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Streszczenie: Proces planowania powinien odgrywac istotng rol¢ w realizacji kazdego przed-
siewziecia. Od planowania zalezy w znacznym stopniu, czy projekt realizowany bedzie efek-
tywnie oraz czy spelni stawiane przed nim oczekiwania. Istotng czgécia planowania jest przy
tym budzetowanie, ktore jest procesem ztozonym. Wymaga od kierownictwa wielowymia-
rowej i jednoczesnej analizy, z jednej strony, potrzeb oraz z drugiej — ograniczen interesa-
riuszy projektu. Celem artykutu jest prezentacja ztozonosci procesu budzetowania projektu,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem jego uwarunkowan. Mozna tez postawié teze¢, ze poprawne
budzetowanie wymaga od kierownictwa duzej troski przy ustaleniu zakresu przedsigwzigcia
oraz tworzeniu jego struktury. Aby osiagnac¢ zatozony cel oraz zweryfikowac tezg, najpierw
przedstawione zostang etapy budzetowania projektu. Nastgpnie zaprezentowana bedzie cha-
rakterystyka ustalenia jego zakresu. Na koniec natomiast ukazane zostang sposoby wyznacze-
nia struktury projektu.

Stowa kluczowe: budzetowanie projektu, definiowanie projektu, zarzadzanie projektami.

Summary: The planning process should play an important role in the implementation
of each project. An essential part of planning is budgeting which is a complex process.
It requires a multidimensional and simultaneous analysis of both needs and limitations of
project stakeholders. The purpose of this article is to present the complexity of the budgeting
process of the project with particular regard to its considerations. In order to achieve the goal
established first, the stages of budgeting project will be presented. Then the characteristics of
determining its scope will be shown. At the end, the article describes ways to designate the
project structure.

Keywords: project budgeting, project defining, management of projects.
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1. Wstep

Realizacja projektow (przedsiewzigc€) staje si¢ coraz popularniejsza w wielu przed-
siebiorstwach. Przyczyna tego stanu rzeczy jest przede wszystkim potencjalna
elastyczno$¢ funkcjonowania, jakg umozliwia prowadzenie dziatalnosci w formie
projektow. To z kolei utatwia przedsigbiorstwom stawienie czola z sukcesem turbu-
lentnie zmieniajagcemu si¢ otoczeniu.

Zarzadzanie projektami polega na wykonaniu wielu dziatan, ktére umozliwig
osiagnigcie jego celu. Dziatania te dotycza zardwno planowania, realizacji, jak i kon-
troli. Proces planowania powinien odgrywac istotng rolg w realizacji kazdego przedsie-
wzigcia. Od planowania zalezy w znacznym stopniu, czy projekt realizowany bedzie
efektywnie oraz czy spelni stawiane przed nim oczekiwania. Niekiedy przesadza
wreez o sukcesie projektu. Decyzje podjete w trakcie planowania nie tylko wyznaczajg
kierunki dalszych etapow przedsigwzigcia, ale rowniez kreuja jego zakres i glowny
cel. Planowaniu nalezy poswieci¢ duzo uwagi, gdyz decyzje woéwczas podjete sa
najczesciej nieodwracalne lub bardzo kosztowne podczas ich zmian. Istotng czgscia
planowania jest przy tym budzetowanie, ktore jest procesem ztozonym. Wymaga od
kierownictwa wielowymiarowej i jednoczesnej analizy z jednej strony potrzeb oraz
z drugiej — ograniczen interesariuszy projektu.

Celem artykutu jest prezentacja zlozonosci procesu budzetowania projektu, ze
szczegolnym uwzglednieniem jego uwarunkowan. Mozna tez postawic teze, ze po-
prawne budzetowanie wymaga od kierownictwa duzej troski przy ustaleniu zakresu
przedsiewzigcia oraz tworzeniu jego struktury. Aby osiagnac zalozony cel oraz zwery-
fikowac teze, najpierw przedstawione zostang etapy budzetowania projektu. Nastepnie
zaprezentowana bedzie charakterystyka ustalenia jego zakresu. Na koniec natomiast
ukazane zostang sposoby wyznaczenia struktury projektu. W artykule wykorzystano
przede wszystkim studia literaturowe oraz wlasne obserwacje, przyjmujac metode
indukcji w osiggnigciu celu opracowania.

2. Budzetowanie kosztow projektu

Pomimo ze budzetowanie stanowi jedng z podstawowych metod zarzadzania, to w li-
teraturze z zakresu ekonomii nie doczekalo si¢ jednolitej definicji. Dominujg jednak
dwa podejscia, ktore roznig si¢ miedzy sobg przede wszystkim zakresem dziatan.

W waskim ujeciu przyjmuje si¢, ze budzetowanie oznacza mechanizm alokacji
zasobow przedsiebiorstwa, koncentrujgc sie tym samym na tworzeniu budzetow.
W wersji rozszerzonej natomiast budzetowanie uzupetione jest o kontrolg, ktorej
punktem wyjscia jest budzet. Budzetowanie obejmuje woéwczas metody nie tylko
ustalania budzetow, ale rowniez ich kontroli [Sierpinska, Niedbata 2016].

Bez wzgledu jednak na przyjety zakres dzialan budzetowanie projektéw stanowi
czesto duze wyzwanie, gdyz nieodzowng ich cecha jest niepowtarzalnos$¢. Trudnosé
ta jest potggowana, gdy mamy do czynienia z bardzo ztozonym lub/i innowacyjnym
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przedsiewzigciem. Oznacza to zazwyczaj ograniczone doswiadczenie w szacowaniu
zardwno kosztow, jak i przychodow.

W budzetowaniu najwigcej uwagi poswigca si¢ jednak najczesciej kosztom, a nie
przychodom. W klasycznym ujeciu bowiem zarzadzajacy, chcac ksztattowaé wynik
projektu, maja najwiekszy wplyw wtasnie na ten parametr. W szczeg6lnosci dotyczy
to sytuacji, w ktorych cena za projekt zostaje z gory ustalona lub mamy do czynienia
z projektem wewngtrznym, w ktorym przychody bezposrednio nie wystepuja. Dlate-
go w dalszej czeSci opracowania proces budzetowania ograniczony bedzie tylko do
obszaru kosztow. Przyja¢ wowczas mozna, ze budzetowanie kosztow projektu sktada
si¢ z dwdch podprocesdOw — planowania oraz kontroli. Ponadto w ramach planowania
wyrdzni¢ mozemy trzy etapy [Klinowski 2017]:

* planowania zasobow,
e szacowania kosztow,
e tworzenia budzetu kosztow.

Planowanie zasobow oznacza wskazanie niezbednych do realizacji projektu
zasobow przez wskazanie ich ilosci w ramach poszczegélnych zadan sktadajacych
si¢ na projekt. Aby to umozliwi¢, konieczna jest zatem lista zadan, z ktorych sktada
si¢ przedsigwzigcie. Bez ustalonej wezesniej struktury projektu planowanie zasobow
odbywa si¢ w sposob bardzo niedoktadny i obarczone jest duzym ryzykiem pomy#ki.
Struktura podziatu prac w ramach projektu stanowi zatem pierwszy istotny element
warunkujacy odpowiednio przeprowadzony proces budzetowania.

W etapie planowania zasobow, jezeli tylko to mozliwe, warto skorzystac¢ z we-
wnetrznego doswiadczenia zdobytego przy realizacji podobnych projektow. W wielu
przypadkach niezbedne jest jednak skorzystanie z wiedzy i doswiadczenia konsultan-
tow z zewnatrz przedsigbiorstwa. Posiadaja oni bowiem odpowiednie kompetencje,
aby stworzy¢ zestawienie okreslajace typ oraz ilos¢ zasobow niezbednych do realizacji
wszystkich zadan w ramach projektu.

Drugim etapem planowania jest szacowanie kosztéw. Oznacza on wyceng zuzycia
i okreslenie kosztow wskazanych uprzednio zasobow. Najszybszym i zarazem naj-
mniej kosztochtonnym sposobem szacowania kosztow jest estymacja przez analogig.
Jesli tylko to mozliwe, nalezy w pierwszej kolejnosci wykorzystywac ten sposob.
W innych przypadkach mozna zastosowa¢ modele matematyczne, ktére bazujgc na
danych historycznych oraz kwantyfikowaniu zmiennych, umozliwiaja przewidzenie
poniesionych kosztow projekty. Doktadnos¢ tak uzyskanych informacji zalezy jednak
w duzym stopniu od posiadanych ilosci danych historycznych oraz specyfiki projektu
(zdolnos$ci kwantyfikowania zmiennych). Jezeli natomiast pozadane sa doktadne
wyniki, niezbedne jest zastosowanie estymacji szczegdtowej. Polega ona na szcze-
gétowym okresleniu kosztow poszczegdlnych zadan w ramach projektu i nastgpnie
sumowaniu kosztow wszystkich etapow. Koszt pozyskania tych informacji rosnie
wraz z rosngcg szczegotowoscia. Dlatego niezmiernie istotne jest okreslenie takiego
jej poziomu, ktéry bedzie akceptowalnym dla zarzadzajacych kompromisem miedzy
naktadem i rezultatem.
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Koncowym etapem planowania jest natomiast tworzenie budzetu kosztow.
Oznacza ono wprost przyporzagdkowanie oszacowanych wczesniej kosztow do po-
szczegblnych zadan tworzacych projekt. Otrzymuje si¢ tym samym poziomy kosztow
dla kolejnych etapow realizacji, ktore w projektach okreslane sg mianem kamieni mi-
lowych. Rezultatem tego etapu jest dokument (budzet) z podziatem na wyodrebnione
cze$ci projektu, ktory stanowi podstawe do przeprowadzenia kontroli.

Kontrola kosztéw zaczyna si¢ natomiast od ich monitorowania i wychwycenia
odchylen zarowno ujemnych, jak i dodatnich wzgledem planowanych wartosci. Sed-
nem kontroli jest znalezienie przyczyn rozbieznosci pomigdzy wartosciami kosztow
planowanych i rzeczywistych. Kontrola kosztow projektow jest ztozonym zagadnie-
niem, stanowi temat rozwazan wielu opracowan z zakresu zarzadzania projektami.
Z uwagi na to, ze kontrola projektow nie stanowi trzonu niniejszego opracowania,
nie bedzie opisywana w bardziej szczegdétowy sposob.

Budzetowanie poszczegdlnych projektow jest punktem wyjscia do dalszego dzia-
tania, jakim jest sporzadzenie budzetu gtdéwnego (wiodacego) dla przedsigbiorstwa.
W przypadku przedsigbiorstw zarzgdzanych przez projekty budzet portfela projektow
jest jednoczes$nie budzetem wiodacym. W tradycyjnych jednostkach gospodarczych
natomiast budzety projektow stanowig czg¢s¢ budzetu glownego.

Wriasciwie sporzadzony budzet projektu nie tylko zwigksza szanse jego powo-
dzenia, ale rowniez przyczynia si¢ do utrzymania pozadanego przez kierownictwo
poziomu plynnosci finansowej. Dlatego budzetowanie powinno by¢ przeprowadzane
z duzg starannos$cia. Proces ten wymaga tym samym pewnego przygotowania oraz
danych wejsciowych, niezbednych do jego zainicjowania. Zarowno planowanie, jak
i kontrole budzetowg powinny poprzedzi¢ co najmniej takie czynnosci, jak ustalenie
zakresu projektu i w konsekwencji uzyskanie jego struktury. Bez tych danych bowiem
budzetowanie wydaje si¢ nieracjonalne.

3. Ustalanie zakresu projektu

Aby mozliwe byto opracowanie struktury zadan/czynnosci przedsigwzi¢cia i nastegp-
nie budzetowanie, w pierwszej kolejnosci nalezy ustali¢, jakie wymagania powinien
spetic projekt (jego rezultat). Mowigc inaczej, niezbedne jest ustalenie jego zakre-
su. Zakres ten stanowi najczesciej wypracowany kompromis miedzy oczekiwaniami
klienta (lub/i odbiorcy), jego potrzebami oraz ograniczeniami.

Definiowanie wymagan wobec projektu przebiega nieco odmiennie w przypadku
projektow wewngtrznych oraz zewnetrznych. To istotny czynnik wptywajacy rowniez
na budzetowanie oraz kontrole przedsiewzieé. Jezeli beneficjentem jest jednostka
wewnetrzna, to przedsiebiorstwo, realizujgc projekt, bazuje przede wszystkim na
wlasnych zasobach. Oznacza to takze, ze obowiazek definiowania zakresu projektu
spoczywa na kierownictwie wewnetrznym. Komunikacja migdzy wykonawcg i od-
biorcg w takim przypadku powinna by¢ tatwiejsza niz w projektach zewngtrznych.
Wynika to ze znajomosci wewnetrznych kanatow informacyjnych oraz potencjalnie
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uproszczonych mozliwosci spotkania si¢ z osobami, ktorych dotyczy bezposrednio
realizowane przedsigwzigcie. Zakres wymagan projektu wewngtrznego zazwyczaj
powstaje tez znacznie szybciej niz zewngtrznego. Jest to konsekwencja dobrej zna-
jomosci srodowiska, dla ktorego ma by¢ realizowany projekt. To rowniez lepsze
zrozumienie wymagan, gdyz bedac czescia danej organizacji, czgsto nawet intuicyjnie
rozumiemy istote powstatego problemu. Z drugiej jednak strony projekty wewnetrzne
niosg pewne zagrozenia, jesli chodzi o definiowanie wymagan. Niekiedy w takich
sytuacjach trudniej nam spojrze¢ obiektywnie na projekt z szerokiej perspektywy,
odrzucajac utarte ,,firmowe” przyzwyczajenia. Moga one znieksztalci¢ obraz rze-
czywisto$ci przedsigbiorstwa. Prowadzi¢ to moze do trudno$ci zwigzanych nie tylko
z identyfikacja potrzeb, ale rdwniez budzetowaniem i nastgpnie kontrolg projektu.

Jezeli natomiast mamy do czynienia z projektem zewnetrznym, definiowanie
wymagan wzgledem projektu przebiega w nieco innych okolicznosciach. Gtowna
trudno$¢ tego procesu wynika wowczas z innego sposobu postrzegania rzeczywistosci
przez osoby z r6znych przedsigbiorstw o odmiennej kulturze organizacyjnej, gatezi
gospodarki, typie dziatalnosci itp. Artykutowanie wymagan przez osoby z odmienne;j
rzeczywistosci gospodarczej bywa wtedy bardzo pracochtonne i obarczone jest dos¢
duzym ryzykiem niezrozumienia. To z kolei bardzo niekorzystnie wplywa na proces
budzetowania, gdyz potgguje si¢ niebezpieczenstwo zmian projektu juz w trakcie
jego trwania. Dlatego przy definiowaniu zakresu projektu zewnetrznego nalezy po-
swieci¢ nalezyta uwagg, aby zidentyfikowane potrzeby byly jednakowo rozumiane
zardwno przez zamawiajacego (klienta), jak i wykonawce. Niekiedy bywa tez tak, ze
szczegdlowa specyfikacja projektu jest okreslona przez klienta juz na etapie zapytania
ofertowego. Wowczas to zamawiajacy przejmuje na siebie ryzyko zwigzane z defi-
niowaniem zakresu przedsiewzigcia, co znaczgco upraszcza proces budzetowania.
Z drugiej jednak strony nalezy pamigtac, ze czasami ,,Swieze” spojrzenie z zewnatrz
na problem moze przyczyni¢ si¢ do wzbogacenia uzyteczno$ci projektu. Staje si¢
tak przez rozpoznanie potencjalnie nowych potrzeb, ktorych poczatkowo zlecajacy
nie byl $wiadomy. Dla wykonawcy jest to czesto okazja do zwigkszenia marzy na
projekcie przy niewielkim wysitku.

Bez wzgledu jednak na rodzaj projektu, jako$¢ definiowania jego zakresu uzalez-
niona jest w najwickszym stopniu od umiej¢tnosci i doswiadczenia zamawiajacego.
Im te cechy sg bardziej rozwinigte, tym potrzeby wzgledem projektu artykutowane
sa w sposob bardziej klarowny, przemyslany i precyzyjny. To z kolei pozytywnie
wplywa na proces budzetowania.

Aby utatwi¢ i usprawni¢ proces definiowania zakresu projektu, mozna wprowa-
dzi¢ pewng dwuetapowosc. Pierwszy etap dotyczy grupy potrzeb koniecznych, drugi
natomiast pozadanych [Pawlak 2015].

Potrzeby konieczne to te cechy projektu, ktére musi on bezwzglednie posiadac.
Stanowig jego istote. Na potrzeby budzetowania istotne jest zatem, aby byly bardzo
precyzyjnie okreslone i nie budzily zadnych watpliwos$ci zadnej ze stron umowy.

W dalszej kolejnosci ustalane sg dopiero potrzeby pozadane. Pomimo Ze sg to cechy
potencjalnie przydatne odbiorcy projektu, to ich zaspokojenie nie jest koniecznos$cia.
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Ujecie ich w zakresie przedsigwzigcia uzaleznione jest najczesciej od wysokosci
dodatkowych kosztow, jakie musi poniesc¢ klient, aby mogly zaistnie¢. Dlatego w pro-
cesie budzetowania ujmowane sg w poczatkowym etapie warunkowo, gdyz nie ma
pewnosci, czy zlecajacy ostatecznie zdecyduje si¢ zaptaci¢ wiecej za realizacj¢ pro-
jektu. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze potrzeby pozadane moga powodowac jeszcze
inne trudno$ci zwigzane z budzetowaniem. Staja si¢ niekiedy punktem wyjscia do
rozwazan na temat wyboru sposobu realizacji projektu. Czgs¢ z nich w stosunkowo
nieskomplikowany i mato kosztowny sposob mozna zaspokoi¢. Inne natomiast wy-
magajg ztozonych, wielowariantowych dziatan, ktore stanowia utrudnienie w pro-
cesie budzetowania. Nie powinno si¢ rowniez poming¢ sytuacji, w ktorych niektore
potrzeby pozadane sprawiaja, ze liczba potencjalnych rozwiagzan jest ograniczona,
lub wymagaja od wykonawcy bardziej wyszukanych metod realizacji celu projektu.
Wszystko to sprawia, ze koszty budzetowania rosna, co jest zjawiskiem niekorzyst-
nym dla obu stron umowy.

Jednoznaczne ustalenie zakresu projektu jest pracochtonnym i trudnym zadaniem.
Podczas tego procesu pojawié si¢ moze wiele problemow, ktore negatywnie oddziatuja
na budzetowanie. Wérdd nich wymieni¢ mozna [Frame 2001]:

* nieprawidlowo zdefiniowane wymagania,
* nieprecyzyjne lub niejednoznaczne wymagania,
* zmieniajgce si¢ wymagania.

Nieprecyzyjne wymagania wynikaja najczesciej z niekompetencji klientow. Nie-
dostateczna wiedza fachowa oraz brak odpowiedniego wyobrazenia o potencjalnym
produkcie sprawiaja, ze osoby takie nie sa w stanie nalezycie przedstawi¢ swoich
wyobrazen o rezultacie projektu.

Nieprecyzyjnos¢ i niejednoznaczno$¢ moze by¢ nastepstwem niechlujstwa lub
braku umiejetnosci. Niekiedy jednak wynika z checi zachowania pewnego buforu
elastycznosci dla projektu. Najczesciej stan taki wystepuje w przedsiewzigciach
nowatorskich. Jest to wowczas dziatanie celowe, aby nie ogranicza¢ potencjalnych
sposobow osiggniecia celu.

Ryzyko zmiany wymagan w czasie realizacji projektu wzrasta wraz z czasem
jego trwania. Im diuzej trwaja prace na projektem, tym bardziej zmienia si¢ otoczenie
samego przedsiewzigcia, jak rowniez wykonawcy oraz zlecajgcego. Czesto zmiany
w otoczeniu sg na tyle istotne, ze niezbedna jest korekta przyjetych wezesniej wy-
magan.

Wszystkie te potencjalne trudnos$ci zwigzane z ustalaniem wymagan wobec pro-
jektu niekorzystnie wplywaja na proces budzetowania. Budzetujac projekt, nalezy
miec po pierwsze §wiadomos¢, ze proces definiowania jego wymagan uwarunkowany
jest odmiennie w przedsiewzigciach wewnetrznych oraz zewnetrznych. Po drugie,
nie wszystkie potencjalne potrzeby artykutowane poczatkowo przez zamawiajace-
go ostatecznie pojawig si¢ w wymaganiach projektu. Po trzecie w koncu, podczas
ustalenia zakresu pojawic si¢ moga liczne problemy, ktorych przyczyn nalezy by¢
$wiadomym oraz wlasciwie na nie reagowac.
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4. Wyznaczenie struktury projektu

Jezeli zakres projektu jest juz ustalony, wtasciwym nastepstwem jest wyznaczenie
jego struktury, zanim przejdziemy do budzetowania. Kazde bowiem przedsigwzi¢cie
realizowane w jednostce gospodarczej powinno mie¢ cel, ktorego osiagniecie mozli-
we jest dzieki realizacji grupy uporzadkowanych hierarchicznie zadan.

Sposoby wyznaczenia struktury projektu podzieli¢ mozna na dwa typy. Pierwszy
z nich polega na dekompozycji gtownego celu przedsigwzigcia na cele posrednie
oraz zadania, ktore z nich wynikaja. Struktura tworzona jest wowczas na zasadzie
,,0d ogotu do szczegdtu”, bazujac na metodzie dedukcji. Drugi sposob natomiast jest
jej odwrotnoscia i polega na uzyskaniu kompletnej struktury przedsiewziecia przy
wykorzystaniu metody indukcji. Oznacza to wyszukanie wszystkich niezbednych
zadan w ramach projektu lub przyczyn problemu i nastgpnie pogrupowanie ich az do
uzyskania kompletnej, usystematyzowanej struktury przedsigwzigcia.

Przyktadem dedukcyjnej metody wyznaczenia struktury projektu jest Struktura
Podziatu Pracy SPP (Work Breakdown Structure — WBS). Stanowi ona hierarchiczny
opis dziatan i zadan niezbednych do ukonczenia projektu [Wysocki, McGary 2005].
W metodzie tej cel gtowny poddaje si¢ dekompozycji na dziatania, ktore oznaczaja
czg$¢ pewnej pracy. Nastepnie dziatania dzieli si¢ na zadania rozumiane jako mniej-
szy ich element. Zadania natomiast ulegajg podziatowi na pakiety robocze, ktore
stanowig kompletng instrukcjeg, jak powinno wykonane by¢ zadanie. Fragmentacja
celu moze tez by¢ wykonana z podziatem na dziatania kolejno poziomu I, poziomu
11 itd. [Phillips 2011].

Tworzenie struktury podziatu pracy odbywac si¢ moze z wykorzystaniem dwdch
wariantOw pracy zespotowej — formy zespolowej oraz podzespotowej [ Wysocki,
McGary 2005]. Wariant zespotowy polega na tym, ze caty zespot przygotowuje
wszystkie czesci struktury podziatu pracy. Jednoczesnie przyjmuje si¢ zatozenie,
ze dzialania na I poziomie powinny by¢ przydzielane najbardziej kompetentnym
cztonkom zespotu. Na kolejnych poziomach dokonuje si¢ dalszych podziatow, az do
najnizszego. Istotne jest przy tym to, ze wszyscy cztonkowie zespotu sledza proces
tworzenia kompletnej struktury. Umozliwia to wychwycenie niescistosci, powtorzen
czy sprzecznosci. Najwigkszg zaleta tej formy pracy jest spojnos¢ struktury, natomiast
wadg czasochtonnos$¢.

Przyjmujac wariant podzespotowy, dekompozycji celu projektu dokonuje si¢
przez podziat zespotu na tyle podzespotow, ile wyszczegdlnionych jest dziatan na
I poziomie. Istotne jest przy tym, aby wlasciwie dobra¢ odpowiednio kompetentne
osoby do poszczegdlnych podzespotow, ktore pracowac beda samodzielnie na dalszych
poziomach struktury. Na koniec nastgpi¢ powinna prezentacja efektow pracy wszyst-
kich podzespotow, aby mozliwe byto dokonanie korekt porzadkujacych cata strukture
pracy. Jest to czynnos¢ niezbedna, gdyz czgsto w takich okoliczno$ciach pojawia si¢
problem braku spojnosci. Glowna zaleta natomiast tego wariantu jest potencjalnie
krotszy czas uzyskania kompletnej struktury w porownaniu z wariantem zespotowym.



Uwarunkowania dla budzetowania kosztow projektow 201

W metodzie indukcyjnej zas najczeéciej wykorzystuje si¢ burze moézgow. Umoz-
liwia ona przechodzenie od szczegdtow do postaci coraz bardziej uogolnionej. Po-
szczegolne zadania (0 najnizszym stopniu szczegdtowosci) grupuje si¢ do momentu,
az powstanie cata zhierarchizowana struktura przedsigwzigcia. Podstawowym zagro-
zeniem w tym podejsciu jest subiektywny poziom szczegdtowosci oraz pominigcie
niektorych zadan czy dziatan.

Podejscie ,,0d szczegotu do ogotu” wykorzystywane jest tez dos¢ czgsto w fazie
analizy problemow w metodzie matrycy logicznej (Logical Framework Approach —
LFA) [Kisielnicki 2014]. Jest to kompleksowa metoda definiowania przedsiewzigé
w ramach zarzadzania cyklem projektu. Poznanie problemu w tej metodzie odbywa
si¢ przez zbadanie jego przyczyn oraz skutkéw. Dlatego zastosowanie indukcji na
tym etapie moze okaza¢ si¢ bardzo pomocne.

Bez wzgledu jednak na to, jaki sposdb wyznaczenia struktury projektu zostat w da-
nym momencie przyjety, na koncu tego procesu powinien powsta¢ uporzadkowany
hierarchicznie zbidr zadan. Ich realizacja doprowadzi¢ powinna do osiggnigcia celu
projektu. Jednoczesnie zbidr tych zadan daje podstawy do budzetowania. W szczegol-
nos$ci dotyczy to budzetowania kosztow, gdyz wowczas pojawia si¢ mozliwos¢ zapla-
nowania zasobow oraz oszacowania kosztow, a w konsekwencji sporzadzenia budzetu.

5. Zakonczenie

Budzetowanie stanowi istotny element w realizacji projektow, gdyz jest podstawa
do zarzadzania jego kosztami. Dzi¢ki niemu mozliwe jest tez przetozenie celéw na
poszczegblne dziatania. Sporzadzenie budzetu projektu jest jednak procesem ztozo-
nym i wymaga od kierownictwa wielu umiejetnosci. Wynika to z licznych uwarun-
kowan, ktére sg indywidualne dla kazdego przedsigwzigcia.

Jednym z podstawowych czynnikéw, ktore nalezy uwzgledni¢ przy budzeto-
waniu, jest zakres projektu. Od niego bowiem w najwigkszym stopniu zalezy, jak
uksztattowany bedzie budzet. Istotne jest przy tym, czy dotyczy to przedsigwzigcia
wewnetrznego, czy realizowanego na potrzeby innej jednostki. Wptywa to znaczaco
na potencjalne problemy oraz sposéb definiowania zakresu. Nalezy tez mie¢ §wiado-
mos¢, ze nie wszystkie zglaszane poczatkowo potrzeby zamawiajacego ostatecznie
beda zaspokojone projektem. Budzetowanie powinno zatem przebiegac elastycznie,
dajac mozliwo$¢ dostosowania si¢ do mozliwych zmian w definiowaniu zakresu
przedsiewzigcia.

Sporzadzenie budzetu projektu wymaga rowniez poznania jego struktury. Istnieja
przy tym liczne techniki jej wyznaczenia. Pogrupowac¢ mozna je ze wzgledu na spo-
sob uzyskania rezultatu metoda dedukcji lub indukcji. Kazda z nich ma zalety oraz
ucigzliwosci, z ktorymi nalezy si¢ zmierzy¢ w ramach budzetowania.

Czynnikoéw warunkujacych budzetowanie jest oczywiscie znacznie wigcej, niz
przedstawione w niniejszym opracowaniu. Bedg one przedmiotem rozwazan w ko-
lejnych publikacjach autora.
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