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CONTROLLING FINANSOWY
W PROJEKTACH UNIJNYCH
REALIZOWANYCH W UCZELNIACH PUBLICZNYCH

FINANCIAL CONTROLLING
IN THE EU PROJECTS IMPLEMENTED
IN PUBLIC UNIVERSITIES

DOI: 10.15611/pn.2015.399.11

Streszczenie: Controlling finansowy znajduje szerokie zastosowanie w realizacji projektow
wspotfinansowanych ze §rodkow unijnych. Przede wszystkim ma on zapewni¢ osiagnigcie
zalozonych celow projektu przy pelnej kwalifikowalnosci ponoszonych kosztéw. Mozliwe to
jest dzigki takim narz¢dziom controllingu finansowego, jak budzetowanie, sterowanie, moni-
torowanie i kontrola kosztow. Wykrycie odpowiednio wcze$nie powstajacych odchylen
w zakresie kosztow projektu umozliwia szybkie wprowadzenie dziatan korygujacych. Celem
opracowania jest przedstawienie controllingu finansowego, jako skutecznej metody zarzadza-
nia projektami unijnymi. Rozwazania dotycza publicznych uczelni uczestniczacych w ab-
sorpcji srodkéw w ramach programéw operacyjnych w perspektywie finansowej 2007-2014.
Jako narzedzia badawcze wykorzystano analizg literatury, aktow prawnych oraz studium
przypadku.

Stowa kluczowe: controlling finansowy, projekt unijny, uczelnia publiczna.

Summary: Financial controlling is widely used in the implementation of projects co-financed
by EU funds. First of all, it has to ensure the achievement of objectives of the project with full
eligibility of costs. This is possible thanks to the financial controlling tools such as budgeting,
control, monitoring and costs control. Early detection of arising deviations in the cost of the
project makes the fast implementation of corrective actions possible. The aim of this paper is
to present the financial controlling as an effective method of managing EU projects.
Considerations concern public universities participating in the absorption of funds under the
Operational Programmes in the financial perspective 2007-2014. They are based on the study
of literature and case study.

Keywords: financial controlling, EU project, public university.
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1. Wstep

Uczelnia publiczna jest uczelnig utworzong przez panstwo, reprezentowane przez
wlasciwy organ wladzy lub administracji publicznej. Dziatalno$¢ uczelni publiczne;j
jest finansowana z dotacji z budzetu panstwa przeznaczonych na zadania okreslone
ustawowo. Moze tez by¢ finansowana z przychodéw wlasnych. Jednym ze zrodet
finansowania sg takze $rodki pochodzace z Unii Europejskiej ($rodki unijne). Uczel-
nie publiczne stojace obecnie u progu nowej perspektywy finansowej 2014-2020
przygotowuja si¢ na ogloszenie pierwszych konkursow, w ramach ktorych beda
mogly ubiega¢ si¢ o dofinansowanie ze §rodkow Unii Europejskiej. Jednoczesnie
do konca 2015 roku powinny zakonczy¢ si¢ wszystkie projekty unijne finansowane
w ramach perspektywy finansowej 2007-2013. Przez ostatnie lata uczelnie publiczne
skutecznie aplikowaty o srodki unijne dostepne w ramach alokacji dla szkolnictwa
wyzszego. Stanowi to, pomimo rosngcych wymagan, jakie bedzie niosta z sobg
nowa perspektywa finansowa, dobra prognozg na kolejne lata. Wazne jest, zeby sku-
tecznie wykorzystywac zdobyte doswiadczenie w realizacji dotychczasowych pro-
jektow unijnych.

Realizacja projektow unijnych to przede wszystkim dbato$¢ o zapewnienie kwa-
lifikowalnos$ci kosztow ponoszonych w projekcie. Uznanie danego kosztu za nie-
kwalifikowalny to nie tylko konieczno$¢ pokrycia go z wlasnych $rodkow uczelni,
ale rowniez zagrozenie dla skutecznej realizacji projektu. Istotng role w zarzadzaniu
projektami unijnymi odgrywa wigc controlling finansowy.

Controlling stanowi system dostarczania informacji na potrzeby zarzadzania
organizacja. Szczegdlnie istotng jego rola jest dostarczanie informacji finansowych,
dlatego tak wazny w dziatalnosci organizacji jest efektywny system controllingu fi-
nansowego. Niestety, zastosowanie narzedzi controllingu finansowego wlasciwych
dla standardowej dziatalno$ci organizacji nie zawsze sprawdza si¢ w przypadku
dziatalnosci niepowtarzalnej, jakg jest dziatalnos¢ projektowa.

Celem artykutu jest przedstawienie controllingu finansowego jako skutecznej
metody zarzadzania projektami unijnymi w uczelni publicznej. Rozwazania dotycza
publicznych uczelni uczestniczacych w absorpcji srodkow w ramach Programow
Operacyjnych w perspektywie finansowej 2007-2014. Jako narzedzia badawcze wy-
korzystano analize literatury, aktow prawnych oraz studium przypadku.

2. Charakterystyka controllingu finansowego projektow

Wsparcie zarzadzajacych organizacja, przede wszystkim w zakresie planowania
i kontroli, to jedno z gléwnych zadan rachunkowosci zarzadczej. Dostarczanie
niezbednych informacji do podejmowania decyzji na r6znych poziomach zarzadza-
nia (strategicznym, taktycznym i operacyjnym) wpltywa na wzrost efektywnosci
procesoéw decyzyjnych w organizacji [Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak 2014,
s. 16].
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W ramach rachunkowosci zarzadczej istotng rolg¢ odgrywa controlling, ktory
umozliwia powigzanie informacji finansowych odnoszacych si¢ zard6wno do proce-
sow, jak i zasobow jednostki. W ramach controllingu monitorowane i mierzone sg
osiagane przez jednostke rezultaty, a w wyniku dostarczanych informacji o odchyle-
niach podejmowane sg niezbedne dziatania korygujace [Jaruga 2014, s. 23].

Controlling jest jedng z koncepcji zarzadzania organizacjami, ktora wspotcze-
$nie jest rowniez stosowana w zarzadzaniu projektami [Marciniak 2004]. Control-
ling projektu obejmuje przede wszystkim procesy kontroli i sterowania. Poprzez
monitoring i analiz¢ postepéw w osigganiu okreslonych celow projektu umozliwia
on odpowiednio wczesne wprowadzenie dziatan korygujacych (naprawczych). Kon-
trola stuzy wykrywaniu nieprawidtowos$ci (odchylen) poprzez poréwnanie stanu
rzeczywistego z przyjetym planem realizacji przedsigwziecia. Odchylenia poddawa-
ne sg analizie, ktéra ma na celu wykrycie przyczyn ich powstania i na tej podstawie,
wprowadzenie skutecznych dzialan naprawczych. W ten sposéb wyznaczane sa
nowe (wtorne) cele, ktorych osiggnigcie przyczyni si¢ do zrealizowania celow pier-
wotnych projektu. W kolejnym okresie kontroli poddawane sg zaréwno cele pier-
wotne, jak i wtorne i podejmowane sa dalsze decyzje o wprowadzaniu, badz nie,
kolejnych dziatan naprawczych [Kisielnicki 2011, s. 175]. Kontrola finansowa jest
gtownym elementem kontroli gospodarczej. Prowadzac kontrole dokumentacji
finansowo-ksiggowej, ocenie poddaje si¢ rowniez rzeczywiste dzialania, ktorych
odzwierciedlenie znajduje si¢ w tych dokumentach [Zawadzak 2014, s. 176].

3. Projekty unijne w uczelni publicznej a controlling finansowy

Specyfika controllingu finansowego w projektach unijnych realizowanych w szkol-
nictwie wyzszym wynika z odmiennego charakteru tego rodzaju przedsigwzig¢ od
podstawowej dziatalnosci uczelni. Przedsiewziecia wspolfinansowane ze srodkow
Unii Europejskiej majg zarazem wszystkie cechy wtasciwe projektom i dodatkowo
te wynikajace ze zrodta pochodzenia §rodkow finansowych. Do gltownych czynni-
kéw wplywajacych na koniecznosé stosowania specyficznego podejscia w control-
lingu projektow zaliczy¢ mozna [Lada 2007, s. 37]:

* niepowtarzalny cel (cele) projektu,

* wlasna tymczasowg strukture organizacyjng wkomponowang w strukture uczel-
ni, ktéra po zakonczeniu realizacji projektu ulegnie rozwigzaniu,

» skupienie si¢ na wynikach (efektach) realizacji poszczegdlnych zadan, a nie jak
ma to miejsce w przypadku controllingu dziatalno$ci rutynowej na prezentacji
wynikéw w okreslonym przedziale czasu,

e brak lub ograniczong wiarygodnos$¢ standardow uniemozliwiajaca wspieranie
si¢ danymi historycznymi,

* zlozonos$¢ projektow wymagajaca niejednokrotnej zmiany w rzeczowej realiza-
cji przedsiewzigcia, co prowadzi do konieczno$ci wprowadzania zmian w pla-
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nach finansowych, przesuni¢cia $srodkow w czasie badz pomiedzy kategoriami

(zadaniami),

* cykliczny charakter procesu realizacji projektu przy wzglednie statym zaangazo-
waniu uczelni w realizacj¢ dziatalnosci rutynowe;j,

* mniejszg w poréwnaniu z dziatalnoScig powtarzalng wiarygodnos$¢ planow rze-
czowo-finansowych,

e ograniczong mozliwo$¢ dostosowania systemu finansowo-ksiegowego do spe-
cyficznych wymagan projektu.

Przez caly czas trwania projektu konieczne jest kontrolowanie ponoszonych
kosztow. Aby kontrola kosztow byta skuteczna, niezbgdne jest pozyskiwanie wiary-
godnych informacji dotyczacych [ Young 2006, s. 161]:

* harmonogramu rzeczowo-finansowego (budzetu projektu),

*  kosztow, ktore zostaly ujete w danym okresie rozliczeniowym (na uczelni koszty
ujmowane sg zgodnie z zasadg memoriatu),

* wydatkow, ktore zostaly poniesione w danym okresie rozliczeniowym (w ra-
mach projektow koszty ujmowane sa zgodnie z zasada kasowa),

* wydatkow i kosztéw poniesionych od rozpoczgcia projektu,

* aktualnych zadan do realizacji,

* postepdw w realizacji zadan od poczatku realizacji projektu.

Wytyczne dotyczace kwalifikowalnosci wydatkéw w ramach PO KL w pierwot-
nej wersji obowigzywaty tylko od 9.07.2007 r. do 9.03.2008 r., nastepnie systema-
tycznie wprowadzane byly zmiany, co skutkowato wejsciem w zycie nowych wy-
tycznych. W efekcie do chwili obecnej wytyczne zmieniaty si¢ juz 9 razy. Biorac
pod uwagg fakt, ze beneficjenci w przypadku realizacji projektow PO KL zobligo-
wani sa do stosowania aktualnych wytycznych dotyczacych kwalifikowalnosci
kosztow, rola controllingu finansowego nabiera kluczowego znaczenia. Zapewnie-
nie kwalifikowalnosci kosztow, ktore jest jednym z kluczowych zadan controllingu
finansowego, w przypadku projektow realizowanych w PO KL, wymaga ciaglego
sledzenia wprowadzanych zmian w zakresie wytycznych i bezzwlocznego podejmo-
wania niezbednych dziatan. Jako przyktad moze stuzy¢ studium przypadku zapre-
zentowane ponizej.

Przyklad

W Uczelni X wystapity nastepujace charakterystyki realizacji projektow:

a) personel projektu zatrudniony byt na podstawie stosunku pracy,

b) laczne zaangazowanie czgsci personelu projektu w realizacje zadan we
wszystkich projektach Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia (NSRO) prze-
kraczato 240 godzin miesi¢cznie.

Zmiany wytycznych wprowadzone od 1 stycznia 2011 r. wymagaty dokonania
analizy wynagrodzen personelu projektu w zakresie dotychczas stosowanych stawek
wynagrodzen. Poniewaz zgodnie ze zmienionymi wytycznymi wysoko$¢ wynagro-
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dzenia musiata odpowiada¢ stawkom stosowanym u beneficjenta, pordéwnano przy-
jete w ramach projektu stawki za dang prace ze stawkami stosowanymi w przypadku
prac finansowanych z innych niz projektowe zrodet. W efekcie stawki czgsci perso-
nelu musiaty zosta¢ obnizone.

Kolejne zmiany, wprowadzone od 1 stycznia 2012 r., wymagaty zrewidowania
tacznego zaangazowania personelu projektu w realizacje zadan we wszystkich
projektach NSRO. W przypadku, gdy zaangazowanie pracownikow przekraczato
240 godzin miesigcznie, konieczne bylo zmniejszenie liczby godzin w ramach dane-
go projektu oraz zaangazowanie innych osob.

Sprawny system controllingu finansowego w projekcie w sytuacji czgstych
zmian wytycznych gwarantuje osiagni¢cie pelnej kwalifikowalnosci kosztow w za-
kresie wynagrodzen. Utatwia wprowadzenie skutecznych zmian w budzecie projek-
tu w zwigzku z powstajacymi oszczgdnosciami, ktore mogg zosta¢ wykorzystane na
potrzeby projektu.

Budzet projektu unijnego, nazywany rowniez harmonogramem rzeczowo-finan-
sowym, stanowi wyrazone w pienigdzu zestawienie srodkoéw niezbednych w projek-
cie wraz ze wskazaniem zrodta ich sfinansowania [Walczak 2014, s. 264]. W przy-
padku projektow unijnych perspektywy finansowej 2007-2014 standardowy podziat
dofinansowania obejmowat 85% $rodkéw UE oraz 15% $rodkow krajowych, pozo-
staty wktad, w przypadku projektow, ktore otrzymaty dofinansowanie ponizej 100%
kosztow kwalifikowanych, pochodzit z innych Zrodet.

Proces budzetowania w projekcie unijnym przygotowywanym w uczelni pu-
blicznej stanowi element przygotowywania dokumentacji projektowej sktadanej
w odpowiedzi na ogtoszony konkurs na dofinansowanie projektéw w ramach danego
programu operacyjnego. Punktem wyjscia przygotowywanej dokumentacji jest
okreslenie gtdéwnych parametrow projektu, takich jak cele, zakres, jakos$¢, planowa-
ne produkty i rezultaty. W dalszej czg$ci prac planowane przedsigwzigcie dzielone
jest na zadania, dla ktorych szacowany jest czas realizacji oraz niezbgdne zasoby.
Dopiero woéwczas mozna przystapi¢ do oszacowania kosztow pozyskania i wyko-
rzystania zasobdw, na podstawie ktdrych opracowywany jest wstepny budzet pro-
jektu [Ossowski 2014, s. 183]. Kolejny etap ma na celu zbadanie kwalifikowalnosci
zaplanowanych kosztow i ewentualnie w przypadku wyspecyfikowania kosztow,
ktore nie mieszcza si¢ w katalogu kosztow kwalifikowanych, podjecie decyzji o ich
sfinansowaniu ze $srodkow wiasnych badz ich usunigciu z budzetu. Ostatni etap ma
na celu zatwierdzenie ostatecznej wersji harmonogramu rzeczowo-finansowego,
ktory staje si¢ zatacznikiem do sktadanego wniosku o dofinansowanie.

Potaczenie planowania kosztow (opracowanie budzetu — harmonogramu rzeczo-
wo-finansowego projektu) z ich kontrolg i sterowaniem okreslane jest jako control-
ling finansowy projektu [Trocki, Buklaha, Grucza 2013, s. 214, 215]. Planowanie
kosztow (opracowanie budzetu) w przypadku projektow unijnych odbywa si¢ na
etapie przed ztozeniem wniosku o dofinansowanie. W zwiazku z tym, budzet projek-
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tu oparty jest na kosztach szacunkowych, ktore stanowia prognoze kosztow [Pawlak
2006, s. 136], ktore zostang poniesione, jesli projekt otrzyma dofinansowanie.

W przypadku kosztow posrednich projektu, czyli kosztoéw ktorych nie mozna
wprost przypisa¢ do powstajacych produktéw w oparciu o dokumenty zrodlowe
[Biadacz 2011, s. 69], planowanie kosztow dotyczy¢ moze jedynie opracowania me-
todologii ich naliczania. W ostatnim czasie obserwuje si¢ jednak odchodzenie od tej
praktyki, powszechnej swego czasu w projektach realizowanych w ramach Progra-
mu Operacyjnego Kapitat Ludzki, na rzecz z gory okre$lonego procentu przystugu-
jacego beneficjentowi z tytutlu realizacji projektu. Stawka kosztow ryczattowych
zréznicowana jest w gldownej mierze w odniesieniu do wielkosci projektu. Tak wigc
planowanie kosztow odbywa si¢ wylacznie w odniesieniu do kosztow bezposred-
nich projektu, do ktoérych zaliczamy:

* wynagrodzenia osobowe (umowy o prace, dodatki do wynagrodzen, wynagro-
dzenia uzupehiajace),

* wynagrodzenia bezosobowe (umowy cywilnoprawne),

* wydatki na zakup lub wytworzenie srodkow trwatych,

e wydatki na zakup lub wytworzenie wartosci niematerialnych i prawnych,

* wydatki na zakup ustug obcych,

* wydatki na zakup materiatow podstawowych,

* wydatki na promocj¢ projektu.

Zadaniem controllingu finansowego projektu na uczelni jest przede wszystkim
sterowanie i1 kontrola kosztow bezposrednich projektu. Realizacja zadan projektu
wymaga ponoszenia kosztow, ktérych efekty powinny by¢ poréwnywane z zalozo-
nym planem celem stwierdzenia, czy podejmowane dziatania sa stuszne. Zidentyfi-
kowane na tym etapie odchylenia powinny by¢ w ramach controllingu finansowego
korygowane, a w przypadku znaczacych réznic — prowadzi¢ do korekty harmono-
gramu rzeczowo-finansowego projektu. Celem takiego dziatania jest urealnianie
planéw dziatania w oparciu o dane historyczne [Bolek, Bolek 2014, s. 96].

Ciagly proces, jakim jest monitoring projektu, polega na gromadzeniu i analizie
informacji dotyczacych realizowanego projektu, a jego celem pozostaje zapewnie-
nie zgodno$ci podejmowanych dziatan z zalozonym planem. W ramach controllingu
projektu wyr6zni¢ mozemy monitoring:

—  IZeczowy,
— finansowy.

Pierwszy — oparty na analizie postepow rzeczowych — dokonywany jest na pod-
stawie przyjetych wskaznikow realizacji zalozonych produktoéw i rezultatoéw. Moni-
toring finansowy $ledzi i ocenia postepy zwigzane z ponoszonymi kosztami i odnosi
je do zatozonego budzetu projektu [Grucza 2013, s. 115]. Monitoring kosztoéw
w projekcie dotyczy zarowno identyfikacji kosztow rzeczywistych ujetych w ewi-
dencji finansowo-ksiggowej uczelni, jak i raportowania ponoszonych wydatkow
[Wirkus i in. 2014, s. 130].
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Raportowanie poniesionych kosztow w projekcie unijnym nastgpuje w ramach
sktadanych cyklicznie wnioskow o ptatnos¢ oraz wnioskow rozliczajacych otrzyma-
ne zaliczki. Jesli w danym miesigcu poniesiono koszty kwalifikowalne, sktadane sa
whnioski o ptatnos¢. Rozliczenie zaliczki polegajace na wydatkowaniu otrzymanych
srodkow badz zwrocie $rodkéw niewydatkowanych, powinno nastapi¢ w ciagu
120 dni od otrzymania transzy. Ponadto w ramach raportowania mogg by¢ sktadane
informacje roczne z realizacji projektu, a po zakonczeniu projektu — obligatoryjnie
sprawozdanie koncowe.

Poza cyklicznym skladaniem wnioskow ptatniczych, w celu zapewnienia efek-
tywnego wydatkowania §rodkéw unijnych, w projektach powinny by¢ prowadzone
planowe kontrole. Pozwoli to odpowiednio przygotowac si¢ na kontrole, ktore pro-
wadzone sa m.in. przez Instytucje Posredniczace (IP). Wewnetrzna kontrola projektu
powinna uwzglednia¢ wszystkie elementy kontroli prowadzonej przez IP. Jej celem
powinno by¢ ustalenie m.in., czy:

e projekt jest realizowany zgodnie z harmonogramem rzeczowo-finansowym,

* zastosowano odpowiednie procedury zamowien publicznych, a w przypadku za-
moéwien niepodlegajacych ustawie PZP zachowano zasady przejrzystosci i uczci-
wej konkurencji oraz udokumentowano przeprowadzenie rozeznania rynku,

* dokumentacja projektu zostala prawidtowo opisana, a poniesione koszty ujeto
w ksiggach rachunkowych,

* wydatki w projekcie sa monitorowane, a sprawozdania z realizacji projektu zo-
staty zlozone,

e przestrzegano zasad w zakresie informacji i promocji,

* przestrzegano zasad dotyczacych przechowywania i archiwizacji dokumentow.
W przypadku projektéw o wartosci powyzej 2 min zt uczelnia zobligowana jest

ponadto przeprowadzi¢ audyt zewngtrzny wydatkowania srodkow. Pod pojeciem au-

dytu kryje si¢ ocena organizacji, procesu, produktu oraz projektu [Kisielnicki 2013,

s. 309]. Audyt projektu unijnego jest procedura skomplikowana, a jej gtdwnym ce-

lem jest ocena poprawnosci wydatkowania $rodkéw Unii Europejskiej. Audytor

w szczegdlnosci dokonuje oceny zrealizowania celow projektu oraz zgodnosci z za-

wartg umowa o dofinansowanie, ponadto weryfikuje, czy wydatki zostaty rzeczywi-

$cie poniesione, wlasciwie udokumentowane oraz ujete w wyodrebnionej ewidencji
ksiggowej prowadzonej dla projektu, a sporzadzane na ich podstawie raporty rzetel-
nie przedstawiajg sytuacje finansowg projektu na dzien ich sporzadzenia [Domiter,

Marciszewska 2013, s. 53].W przypadku uczelni publicznych sposob i tryb wykona-

nia audytu zewngtrznego projektow wspotfinansowanych ze srodkow Unii Europej-

skiej okresla Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego [Rozporza-

dzenie z 29 wrzesnia 2011 r.].
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4. Z.akonczenie

Realizacja projektow wspotfinansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej w uczelni
publicznej wymaga zastosowania odpowiednich metod zarzadzania projektami. Jed-
ng z nich powinien by¢ controlling finansowy projektu. Wynika to z koniecznosci
zapewnienia kwalifikowalno$ci kosztow na wszystkich etapach realizacji projektu:
— na etapie przygotowania projektu — zapewnienie odpowiedniego budzetu projek-
tu, zawierajacego wylacznie koszty kwalifikowalne (stanowi on element sktada-
nego wniosku o dofinansowanie),
— na etapie realizacji projektu — sterowanie 1 monitorowanie powstawania kosztow,
— w przypadku wykrycia odchylen od zalozonych planow — wprowadzanie dziatan
korygujacych.

Controlling finansowy w projekcie unijnym realizowanym w uczuleni publicz-
nej, poza monitorowaniem kwalifikowalno$ci kosztoéw z punktu widzenia danego
programu operacyjnego, musi rowniez uwzglednia¢ wymagania stawiane kosztom
ponoszonym przez uczelnie publiczne, w tym przede wszystkim kontroli stosowania
wiasciwych procedur zamdwien publicznych. Zastosowanie controllingu finansowe-
go daje wymierne korzysci. Poprzez biezace §ledzenie ponoszonych kosztéw po-
zwala szybko reagowac na pojawiajace si¢ odchylenia od zatozonego planu i wpro-
wadzac¢ dziatania korygujace. W ten sposob zwigksza si¢ prawdopodobienstwo, ze
realizacja projektu zakonczy si¢ osiggnigciem zatozonych celéw projektu, a ponie-
sione koszty uznane zostang w catosci za kwalifikowalne.

Literatura

Biadacz R., 2011, Rachunek kosztow — wybrane zagadnienia teoretyczne, Wydawnictwo Wydziatu Za-
rzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej, Cz¢stochowa.

Bolek M., Bolek C., 2014, Komercjalizacja innowacji. Zarzgdzanie projektami i finansowanie, Difin,
Warszawa.

Czubakowska K., Gabrusewicz W., Nowak E., 2014, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Metody i zastosowa-
nia, PWE, Warszawa.

Domiter M., Marciszewska A., 2013, Zarzgdzanie projektami unijnymi. Teoria i praktyka, Difin, War-
szawa.

Grucza B., 2013, Koncepcja ewaluacji projektow, [w:] M. Trocki, M. Juchniewicz (red.), Ocena pro-
jektow — koncepcje i metody, Oficyna Wydawnicza Szkota Glowna Handlowa w Warszawie, War-
szawa.

Jaruga A.A., 2014, Istota, rola i rozwoj rachunkowosci zarzqdczej, [w:] A. Szychta (red.), Rachunko-
wos¢ zarzqdcza, Oficyna a Walters Kluwer business, Warszawa.

Kisielnicki J., 2011, Zarzqdzanie projektami. Ludzie — procedury — wyniki, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa.

Kisielnicki J., 2013, Zarzgdzanie projektami badawczo-rozwojowymi, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa.

Lada M., 2007, Budzetowanie projektow, ,,Finanse. Przeglad Organizacji”, nr 3.

Marciniak S., 2004, Controlling. Filozofia projektowania, Difin, Warszawa.



Controlling finansowy w projektach unijnych realizowanych w uczelniach publicznych 129

Ossowski M., 2014, Budzetowanie w projekcie, [w:] J. Sadkowska, M. Chmielewski (red.), Zarzqdza-
nie projektami. Wybrane aspekty, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk.

Pawlak M., 2006, Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 29 wrzes$nia 2011 r. w sprawie przepro-
wadzania audytu zewnetrznego wydatkowania $rodkow finansowych na nauke, Dz.U. nr 207,
poz. 1237.

Trocki M., Buktaha E., Grucza B., 2013, Planowanie kosztow i budzetowanie projektu, [w:] M. Trocki
(red.), Nowoczesne zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa.

Walczak R., 2014, Podstawy zarzqdzania projektami. Metody i przykiady, Difin, Warszawa.

Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W., 2014, Zarzqdzanie projektem, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Young T.L., 2006, Skuteczne zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice.

Zawadzak T., 2014, Zarzqdzanie w organizacjach sektora publicznego, Difin, Warszawa.





