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PROCES TWORZENIA BUDZETOW PROJEKTOW

1. Wstep

Zarzadzanie projektami jest jedna z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ kon-
cepcji zarzadzania. Ztozonos¢ projektow, charakteryzujacych si¢ unikatowoscia,
niepowtarzalnoscia, ograniczeniem czasowym oraz zorientowaniem na cele,
powoduje, ze zarzadzanie projektami jest czg¢sto zadaniem skomplikowanym,
wymagajacym duzej elastycznosci i zastosowania szczegdlnych instrumentow.
Jednym z podstawowych parametréw, podlegajacych analizie w trakcie oceny
powodzenia projektow, jest poziom kosztéw wygenerowanych przy wypeinianiu
zadan wynikajacych z realizacji przedsigwzigcia.

Celem artykutu jest przedstawienie zasad tworzenia budzetu projektu w spo-
sob umozliwiajacy maksymalizacj¢ jego uzytecznosci jako narzedzia zarzadza-
nia projektem. Mimo ze doswiadczenia zachodnie wskazuja na duza efektyw-
noé¢ wykorzystywania narzedzi project management, metodologia zarzadzania
finansami projektow jest stabo opisana w dostgpnej na polskim rynku literatu-
rze, a takze stosunkowo rzadko stosowana w praktyce polskich podmiotéw prywat-
nych i publicznych, realizujacych rozne przedsigwzigcia o charakterze projektowym
(np. przedsigwzigcia inwestycyjne, wdrozeniowe, rozwojowe, badawcze itd.).

2. Miejsce budzetu w planowaniu projektu

Projekt mozna zdefiniowaé jako sekwencj¢ zadan podj¢tych z zamierzeniem
osiaggniecia unikatowych celow w okreslonych ramach czasowych. Unikatowos¢
i jednorazowo$¢ sa cechami odrézniajacymi projekt od standardowych, powta-
rzalnych operacji wykonywanych w ramach okreslonych procedur w kazdej
organizacji. W trakcie przygotowania i realizacji projektu mozliwe jest wyko-
rzystanie pewnych usystematyzowanych metod, ale jednoczes$nie konieczne jest
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zachowanie duzej elastycznosci, zwlaszcza w kwestii sposobu realizacji projek-

tu. Z tego wzgledu od os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie projektami wyma-

ga si¢ wysokich umiej¢tnosci interpersonalnych, ale takze duzej kreatywnosci.

Tworczos¢ podejscia odnosi si¢ w szczegdlnym stopniu do fazy planowania

projektu.

Faza planowania powinna poprzedzaé¢ wykonanie kazdego przedsigwzigcia
projektowego. W trakcie przygotowan do realizacji kierownik projektu podej-
muje decyzje dotyczace sposobu osiagania celow projektu, w tym przede wszyt-
skim dokonuje podziatu zadan globalnych na dzialania czastkowe, okresla czas
realizacji poszczegolnych dziatan, a nastgpnie przydziela te zadania konkretnym
osobom odpowiedzialnym za ich wykonanie.

Wsrod celow projektu najczgsciej wymienia sig:

— zakonczenie projektu w okreslonym terminie,

— wykonanie zaplanowanych zadan w ramach przyj¢tego budzetu,

— realizacj¢ przedmiotowego zakresu projektu,

— utrzymanie pozadanej jako$ci wykonanych prac.

Okre$lenie budzetu kosztow jest jednym z podstawowych zadan fazy plano-
wania. Zakres prac budzetowych jest jednak w duzej mierze uzalezniony od
stopnia skomplikowania przedsigwzigcia. W malych projektach mozliwe jest
zastosowanie bardzo prostych metod szacowania kosztéw, duze zas, skompli-
kowane przedsiewzigcia wymagaja wykorzystania ztozonych metod planistycz-
nych. Niezaleznie od wielkosci oraz rodzaju projektow przy ich realizacji moz-
liwe jest korzystanie ze sprawdzonych, standaryzowanych rozwiazan metodolo-
gicznych, ktére zostaty sformutowane przez kilka migdzynarodowych instytucji,
promujacych efektywne zarzadzanie projektami, np. PMI — Project Management
Institute czy IPMA — International Project Management Association.

Wséréd najwazniejszych funkcji stawianych przed budzetem projektu mozna
wymienic:

— funkcje planistyczng — polegajaca na okreslaniu skutkéw finansowych dzia-
tan przewidzianych do realizacji, a takze na mozliwosci przeprowadzania
symulacji tych skutkow w przypadku zmian szczegélowych zatozen,

— funkcje zarzadcza — wyrazajaca si¢ w mozliwosci przydzielania zadan okre-
§lonym osobom oraz kontrolowania sposobu wykonania tych zadan w fazie
realizacji,

— funkcje informacyjng — umozliwiajaca udzielenie szczegélowej odpowiedzi
na temat poziomu i struktury kosztéw projektu oraz oszacowanie potrzeb-
nych wskaznikéw w dowolnej fazie zycia projektu,

— funkcje stymulacyjna — pozwalajaca na zastosowanie metod oceny poszcze-
golnych uczestnikow projektu oraz wiaczenie budzetu do systemu motywa-
cyjnego funkcjonujacego w danym przedsigbiorstwie.
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3. Konstrukcja budzetu projektu w ujgciu statycznym

Budzet projektu powinien peni¢ nie tylko funkcje informacyine, ale takze za-
rzadcze, wyrazajace si¢ w mozliwosci kontroli postgpu prac oraz dziatania w ra-
mach zaplanowanego budzetu. Okreslenie takich oczekiwan wobec budzetu prowa-
dzi do koniecznosci wdrozenia specyficznych rozwiazan co do konstrukcji oraz
procedury tworzenia budzetu projektu, uwzgledniajacych szczegoélny charakter
przedsigwzigc projektowych.

Wstepne oszacowanie kosztow (cost estimating) nastgpuje juz na etapie inicjacji
projektu. Celem tych dziatan jest przyblizone okreslenie naktadéw niezbednych do
poniesienia w ramach realizacji calego przedsigwzigcia. Ze wzgledu na duzy po-
ziom ogodlnosci przeprowadzanej analizy wstgpna informacja o kosztach ma jednak
charakter wylacznie szacunkowy i, jak pokazuja do$wiadczenia firm amerykan-
skich, w porownaniu z ostatecznie opracowanym budzetem zawiera btad dochodza-
cy nawet do 30% kosztow. Wstgpne oszacowanie kosztow ma na celu udzielenie
decydentom odpowiedzi na temat rzgdu kosztow calego przedsigwzigcia, tak aby na
tej podstawie mogli podjaé decyzj¢ o celowosci dalszych dziatan planistycznych.

Udoskonalanie budzetu projektu nastgpuje wraz z uszczegdtawianiem zadan
projektowych, wydzielanych w trakcie fazy planowania. Ostateczna forma budzetu
moze by¢ jednak skonstruowana dopiero po zakonczentu procesu wyodrgbniania
szczegdtowych zadan (np. w formie Struktury Podzialu Pracy — WBS) oraz po
opracowantu harmonogramu realizacji catego projektu (wykres Gantta).

Struktura Podziatu Pracy (WBS)

4 L

Harmonogram (wykres Gantta)

Budzet projektu

Rys. 1. Kolejnosé tworzenia dokumentéw planistycznych w zarzadzaniu projektami
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Skuteczno$¢ zarzadzania projektami wymaga podejscia taczacego w jednym
systemie takie czynniki, jak zakres prac, terminy, koszty. Wykorzystanie budzetu
projektu do zarzadzania calym procesem wykonawczym jest mozliwe wylacznie w
przypadku opracowywania budzetu projektu metoda zadaniowa (botfom-up — ,,0d
dotu”), polegajaca na przydzielaniu odpowiednich kosztéw kazdemu matemu zada-
niu planowanemu do wykonania w ramach projektu. W takim ujgciu catkowity
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budzet projektu bgdzie sumg kosztow wszystkich wyszczegélnionych zadan. Taka
procedura tworzenia budzetu pozwala na jego wykorzystywanie jako narzedzia
stalego monitorowania postgpu realizacji projektu w ujgciu nie tylko finansowym,
ale takze rzeczowym.

Podstawowym wymogiem prowadzenia szczegétowej analizy kosztéw projektu,
zaréwno w trakcie realizacji projektu, jak i w ujeciu powykonawczym, jest podzial
projektu na poszczegélne zadania, pakiety zadan, etapy, fazy itd. Narzedziem sto-
sowanym powszechnie w metodologii project management jest tzw. Struktura Po-
dziatu Prac (WBS — work breakdown structure). WBS przeklada cele projektu na
hierarchi¢ produktéow i nakladéw zwiazanych z projektem oraz na konkretne ele-
menty, ktorych laczne wykonanie pozwoli na realizacj¢ projektu jako calosci. Co
wazne, w toku opracowywania Struktury Podzialu Prac kierownik projektu podej-
muje decyzje na temat trybu i sposobu realizacji powierzonego zadania, dzigki
czemu ryzyko nieobjecia planem danego fragmentu projektu ulega minimalizacji.
Prawidlowe opracowanie WBS ma zasadnicze znaczenie w catym procesie realiza-
cji projektu. Jest takze warunkiem niezb¢dnym z punktu widzenia skutecznego
monitorowania postepu prac oraz kosztow ponoszonych w toku realizacji.

Opracowanie budzetu metoda bottom-up jest mozliwe wowczas, gdy na najniz-
szym poziomie struktury WBS zostanie zdefiniowane konto kosztowe (cost acco-
unt), stanowiace podstawowy element pomiaru wyniku dziatalnosci danego projek-
tu. Wyszczegolnienie kont kosztowych umozliwia okreslenie zakresu pracy, har-
monogramu oraz osoby odpowiedzialnej za realizacj¢ zadania w ramach przydzie-
lonego budzetu. Cost account stanowi najnizszy poziom analizy kosztow rzeczywi-
stych, ktore sa porownywane z planowanym kosztem wykonanej pracy. W duzych
projektach dopuszcza si¢ grupowanie zadan czastkowych w pakiety zadan i tworze-
nie kont kosztowych na wyzszym poziomie w strukturze WBS. Takie podejscie
usprawnia prowadzenie analizy stopnia wykonania przedsigwzigcia w przypadku
projektéw, w ktorych liczba zadan czastkowych jest bardzo duza. Tworzy si¢ wigc
grupy zadan o statusie ,,podprojektéw”, umozliwiajac skupienie uwagi osob zarza-
dzajacych na wynikach osiagnigtych w ramach pakietéw zadan.

Schemat tworzenia budzetu projektu metoda bottom-up, oparty na zdefiniowa-
nej Strukturze Podziatu Pracy, przedstawiono na rys. 2.

Podstawowym problemem etapu budzetowania projektu jest okreslenie kosztow
poszczegdlnych zadan. Zadania sg szacowane zwykle przy wykorzystaniu techniki
ZBB (zero based budgeting — budzetowanie ,,0d zera”), cho¢ w przypadku wyko-
nywania w przesztosci podobnych projektow istnieje mozliwo$¢ wykorzystania
wczesniejszych doswiadczen.

W trakcie planowania zadan projektowych wykorzystywane sa bardzo rézne in-
formacje. Generalnie dane te mozna podzieli¢ na informacje zewngtrzne i wewngtrzne.
Informacje zewngtrzne sg czg¢sto formutowane przez podmiot zamawiajacy wykonanie
projektu. Na przyktad sponsor projektu okresla zakres rzeczowy projektu, a przez to
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moze wplywac na sposob wykonania catosci lub czgsci przedsiewziecia. Do zewngtrz-
nych zrédet danych planistycznych zalicza sig¢ takze przepisy prawne oraz normy tech-
niczne lub budowlane, ktére musza by¢ stosowane przez kierownika projektu w fazie
planowania.

Etap 1. Okreslenie kosztéw poszczegblnych zadan projektowych

Zadanie Zadanie Zadanie Zadanie Zadanie Zadanie
Al A2 A3 Bl B2 Cl
Koszt: 10 Koszt: 20 Koszt: 30 Koszt: 40 Koszt: 50 Koszt: 60

Etap II. Okreslenie kosztéw pakieté6w roboczych

Pakiet roboczy A Pakiet roboczy B Pakiet roboczy C
Koszt: 60 Koszt: 90 Koszt: 60

Etap III. Okreslenie kosztéw projektu
Projekt ABC
Koszt: 210

Rys. 2. Schemat tworzenia budzetu projektu oparty na Strukturze Podziatu Pracy
Zrédto: opracowanie whasne.

Informacje wewngtrzne sa przekazywane project managerowi z réznych komérek
organizacyjnych przedsigbiorstwa, stosownie do ich wlasciwosci merytorycznej. Wsrod
informacji tych mozna wyroznic:

— rodzaj i charakterystyke wykorzystywanego sprzetu,
— zakladowe normmatywy naktadéw rzeczowych,

— stawki robocizny,

— dane o cenach matenatow,

— dane o stawkach najmu sprz¢tu,

— dane na temat pozadanego zysku,

— dane o wykonawcach ustug.

Dane zrodtowe pozwalajg na opracowanie szacunkow kosztéw poszczeg6lnych za-
dan. Zec wzgledu na zakres wykorzystywanych informacji oraz szczegdtowos$¢ danych
zawartych w kosztorysach pojedynczych zadan najcz¢$ciej stosowanym ukltadem kosz-
tow stosowanym w toku planowania zadan projektowych jest uktad rodzajowy, cho¢
zdarza si¢ rowniez wykorzystywanie w tym celu kalkulacyjnego rachunku kosztow.

Przyktadowa kalkulacj¢ kosztow zadania projektowego przedstawiono w tab. 1.
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Tabela 1. Koszty przykladowego zadania projektowego

Lp. Wyszczegdlnienie [ [losé [jedn. miary] | Cena jednostkowa Warto$é
Koszty osobowe
1 Specjalnosé A 10 rbg 10 100
2 | Specjalno$é B 20 rbg 20 400
3 Specjalnosé C 2 zlecenie 1500 3000
Koszty rzeczowe
1 Beton 10 ton 500 5000
2 | Stal 100 mb 15 1 500
3 | Ushuga X 1 szt. 10000 10 000
Koszty wewng¢trzne
1 Transport cigzarowy 100 km 3 300
2 | Zuraw 2 mg 50 100
3 | Nadzor nad projektem 10 rbg 50 500
Podsumowanie
1 Koszty osobowe 3 500
2 Koszty rzeczowe 16 500
3 Koszty wewngtrzne 900
Razem koszty 20 900

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Opracowanie budzetu catego projektu wylacznie na podstawie rodzajowego lub
kalkulacyjnego uktadu kosztow nie pozwalatloby na monitorowanie przychodoéw i
kosztéw zwigzanych z realizacja poszczegolnych etapow projektu. Ocena efektyw-
nosci finansowej poszczegolnych elementéow prac zwiazanych z jednym projektem
ma duze znaczenie, zwlaszcza w sytuacji realizowania poszczegélnych zadan przez
réznych wykonawcow. Ponadto sumowanie kosztow oraz przychodow zwiazanych
z réznymi rodzajami prac powoduje komplikacje w procesie analizy odchylen od
budzetu wykonywanej przed zakonficzeniem realizacji catego projektu.

Uzyskiwanie informacji na temat lacznych kosztow zwigzanych z kolejnymi
etapami robdt jest podstawows zaleta metody zadaniowej. Koncentracja na warto-
§ciowej stronie kosztow realizacji kontraktu moze jednak stanowié pewne zagroze-
nie, polegajace na odlozeniu na drugi plan kwestii sposobu realizacji danego zada-
nia oraz zgodnosci rodzajow poniesionych kosztéw z kosztorysem realizacyjnym. Z
tego wzgledu wydaje sig, ze w odniesieniu do budzetéw projektow rodzajowe lub
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kalkulacyjne ujgcie kosztow powinno by¢ stosowane jednoczesnie z zadaniowym,
gléwnie na etapie szacowania kosztéw poszczegolnych zadan czastkowych.

4. Dynamiczne uj¢cie budzetu projektu

Wykorzystanie wylacznie Struktury Podziatu Pracy pozwala na opracowanie bud-
zetu projektu w ujeciu statycznym, nieuwzgledniajacym czasu powstawania kosztow.
Tymczasem informacje o narastaniu kosztow w trakcie realizacji projektu stanowig
podstawowe zrédio danych do monitorowania postgpow prowadzonych prac. Ponadto
informacje o naktadach ponoszonych w kolejnych jednostkach czasu pozwalaja na
okreslenie zapotrzebowania na srodki finansowe, co jest elementem istotnym dla pod-
miotéw finansujacych realizacjg¢ projektu (tzw. sponsorow projektu).

Opracowanic budzetu projektu w ujeciu dynamicznym wymaga wykorzystania
harmonogramu projektu (wykresu Gantta), pozwalajacego na dekompozycj¢ 1 podziat
budzetu na okresy czasowe. Ustalenie kolejnosci realizowanych prac oraz wykonane w
zwiazku z tym kalkulacje pozwalaja na okreslenie planowanych termindéw rozpoczgceia i
zakonczenia poszczegdlnych zadan lub faz. Umozliwia to planowanie w ukladzie mie-
sigcznym lub tygodniowym kosztéw, jak réwniez przychodéw i wynikéw, bedacych
efektem realizacji poszczegdlnych zadan tworzacych projekt zgodnie z zalozeniami
WBS. Dzi¢ki dynamicznemu podejsciu do budzetu projektu mozliwe jest ponadto pre-
liminowanie zapotrzebowania na kapital obrotowy oraz $rodki pieni¢zne zwiazane z
realizacjg przedsigwzigcia, a takze uzyskiwanie informacji na temat tacznych kosztow
zwiazanych z realizacja projektu.

Instrumentem laczacym w istocie budzet projektu z wykresem Gantta jest tzw. har-
monogram finansowy. Przykladowy harmonogram finansowy zaprezentowano w tab. 2.

Whasciwe wykorzystanie harmonogramu finansowego zapewnia firmie biezacy do-
step do informacji o wystgpowaniu ewentualnych odchylen od wielkosci planowanych
jJeszcze przed zakonczeniem catego projektu. Instrument ten umozliwia kierownikowi
projektu odpowiedzialnemu za realizacj¢ calego przedsigwzigcia monitorowanie stop-
nia wykonania przyjetych zatozen.

Realizacja okreslonych prac jest czgsto uzalezniona od zaistnienia okreslonych sta-
now zadan, ktére miaty by¢ wykonane wczesniej. Na przyklad nawierzchnia jezdni
moze zosta¢ ulozona dopiero po zakonczeniu robot instalacyjnych zaplanowanych do
umieszczenia pod nawierzchnia.

Harmonogram ma takze znaczenie przy planowaniu przyszlych rozliczen z zama-
wiajacym, co jest bardzo uzyteczne w trakcie planowania przeplywow finansowych.
Stworzenie budzetu projektu w ukladzie czasowym umozliwia okreslenie zapotrzebo-
wania na $rodki finansowe w trakcie realizacji przedsigwzigcia. W tym celu stosuje si¢
czgsto graficzna prezentacj¢ kosztow w postaci krzywej skumulowanych kosztéw bud-
zetowych dla prac planowanych (BCWS — budgeted cost of work scheduled).
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Tabela 2. Harmonogram finansowy — przyktad

Etapy

Tygodnie

5

6

Roboty
przygotowawcze

3000

7000

Rozbiérka
elementdw drogi

4000

6000

10000

8000

500

Podbudowa z gruntu
stabilizowanego

9000

56000

29500

9000

500

Utozenie
nawierzchni
bitumicznej

500

9000

500

Wykonanie
kraweznikow

1000

5000

2000

Instalacja wodno-
-kanalizacyjna

1500

14000

12000

8000

2500

500

Instalacje
elektryczne

3500

8000

10500

5000

4000

500

Uprzatnigcie
terenu

1000

1000

RAZEM

3000

11000

20000

88000

60000

23000

12000

2000

10000

3500

Zrddto: opracowanie whasne.

koszt projektu w tys. zi (narastajaco)

2000

1800

1600

1400

1200

1000

800

600

400

200

Zrodto: opracowanie wiasne.

10

11

12

13

14

15

16

kolejny okres trwania projektu

Rys. 3. Krzywa BCWS — przyktad




423

Przyktadowg krzywa BCWS przedstawiono na rys. 3.

Innym istotnym argumentem na rzecz wyznaczania poziomu skumulowanych
kosztow budzetowych dla prac planowanych jest mozliwo$¢ monitorowania kosz-
tow (budzetu) oraz postepu prac (harmonogramu) przy wykorzystaniu metody Ear-
ned Value. Metoda ta pozwala na okreslenie odchylenia kosztow, z uwzglednie-
niem zakresu wykonanych prac, przez co stanowi uzyteczne narzgdzie oceny stop-
nia realizacji projektu. Metoda Earned Value bazuje na trzech wymiarach kosztow,
prezentowanych w ujg¢ciu narastajacym dla okresu od poczatku realizacji projektu.
Sa to planowane koszty planowanych prac (BCWS), rzeczywiste koszty wykona-
nych prac (ACWP) oraz planowane koszty wykonanych prac (BCWP). Przeprowa-
dzenie analizy kosztow w tych trzech wymiarach pozwala na oceng postepow w
realizacji projektu, a przede wszystkim na ustalenie ewentualnych odchyleni kosz-
tow oraz terminowosci realizowanego przedsigwzigcia.

5. Zakonczenie

Specyfika projektu sktania do wykorzystywania szczegélnych metod zarzad-
czych, charakteryzujacych si¢ duzym stopniem elastycznosci oraz mozliwoscia
biezacego monitorowania postgpow w realizacji projektu w fazie wykonania. Ko-
niecznos¢ elastycznego podejscia wynika z niepowtarzalnosci kazdego przedsig-
wzigcia projektowego, co powoduje, Zze nie wszystkie okolicznosci moga by¢ pra-
widlowo rozpoznane w trakcie planowania nawet najlepiej przygotowanego projek-
tu. Z tego wzgledu ciaglte monitorowanie postgpow projektu, zaréwno w aspekcie
kosztow, jak i terminowosci wykonywanych prac, nalezy do podstawowych zadan
osoby odpowiedzialnej za projekt.

Szczegolny charakter przedsigwzigé projektowych wplywa takze na tryb budze-
towania kosztow. Podstawowa zasada stosowang w procesie tworzenia budzetu
projektu jest $ciste jego powiazanie z opracowywaniem innych dokumentéw plani-
stycznych, w tym przede wszystkim Struktura Podziatu Pracy (WBS) oraz wykre-
sem Gantta. Wyodrgbnienie pojedynczych zadan niezbgdnych do wykonania w
ramach projektu oraz opracowanie harmonogramu ich realizacji pozwalaja na opra-
cowanie budzetu projektu metoda zadaniowa, tzw. bottom-up. Tak skonstruowany
budzet przedstawia koszty projektu w rozbiciu na zadania, co zapewnia mozliwos¢
ciaglej kontroli wykonywanych prac oraz tatwg identyfikacj¢ ewentual-
nych odchylen.

Doswiadczenia zagraniczne wskazuja, ze stosowanie jednolitej metodyki opra-
cowywania budzetu pozwala na znaczna poprawg efektywnosci realizowanych pro-
jektow. W Polsce metodologia zarzadzania projektami nie jest wciaz powszechnie
znana, co sprawia, ze wiele projektow napotyka liczne problemy w fazie zaréwno
przygotowania, jak i realizacji. Wdrozenie standardow szacowania kosztéw projek-
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tow powinno poprawié jako$é przedsiewzigé inwestycyjnych, badawczych, rozwo-
jowych 1 innych, realizowanych nie tylko przez podmioty prywatne, ale takze przez
instytucje publiczne.
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A PROCESS OF PROJECT BUDGETING

Summary

Features of a project involve the use of special management instruments allowing to monitoring
of a project during its execution. A process of budgeting is one of the most important aspects in project
planning. The budget, if it is prepared properly, presents costs estimated separately for each single
task, specified in work breakdown structure. Moreover, it is necessary to take into consideration a
schedule of project execution, presented in a Gantt chart. It allows to prepare a budget of a project
from the dynamic point of view. The dynamic budget structure gives a universal instrument, bringing
useful information in all stages of project management process.
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