sg korzysci spoleczne,
zwigzane z poprawa warunkow zycia spoteczno$ci lokalnej, ochrong srodowiska, rozwojem
edukacji, ochrong zdrowia, poprawg bezpieczenstwa publicznego, aktywizacja Srodowiska
lokalnego itp.

Identyfikacja, pomiar i analiza korzysci z projektow sa zadaniem trudnym. Podlegaja
bowiem dynamicznym zmianom i subiektywnym ocenom dokonywanym przez interesariu-
szy projektow. Inne kryteria oceny stosuja bowiem organy JST, inne zespo6t projektowy,
a inne klient (uzytkownik, beneficjent) projektu, dlatego analiza kosztow i korzysci projek-
tow powinna by¢ dokonywana z perspektywy poszczegdlnych grup interesariuszy.

4. Wykorzystanie instrumentéw rachunkowosci w zarzadzaniu kosztami
projektéw

Podejmowanie decyzji przez kierownictwo projektu wymaga wsparcia informacyjnego na
kazdym etapie zarzadzania projektem. W tym celu szczegdlnie uzyteczne sg systemy ewi-
dencji danych o planowanych i rzeczywistych finansowych i niefinansowych skutkach
realizacji przedsigwzie¢. W odniesieniu do dziatan projektowych sa proponowane uniwer-
salne instrumenty (narzgdzia i techniki) rachunkowosci zarzadczej i controllingu. Coraz
wyrazniej jest jednak dostrzegana potrzeba stosowania szczeg6lnych rozwigzan metodolo-
gicznych dostosowanych do potrzeb dziatalnosci projektowej?®, w tym projektowania sys-
temu rachunkowosci projektowej dla konkretnej jednostki.

W teorii i praktyce najszerzej jest podejmowana problematyka: planowania i monitoro-
wania przychodoéw (korzysci) i kosztow projektu, oceny jego efektywnosci oraz kontroli

2 Konieczno$é stosowania specyficznych instrumentow rachunkowosci zarzadczej dla dziatalnosci projekto-
wej i budowy systemow kontroli kierowniczej projektow sa podkreslane w $wiatowej literaturze naukowej. Pro-
blematyka ta znalazta rowniez odzwierciedlenie w standardach praktycznych. Przejawem zainteresowania prakty-
kéw i teoretykéw problemami metodologii w zakresie dzialalno$ci projektowej sg przyktadowo zdefiniowane
obszary tematyczne controllingu projektoéw i rachunkowosci zarzadczej projektow, polskie i zagraniczne opraco-
wania literaturowe oraz przyklady aplikacji instrumentow w dziatalno$ci projektowej w przedsigbiorstwach.
Szerzej na ten temat (Lada, Kozarkiewicz 2010: 50 i n.)
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realizacji w trakcie trwania projektu i po jego zakonczeniu. Wsrod instrumentow projekto-
wej rachunkowosci zarzadczej wymienia si¢ (Lada, Kozarkiewicz 2010: 57-59):
1. Instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzadczej i controllingu:
— planowanie réwnoczesnego przebiegu wielu projektow,
— rachunki decyzyjne dla wielu projektow uwzglgdniajace ograniczony dostep do
zasobow,
— budzetowanie zorientowane projektowo,
— rachunek kosztow niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych,
— rachunek kosztéw docelowych projektu,
— rachunek kosztow cyklu zycia projektow,
— analiza kosztow w tancuchu wartosci projektu,
— analiza portfelowa projektu,
— analiza ryzyka projektu,
— zbilansowana karta osiggni¢¢ projektow.
2. Instrumenty operacyjnej rachunkowosci zarzadczej i controllingu:
— planowanie przebiegu projektu i jego kosztow,
— ocena efektywno$ci finansowej projektu (analiza kosztow i korzysci finanso-
wych realizacji projektu),
— kalkulacja cen projektu,
— sprawozdania dla celéw decyzyjnych,
— rachunek kosztow niewykorzystanych zdolnosci produkeyjnych,
— budzety projektu,
— ewidencja i rozliczanie kosztéw projektu,
— kontrola realizacji budzetéw projektu,
— analiza kosztow i korzysci z wykonania projektow.

Wymienione instrumenty znajduja zastosowanie na réznych etapach realizacji projektu.
Przyktadowo na etapie definiowania projektu dla okreslenia celowos$ci realizacji projektu
zastosowanie znajduje analiza kosztow i korzy$ci. W przypadku wielu projektow, w tym
zwlaszcza projektow realizowanych przez JST, analiza obejmuje si¢ koszty i korzysci:

— ilosciowe — zarowno dajace si¢ wyrazi¢ pieni¢znie, jak i niedajace si¢ wyrazic

w wartosciach pieni¢znych,

— jakosciowe.

Z kolei na etapie planowania przebiegu projektu planowaniu podlegaja m.in. zasoby
niezbedne do realizacji projektu. Dziatania planistyczne w tym zakresie obejmujg m.in.
(Trocki i in. 2003: 57-58):

— okreslenie zapotrzebowania na zasoby dla poszczegodlnych czynno$ci projektu i pro-
jektu jako cato$ci (por. zestawienie zapotrzebowania na zasoby rzeczowe w przy-
ktadowym projekcie — tab. 3),

— planowanie zasobdw ludzkich i materialnych projektu,

— planowanie kosztéw projektu,

— planowanie finansowania projektu,

— budzetowanie projektu.

Etap planowania przebiegu, ze wzgledu na istot¢ planowanych zagadnien, jest zwykle
okreslany jako planowanie kosztow projektu. W tej fazie projektu jest bowiem konieczne
skalkulowanie planowanej wartosci zasobow, ktore zostang zuzyte w zwigzku z realizacja
projektu. Na potrzeby planowania kosztow, zastosowanie znajdujg rézne techniki planowa-
nia kosztow 1 budzetowania.
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Wsrod technik szacowania kosztow projektu wymienia si¢ technike (Trocki i in. 2003:
150-152):

— szacowania odgornego lub poréwnawczego (ang. top-down estimating),

— opinii ekspertdw (ang. expert judgement),

— parametryczng (ang. parametric model ling),

— szacowania oddolnego (ang. buttom-up estimating).

Wymienione techniki moga by¢ stosowane w odmiennych warunkach, np. w warunkach
niedostatecznej informacji o projekcie zastosowanie ma zwykle technika szacowania od-
gornego, natomiast w przypadku braku projektow, ktore moglyby stanowi¢ punkt odniesie-
nia do szacunku kosztow projektéw uzyteczna jest technika opinii ekspertow.

Do szacowania kosztow moga by¢ takze wykorzystane narz¢dzia informatyczne, jak ar-
kusze kalkulacyjne, a takze oferty dostawcow oraz podwykonawcow.

Koszty projektu mozna zestawia¢ w podziale na bezpos$rednie i posrednie. Koszty bez-
posrednie sg gtdwnym przedmiotem planowania kosztéw projektu. To pozycje kosztowe
odpowiadajace wartosci zasoboéw zuzytych w celu wykonania projektu. Do kosztéw bezpo-
$rednich zalicza si¢ w szczegdlnosci:

— wynagrodzenia cztonkéw zespotu projektowego,

— materialy i energi¢ zuzyta w toku wykonywania projektu,

— ustugi obce nabyte dla potrzeb projektu.

Tabela 3

Zestawienie zasobow rzeczowych projektu ,Budowa placu zabaw w miejscowosci X
w woj. zachodniopomorskim”

Zadanie 1. Montaz urzadzen Jedn. Ilos¢  Zadanie 2. Dostawa i montaz Jedn. Ilo$é
zabawowych miary tablicy informacyjnej miary
ZESTAWIENIE MATERIALOW
1. Mieszanka betonowa m® 0,96 1. Tablica informacyjna z regu- szt. 1
2. Sruby montazowe szt. 32 laminem
3. Zestaw wielofunkcyjny szt. 1 2. Mieszanka betonowa m3 0,1
4. Hustawka podwojna szt. 1
5. Piaskownica z bali szt. 1
6. Hustawka ,,Wazka” szt. 1
7. Spr¢zynowiec ,,Konik” szt. 1
8. Sprezynowiec ,,Zyrafa” szt. 1
9. Karuzela tarczowa szt. 1
10. Ostona piaskownicy szt. 8
11. Materiaty pomocnicze % 0,5
ZESTAWIENIE ROBOT
1. Montaz urzadzen rg 15 1. Dostawa i montaz tablicy rg 15
ZESTAWIENIE SPRZETU
1. Samochéd dostawczy mg 16 - X X

Zrédto: opracowanie na podstawie materiatéw empirycznych badanej JST.

Koszty bezposrednie projektu sg stosunkowo tatwe do pomiaru i kontroli, gdyz ich od-
niesienie na przedmiot kalkulacji odbywa si¢ na podstawie dokumentéw jednoznacznie
wskazujacych zwigzek kosztu z projektem. Problemem jest natomiast identyfikacja i po-
dziat kosztéw posrednich. Sg to koszty posrednio zwigzane z projektem i zwykle sg to
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pozycje kosztow wspdlnych projektu i innych obszaréw dziatalnosci jednostki. Cecha cha-
rakteryzujaca koszty posrednie jest brak mozliwosci doktadnego ich pomiaru i przypisania
do danego projektu.

Do kosztow posrednich projektow zalicza sie:

— koszty komorek organizacyjnych (wydziatow) JST wspomagajacych realizacj¢ pro-
jektu, np. koszty: wydziatu organizacyjno-administracyjnego, wydziatu budownic-
twa i architektury, wydzialu ochrony $rodowiska, stanowiska obstugi ekonomiczno-
administracyjnej szkot itp.,

— koszty wykorzystania infrastruktury majatkowej jednostki i wykorzystywanej tylko
czgsciowo na potrzeby projektu,

— inne koszty posrednie.

Innym uktadem klasyfikacyjnym kosztow, ktory jest stosowany w odniesieniu do pro-
jektow, jest podziat kosztow na state i zmienne koszty projektu. Podziat ten powinien by¢
dokonywany przy uwzglednieniu specyficznego przebiegu i sposobow pozyskiwania wyko-
rzystywanych w projekcie zasobow. W fazie planowania zasoby mogag by¢ najogélniej
podzielone na: zasoby pozyskiwane i wykorzystywane wylacznie na potrzeby projektu
(koszty zmienne) oraz zasoby bedace w dyspozycji jednostki i czasowo przeznaczone do
wykorzystania na potrzeby projektu (koszty state).

Warto podkresli¢, ze aby dany koszt mogt by¢ zakwalifikowany jako zmienny, zaséb
z ktorym jest zwigzany dany koszt, moze by¢ elastycznie pozyskiwany, w ilosci potrzebne;j
do wykonania projektu. Innymi stowy, w skali catej JST, jako koszty zmienne mogg zostaé
zakwalifikowane wytacznie te pozycje kosztow, ktorych wartosé ulegnie zmianom na sku-
tek uruchomienia konkretnego projektu. Koszty state to natomiast pozostata czes¢ kosztow
zwigzanych z projektem, lecz niewrazliwych na to czy dany projekt bedzie realizowany,
czy nie. Koszty stale stanowig bowiem koszty potencjatu, ktory JST posiada i utrzymuje.
Koszty stale stanowia wigc koszty zasobow, bedacych w ciaglej dyspozycji jednostki,
a tylko okresowo przydzielonych do konkretnego projektu.

Ostatnim (o ile nie podstawowym) uktadem klasyfikacji kosztéw uzywanym w odnie-
sieniu do projektow jest uktad rodzajowy kosztow projektu. Koszty sa w nim klasyfikowa-
ne wedhug rodzaju zasobow zuzytych podczas realizacji przedsigwzigcia. Sg to koszty:

— amortyzacji srodkow trwalych i wartosci niematerialnych i prawnych zuzywanych

w trakcie trwania projektu,

— zuzycie materialow i energii,

— ustugi obce nabyte na potrzeby projektu,

— wynagrodzenia i §wiadczenia na rzecz pracownikéw zaangazowanych do prac pro-
jektowych,

— podatki i optaty ponoszone na potrzeby projektu,

— pozostate koszty danego projektu.

Popularno$¢ rodzajowego uktadu kosztow jest zwigzana z jego powszechnym wykorzy-
staniem w ewidencji ksiegowej kosztéw, co sprzyja wykorzystaniu tego podziatu dla po-
trzeb kontroli kosztéw projektu. Uktad rodzajowy jest rowniez dogodny dla potrzeb plano-
wania kosztow. Moze by¢ ono prowadzone odrebnie dla kazdego rodzaju zuzywanego
zasobu, na ktorego zapotrzebowanie okreslone zostato we wczesniejszych fazach planowa-
nia kosztéw projektu.

Generowanie informacji o kosztach projektu wymaga ich oszacowania. Oznacza to
ustalenie naktadéw zasoboéw w projekcie, ich wycene i zestawienie w jednostkach pienig¢z-
nych, jak rowniez przygotowanie niezbednej dokumentacji, dokonanie analiz i prognoz.
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Wynikiem oszacowania kosztéw jest plan zarzadzania kosztami projektu, uwzgledniajacy
sposob postgpowania w przypadku zmian lub odchylen od zatozen projektowych dotycza-
cych kosztow.

Do realizacji zatozen planu zarzadzania kosztami projektu jest konieczne przeprowa-
dzenie budzetowania kosztow, czyli przypisania konkretnym dzialaniom, realizowanym
w okreslonych odcinkach czasu, ich przewidywanych kosztow, w wyniku czego powstaje
wykres — dystrybuanta kosztow. Przyktadowy uklad budzetu projektu przedstawiono
w tabeli 4, natomiast zestawienie kosztow zuzycia zasobow rzeczowych projektu ,,Budowa
placu zabaw w miejscowoséci Y w woj. zachodniopomorskim” — w tabeli 5.

Tabela 4

Uktad budzetu projektu ,,Budowa chodnika w miejscowosci X w woj. zachodniopomorskim”

Wyszczegolnienie Koszty projektu (w zt)
| etap Il etap 111 etap Razem
(prace (odcinek po (odcinek po
przygotowawcze) lewej stronie prawej stronie
drogi*) drogi**)

1. Koszty bezposrednie projektu 18 150 97 350 115 500
1.1. Koszty materiatéw bezposrednich 9075 48 675 57 750
1.2. Bezposrednie koszty osobowe 4125 22125 26 250
1.3. Koszty zuzycia maszyn i urzadzen 4950 26 550 31500

2. Koszty posrednie projektu 10 000 3630 19 470 33100

3. Razem koszty projektu 10 000 21780 116 820 148 600

* Dhugos¢ odcinka 110 m, szeroko$¢ chodnika 1,5 m.
** Dhugos¢ odcinka 590 m, szeroko$¢ chodnika 1,5 m.

Zrédto: opracowanie na podstawie materiatéw empirycznych badanej JST.

Opracowanie budzetu kosztéw umozliwia kontrole wykonania kosztow przez poréwna-
nie rzeczywistego ich poziomu z poziomem wyj$ciowym i w razie istotnych roéznic reago-
wania zgodnie z planem zarzadzania kosztami, np. zastosowanie zalozonych wcze$niej
dziatan korygujacych. Plan zarzadzania kosztami projektu jest wigc kolejnym narzedziem
zapewniajacym ukonczenie projektu w ramach ustalonego budzetu.

Obszarem wykorzystania instrumentow rachunkowos$ci zarzadczej do projektow reali-
zowanych przez JST jest kontrola realizacji projektu. Powinna si¢ ona odbywac na pozio-
mie (Majchrzak, Rydzewska-Wtodarczyk 2010: 315):

— poszczegblnych etapow realizacji projektu za pomoca analizy poréwnawczej przyje-
tego harmonogramu ze stanem rzeczywistym, planowanych kosztow z faktycznie
poniesionymi,

— wykonania budzetu projektu w celu okreslenia odchylen zatozonego budzetu projek-
tu z wykonaniem,

— zakonczenia realizacji projektu za posrednictwem tzw. audytu powykonawczego.

Dla potrzeb realizacji i przeprowadzenia kontroli wykonania projektu istotne znaczenie
maja sprawozdania. Sg one sporzadzane w postaci zestawien, raportow i sprawozdan gene-
rowanych w r6znych uktadach i o réznej pojemnosci informacyjnej. Informacje w nich
prezentowane mogg bezposrednio pochodzi¢ z systemu rachunkowos$ci finansowej, jak
rowniez by¢ zbierane i przetwarzane tylko dla potrzeb zarzadzania danym projektem.
W odniesieniu do projektow realizowanych przez JST, wspotfinansowanych ze srodkoéw



Zarzgdzanie kosztami projektow realizowanych przez jednostki samorzqdu terytorialnego 281

europejskich, sprawozdania przyjmuja posta¢ okreslona w regulacjach dotyczacych danego
programu, w ramach ktdrego jest przyznane finansowanie. Przyktadowy uktad raportu

koncowego zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 5

Zestawienie kosztow zuzycia zasobow

w miejscowosci Y w woj. zachodniopomorskim”

rzeczowych projektu

~Budowa placu zabaw

Wyszczeg6lnienie Jedn. Ilos¢  Koszt Materialty ~ Robocizna  Sprzet  Koszty
miary Jednostkowe catkowite
A. KOSZTY BEZPOSREDNIE
Zadanie 1. Montaz urzadzen zabawowych
1.1. Zestawienie materiatéw
Mieszanka betonowa m® 0,96 239,00 229,44
Sruby montazowe szt. 32 3,90 124,80
Zestaw wielofunkcyjny szt 1 9836,07 9836,07
Hus$tawka podwdjna szt. 1 1557,38 1557,38
Piaskownica z bali szt. 1 1196,72 1196,72
Hus$tawka ,,Wazka” szt. 1 1147,54 1147,54
Sprezynowiec ,,Konik” szt. 1 1050,00 1050,00
Sprezynowiec ,,Zyrafa” szt. 1 1050,00 1050,00
Karuzela tarczowa szt. 1 3844,00 3844,00
Ostona piaskownicy szt. 8 340,00 2720,00
Materiaty pomocnicze % 0,5 22 755,95 113,78
1.2. Zestawienie rob6t
Montaz urzadzen rg 15 23,78 356,70
1.3. Zestawienie sprzetu
Samochdd dostawczy mg 1,6 47,30 75,68
Razem Kkoszty zadania 1 7t 22 869,73 356,70 75,68 2330211
Zadanie 2. Dostawa i montaz tablicy informacyjnej z regulaminem
2.1. Zestawienie materialow
Tablica informacyjna z szt. 1 360,00 360,00
regulaminem
Mieszanka betonowa m* 01 239,00 23,90
2.2. Zestawienie robot
Dostawa i montaz rg 15 16,50 24,75
tablicy informacyjnej
Razem koszty zadania 2 zt 383,90 24,75 0,00 408,65
RAZEM KOSZTY 7t 23 253,63 381,45 7568 23710,76
BEZPOSREDNIE
(ZADANIE 1+2)
B. KOSZTY POSREDNIE
Koszty posrednie % 60 0,00 228,87 45,41 274,28
(robocizna i sprzet)
Koszty zakupu % 6,5 1511,49 0,00 0,00 1511,49
(materiaty)
C. RAZEM KOSZTY 7t 24 765,12 610,32 121,09  25496,52
(A+B)
D. VAT % 23 5695,98 140,37 27,85 5864,20
E. OGOLEM KOSZTY 7t 30 461,09 750,69 148,94  31360,72

Zrédto: opracowanie na podstawie materiatéw empirycznych badanej JST.



"LS[ fouepeq fomopyefod Hoejuswmnsiop srmelspod eu susepm sruemoderdo :0ppory

"OIUBMOSURULJOP O Bmowun Z 91upoS7 4

I[OVY3d0 MOLZSOM VINNS 11

(OM) HOANTO90 MQLZSOM VINNS

4

T

(12 9% ") 1forsadO BIP MO)ZSOX HWI

(OM) ANTOO0 ALZSOM 1]

HOANCADALSIMNI MOLZSOM VINNS

[4

T

(IM) INCADALSIMNI ALZSOM I

T 1T 0T 6 8 A 9 S 14 £ Z T

1VA wofos50 1VA wofos50 (a1mowin m 1w
(9% m) wAy BUBMOMIJI[eMY  8HIMOXed wAh BUEMOMIJI[eMY  81IMOMFeD -Auemez 1weloAzod
aMosLBULY M Kizsox Ayzso m Kizsox Azsoy  ewuszonzos  Amown Z a1Uupobz) ndess ejp
elualAyopo 12 M B1U0Z01[Z0x Sm deyg (fz M) Amown Sm deyg Smosor  3mosont wl  ofemozosazs nsaixez

1loeiado A1zsoyy 9MO0Z9ZJ IYIUIBIN alusiujobazozsAipy d

10zm — 1sm [omzos | emoupQ*
€2S ‘TTE ‘€I¢€ eruepeIzp YorWRI M MOYd MOPoIs 9z odouemosueuyrodsm nppaford erp 1loerodo 1(oeZI[RAI Z 9MOSURUI-0MOZI9Z) JIUSIMRISEZ

9 El3gEL



Zarzgdzanie kosztami projektow realizowanych przez jednostki samorzqdu terytorialnego 283

Uwagi koncowe

Zarzadzanie projektami to dziedzina zajmujaca si¢ efektywnym osigganiem celow projek-
tow przy jednoczesnej neutralizacji wplywu istniejacych ograniczen i ryzyka projektu. Jest
rowniez dziedzing zajmujaca si¢ budowaniem motywacji zespotu projektowego i wlasciwa
komunikacja miedzy uczestnikami projektu.

Przedstawione w artykule przyktadowe narzedzia planowania kosztow projektow wska-
zuja, ze istnieje mozliwo§¢ wykorzystania instrumentdw rachunkowosci zarzadczej (ra-
chunkowo$ci projektow) na potrzeby zarzadzania kosztami projektow realizowanych przez
JST. Instrumenty te moga by¢ wykorzystywane na kazdym etapie zarzadzania kosztami
projektéw, czyli na etapie procesu planowania, realizacji, kontroli i rozliczania kosztow.
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PROJECTS COST MANAGEMENT IMPLEMENTED BY LOCAL GOVERNMENT UNITS

Abstract: The implementation by local governments projects (projects) in accordance with the assumptions
require the use of methods and techniques of project management. In the practice, project management meth-
ods usually focus on such elements as: to achieve the objectives of the project, project duration and cost of the
project. Therefore, the integral part of the project management is the management of projects’ costs.

Effective management of projects’ costs require the use appropriate methods and tools of planning costs of
project tasks, monitoring of project implementation costs, as well as costs evaluation. The purpose of this arti-
cle is to identify areas of accounting tools used to manage the cost of projects implemented by local govern-
ment units.

This paper presents selected accounting tools, which are used in the management of projects implemented by
local governments.

The theoretical part of the article is based on literature sources in project management and management ac-
counting.

Keywords: project of local government units, project management, costs of project, management
accounting tools
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