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Streszczenie: Celem artykułu jest analiza rozwiązań stosowanych w ramach budżetowania 
do zarządzania projektami unijnymi. Badaniami objęto 218 przedsiębiorstw, które w perspek-
tywie finansowej 2007-2013 realizowały projekty dofinansowane z 16 regionalnych progra-
mów operacyjnych. Analizowane rozwiązania miały charakter finansowy oraz organizacyjno-
-proceduralny. W artykule zasygnalizowano również problem z budżetowaniem kosztów, 
wynikający ze stosowania w projektach unijnych zasady konkurencyjności.

Słowa kluczowe: budżetowanie, projekt unijny, zarządzanie projektem.

Summary: The aim of the paper is to analyze the solutions that are used within budgeting of 
EU projects. The research rely on 218 companies which have received grants from 16 Re-
gional Operational Programmes. Mentioned solutions have financial as well as organizational 
and procedural character. The paper also indicates a problem with cost budgeting resulting 
from the application of the principle of competitiveness in EU projects.

Keywords: budgeting, EU project, project management.

Pamięć o przeszłości 
oznacza zaangażowanie w przyszłość

Święty Jan Paweł II

1. Wstęp

Budżetowanie jest uważane za jeden z najbardziej znanych i najczęściej wykorzy-
stywanych instrumentów rachunkowości zarządczej [Duda-Piechaczek 2007, s. 45]. 
Podkreślić trzeba, iż sprawnie działający system budżetowania pozwala utrzymać 

* Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji numer DEC-2012/05/N/HS4/00282.
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dyscyplinę kosztów, ocenić działalność ośrodków odpowiedzialności, zapewnić 
optymalną alokację zasobów przedsiębiorstwa, a także zidentyfikować ryzyka za-
grażające realizacji zaplanowanych działań [Karmańska 2009, s. 388].

Budżetowanie jest instrumentem, który ma szerokie zastosowanie nie tylko  
w procesach planowania działalności przedsiębiorstwa, ale również kontroli uzyski-
wanych rezultatów. Wykorzystanie analizy odchyleń jako narzędzia kontroli realiza-
cji budżetu pozwala ocenić efektywność podejmowanych działań [Zyznarska-Dwor-
czak 2012, s. 59], wskazując jednocześnie poprawność przyjętych założeń oraz me-
todologii wykorzystanej do opracowywania budżetów cząstkowych oraz budżetu 
całościowego. 

W ostatnim czasie budżetowanie w praktyce zyskało na znaczeniu, głównie za 
sprawą realizacji przez przedsiębiorstwa coraz większej liczby projektów unijnych. 
Wnioskodawcy, którzy aplikują o fundusze z krajowych i regionalnych programów 
operacyjnych, mają obowiązek dołączyć do wniosku [Dziadek 2014, s. 109]: 
 • budżet nakładów inwestycyjnych (tzw. harmonogram rzeczowo-finansowy), 
 • budżet źródeł finansowania projektu (tzw. montaż finansowy), 
 • budżet przychodów ze sprzedaży (odrębnie dla produktów i usług powstałych  

w wyniku realizacji projektu oraz pozostałych produktów i usług) oraz 
 • budżety finansowe (bilans pro forma, rachunek zysków i strat pro forma, rachu-

nek przepływów pieniężnych pro forma). 
Celem artykułu jest analiza rozwiązań stosowanych w ramach budżetowania 

przez małe i średnie przedsiębiorstwa (MŚP) do zarządzania projektami dofinanso-
wanymi z funduszy unijnych. W artykule zaprezentowano częściowe wyniki badań 
empirycznych przeprowadzonych przez autora w ramach realizowanego grantu sfi-
nansowanego z Narodowego Centrum Nauki. 

2. Podmiot i przedmiot badań 

Badanie zostało przeprowadzone wśród przedsiębiorstw, które w perspektywie fi-
nansowej 2007-2013 realizowały projekty w ramach 16 regionalnych programów 
operacyjnych. Respondentami były jednostki prowadzące ewidencję operacji gospo-
darczych w oparciu o ustawę z dnia 29 września 1994 r. o rachunkowości (Dz.U.  
z 2013, poz. 330). 

Materiał empiryczny pozyskano na podstawie badania sondażowego (ankieta 
pocztowa, ankieta internetowa), które autor zrealizował w okresie od lutego 2014 do 
stycznia 2015 r. Kwestionariusz ankiety skierowano do menedżerów oraz pracowni-
ków działów finansowo-księgowych zaangażowanych w przygotowanie i realizację 
projektu unijnego. W badaniu wzięło udział łącznie 218 przedsiębiorstw. Charakte-
rystykę próby prezentuje tab. 1.

Na potrzeby analizy rozwiązań stosowanych przez beneficjentów funduszy 
unijnych w ramach budżetowania projektów sformułowano następujące pytania ba-
dawcze:
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1) Kto w przedsiębiorstwie zajmuje się opracowywaniem budżetów projektów?
2) Czy przedsiębiorstwa w sposób świadomy prowadzą analizy kosztów na po-

trzeby racjonalizacji kosztów projektu? Jeśli tak, to z jaką częstotliwością komórki 
finansowo-księgowe przekazują dane o kosztach kierownictwu projektu?

3) Czy firmy prowadzą systematyczne analizy odchyleń rzeczywistych kosztów 
od planowanych zawartych w budżecie projektu?

4) Czy w badanych firmach istnieją formalne procedury stosowane podczas wy-
datkowania środków z budżetu projektu?

5) Czy w projektach wyznacza się osoby uprawnione do dysponowania środka-
mi budżetu projektu?

6) Czy badane przedsiębiorstwa wykorzystują konsultantów zewnętrznych przy 
rozliczaniu poniesionych kosztów z instytucją udzielającą dotacji z UE?

Tabela 1. Struktura ankietowanych przedsiębiorstw według wybranych cech 

Kryterium podziału Liczba Kryterium podziału Liczba Procent

Branża działalności* Łączny budżet projektu

Przemysł 93 poniżej 50 tys. euro 11 5,04
Usługi 72 50 tys.-100 tys. euro 30 13,76
Budownictwo 44 100 tys.-200 tys. euro 37 16,97
Handel 20 200 tys.-500 tys. euro 58 26,61

Specyfika inwestycji* 500 tys.-1 mln euro 53 24,31
Inwestycje w maszyny i urządzenia 208 1 mln-1,5 mln euro 17 7,80
Inwestycje w nowe technologie 155 1,5-2 mln euro 10 5,59
Inwestycje w kapitał ludzki 65 2-3 mln euro 2 0,92
Udział w targach 20 Razem 218 100,00
Współpraca z jednostkami naukowymi,  
uczelniami 6 Wielkość przedsiębiorstwa

Uzyskanie patentów 4 Mikro 55 25,23
Doradztwo dotyczące produkcji na eksport 3 Małe 65 29,82
Doradztwo inwestycyjne 3 Średnie 98 44,95
Wzornictwo przemysłowe 1 Razem 218 100,00

* Wskazane kryteria zawierały odpowiedzi wielokrotnego wyboru.

Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy wyników badań.
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3. Wyniki badań

3.1. Zaangażowania pracowników w przygotowanie budżetów projektu

W ankiecie skierowanej do beneficjentów zapytano, które osoby w przedsiębior-
stwie były zaangażowane w prace związane ze sporządzaniem projektu. Analiza  
odpowiedzi zawartych w tab. 2 wskazuje na zróżnicowanie dotyczące osób odde- 
legowanych do tych prac w zależności od wielkości badanych jednostek. W przed-
siębiorstwach mikro znacznie częściej niż w przedsiębiorstwach małych i średnich 
budżety opracowują właściciele firm. Z kolei w małych i średnich jednostkach więk-
sze zaangażowanie w pracach nad budżetem występuje wśród prezesów i głównych 
księgowych. 

Tabela 2. Osoby odpowiedzialne za sporządzanie budżetów według wielkości przedsiębiorstwa 

Wielkość 
przedsiębiorstwa Ekspert Dyrektor 

finansowy
Główny 

księgowy Prezes Właściciel 
przedsiębiorstwa

Kierownicy 
komórek

Mikro 49,09%   1,82%   7,27% 49,09% 65,45% 61,82%
Małe 35,38% 27,69% 35,38% 70,77% 24,62% 61,54%
Średnie 40,82% 50,00% 64,29% 72,45%   6,12% 60,20%

Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy odpowiedzi respondentów.

Warto w tym miejscu podkreślić również, że realizacja projektów, szczególnie 
twardych, wymaga odpowiedniego poziomu wiedzy technicznej. Z tego względu  
w prace projektowe bardzo często angażuje się kierowników różnych komórek,  
którzy wnoszą istotny wkład w procesy definiowania i planowania projektu, bez 
względu na wielkość przedsiębiorstwa. 

3.2. Wykorzystanie analizy kosztów ponoszonych w projekcie  
  na potrzeby racjonalizacji kosztów projektu

Jednym z podstawowych obowiązków beneficjentów środków unijnych jest ko-
nieczność składania okresowych (zazwyczaj po zakończeniu każdego kwartału) 
wniosków o płatność wraz z informacją o poziomie poniesionych kosztów projektu 
z podziałem na część kwalifikowalną i niekwalifikowalną. Zasadnicze wydaje się 
pytanie, czy menedżerowie stosują analizę kosztów jedynie na potrzeby wypełnienia 
obowiązków sprawozdawczych wobec instytucji udzielającej dofinansowania, czy 
uważają takie analizy za istotne w zarządzaniu projektem.

Z przeprowadzonego badania wynika, że w 176 (80,73%) firmach prowadzi się 
regularną analizę poniesionych kosztów na potrzeby zarządzania kosztami projektu. 
Jeśli przyjąć wielkość przedsiębiorstwa jako kryterium podziału, analizę kosztów 
projektu na powyższy cel prowadziły jednostki:
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 • mikro – 48 (87,27%) respondentów,
 • małe – 50 (76,92%) respondentów,
 • średnie – 78 (79,59%) respondentów.

Na pytanie o częstotliwość przekazywania danych na temat wykonania założeń 
budżetowych przez służby finansowo-księgowe wskazano:
 • raz w tygodniu lub częściej – 3 (1,81%) respondentów,
 • co miesiąc – 60 (36,14%) respondentów,
 • co kwartał – 60 (36,14%) respondentów,
 • co pół roku – 2 (1,20%) respondentów,
 • raz na rok – 1 (0,60%) respondentów,
 • ad hoc – 40 (24,10%) respondentów,
 • nigdy1 – 10 (6,02%) respondentów.

Jak widać, ponad jedna trzecia podmiotów uważa, że dane o postępach realizacji 
budżetu powinny być przekazywane w okresach miesięcznych. Tyle samo podmio-
tów wskazało na okresy kwartalne, czyli de facto na okresy, za które są składane 
raporty do instytucji zarządzającej (lub pośredniczącej) danym programem opera-
cyjnym o postępach rzeczowych i finansowych inwestycji Z kolei blisko jedna 
czwarta ankietowanych deklarowała, że o powyższe dane zabiegano wówczas, gdy 
zachodziła potrzeba ich wykorzystania (ad hoc). 

3.3. Stosowanie analizy odchyleń kosztów rzeczywistych  
  od planowanych w usprawnianiu zarządzania kosztami projektu

Podobnie jak w poprzednim punkcie zostało sformułowane pytanie, czy firmy stosu-
ją analizy odchyleń na potrzeby sterowania kosztami projektu, czy jedynie wykorzy-
stują te analizy podczas wypełniania obowiązków sprawozdawczych z instytucjami 
udzielającymi wsparcia z UE. Z przeprowadzonych badań wynika, że w sposób  
celowy i świadomy analizy odchyleń kosztów prowadziło 121 podmiotów (55,5% 
ankietowanych). Struktura odpowiedzi według wielkości przedsiębiorstw jest nastę-
pująca:
 • mikro – 36 (65,45%) respondentów,
 • małe – 31 (47,69%) respondentów,
 • średnie – 54 (55,10%) respondentów.

Nieco zaskakujące może wydawać się częstsze stosowanie analizy odchyleń 
przez jednostki mikro w porównaniu z małymi i średnimi przedsiębiorstwami. 

Z punktu widzenia wielkości budżetu projektu analizę odchyleń deklarowało:
 • ponad 50 tys. euro – 7 (66,64%) respondentów,
 • 50 tys.-100 tys. euro – 14 (46,67%) respondentów,

1 Część respondentów prowadziła analizy wielkości poniesionych kosztów, jednak nie zabiegała 
o te dane od służb finansowo-księgowych. Wynikać to mogło na przykład z faktu, że powyższe dane 
były gromadzone przez kierownika projektu (np. w arkuszu kalkulacyjnym).
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 • 100 tys.-200 tys. euro – 19 (51,35%) respondentów,
 • 200 tys.-500 tys. euro – 27 (46,55%) respondentów,
 • 500 tys.-1 mln euro – 30 (56,60%) respondentów,
 • 1,5 mln-2 mln euro – 12 (70,59%) respondentów,
 • 2 mln -3 mln euro – 10 (100%) respondentów,
 • 3 mln-5 mln euro – 2 (100%) respondentów.

Jak można zauważyć, projekty o wartości nakładów inwestycyjnych powyżej 
500 tys. euro skupiają większą uwagę menedżerów wokół kosztów w projektach, co 
przekłada się na szersze wykorzystanie analizy odchyleń do zarządzania projektami. 

W badaniu zapytano również respondentów, czy poza określaniem poziomu od-
chyleń od budżetu firmy badają przyczyny powstawania tychże odchyleń. Pozytyw-
nej odpowiedzi udzieliło jedynie 28 podmiotów, co odpowiada 23,14% firm prowa-
dzących analizy odchyleń.

Warto także odnotować, że w 9 firmach określano także poziom tolerancji od-
chyleń kosztowych. Tego typu praktyki niewątpliwie oznaczają dużą świadomość 
sterowania kosztami projektu, jednak są one wykorzystywane tylko w nielicznych 
przedsiębiorstwach.

3.4. Opracowanie formalnych procedur wydatkowania środków budżetowych

Innym sposobem racjonalizacji kosztów projektu jest opracowanie i wdrożenie pro-
cedur wydatkowania środków z budżetu projektu. Analizy uzyskanych odpowiedzi 
wskazują, że 83 (38,7%) badanych jednostek wdraża procedury dotyczące wydatko-
wania środków przeznaczonych na realizację projektu unijnego. W zależności od 
wielkości przedsiębiorstwa deklarację opracowania procedur wydatkowania środ-
ków budżetowych złożyły przedsiębiorstwa:
 • mikro – 20 (36,36%) respondentów,
 • małe – 22 (33,85%) respondentów,
 • średnie – 41 (41,84%) respondentów.

Można zatem zauważyć, iż w analizowanych grupach odpowiedzi były podob-
ne. Zupełnie inaczej prezentują się odpowiedzi przy uwzględnieniu podziału według 
wielkości budżetu projektu:
 • ponad 50 tys. euro – 1 (9,09%) respondent,
 • 50 tys.-100 tys. euro – 8 (26,67%) respondentów,
 • 100 tys.-200 tys. euro – 14 (37,84%) respondentów,
 • 200 tys.-500 tys. euro – 24 (41,38%) respondentów,
 • 500 tys.-1 mln euro – 25 (47,17%) respondentów,
 • 1,5 mln-2 mln euro – 8 (47,06%) respondentów,
 • 2 mln-3 mln euro – 2 (100%) respondentów.

Na podstawie powyższych wskazań można stwierdzić, że większy budżet moty-
wuje kierownictwo firmy do opracowania oraz udokumentowania zasad zapewnia-
jących właściwe wydatkowanie funduszy zaplanowanych w budżecie projektu. 
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3.5. Wyznaczanie osób uprawnionych  
  do dysponowania środkami budżetu projektu

W badanych przedsiębiorstwach bardziej popularnym rozwiązaniem, wykorzysty-
wanym do racjonalizacji kosztów projektu, niż opracowywanie procedur jest wyzna-
czanie osób uprawnionych do dysponowania środkami budżetu projektu. W tym 
przypadku 98 (44,95%) podmiotów zadeklarowało stosowanie tego rozwiązania. 

Warto podkreślić, że wyznaczanie pracowników uprawnionych do ponoszenia 
wydatków w ramach budżetu było bardziej rozpowszechnione wśród przedsiębiorstw 
mikro niż średnich (odwrotna tendencja w porównaniu ze stosowaniem procedur):
 • mikro – 27 (49,09%) respondentów,
 • małe – 31 (47,69%) respondentów,
 • średnie – 40 (40,82%) respondentów.

Z kolei rozkład odpowiedzi według wielkości budżetu wskazuje, że najczęściej 
wyznaczano osoby uprawnione do dysponowania środkami budżetowymi w projek-
tach o wartości od 100 tys. do 1 mln euro:
 • ponad 50 tys. euro – 4 (36,36%) respondentów,
 • 50 tys.-100 tys. euro – 12 (40%) respondentów,
 • 100 tys.-200 tys. euro – 19 (51,35%) respondentów,
 • 200 tys.-500 tys. euro – 28 (48,28%) respondentów,
 • 500 tys.-1 mln euro – 26 (49,06%) respondentów,
 • 1,5 mln-2 mln euro – 5 (29,41%) respondentów,
 • 2 mln-3 mln euro – 3 (30%) respondentów,
 • 3 mln-5 mln euro – 1 (50%) respondent.

3.6. Wykorzystanie wiedzy eksperckiej podczas rozliczania kosztów  
  z podmiotami udzielającymi dofinansowanie z UE

Finansowanie przedsięwzięć ze środków unijnych wiąże się z zasadą współfinanso-
wania i ma charakter refundacji poniesionych kosztów [Weiss 2011, s. 107]. Aby 
ograniczyć ryzyko popełniania błędu we wnioskach o płatność i sprawnie rozliczyć 
projekt, przedsiębiorstwa korzystają z konsultantów zewnętrznych, którzy dysponu-
ją odpowiednią wiedzą i doświadczeniem.

Wyniki przeprowadzonego badania pokazują, że 50 (22,94%) firm korzystało  
z usług ekspertów podczas przygotowywania rozliczeń poniesionych kosztów projek-
tu. Z punktu widzenia wielkości przedsiębiorstwa przy składaniu wniosków o płatność 
know-how firm zewnętrznych najczęściej wykorzystywały jednostki mikro i średnie:
 • mikro –14 (25,45%) respondentów,
 • małe – 9 (13,85%) respondentów,
 • średnie – 27 (27,55%) respondentów.

Natomiast biorąc pod uwagę wielkość budżetu projektu, z pomocy ekspertów 
zewnętrznych korzystały głównie podmioty, które realizowały projekty o najwyż-
szych i najniższych nakładach inwestycyjnych:
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 • ponad 50 tys. euro – 5 (45,45%) respondentów,
 • 50 tys.-100 tys. euro – 8 (26,67%) respondentów,
 • 100 tys.-200 tys. euro – 6 (16,22%) respondentów,
 • 200 tys.-500 tys. euro – 12 (20,69%) respondentów,
 • 500 tys.-1 mln euro – 11 (20,75%) respondentów,
 • 1,5 mln-2 mln euro – 2 (11,76%) respondentów,
 • 2 mln-3 mln euro – 4 (40%) respondentów,
 • 3 mln-5 mln euro – 2 (100%) respondentów.

4. Możliwość dokładnego szacowania kosztów projektów

W badaniach prowadzonych przez autora poproszono respondentów, aby oceni-
li, czy podczas planowania danego przedsięwzięcia istniała możliwość:
 • określenia rezultatu (wyniku) projektu, który miał charakter mierzalny,
 • dokładnego zaplanowania wszystkich działań/zadań na każdym etapie inwestycji,
 • precyzyjnego określenia zapotrzebowania na zasoby na każdym etapie realizacji 

inwestycji,
 • dokładnego oszacowania kosztów na każdym etapie realizacji inwestycji.

Rozkład odpowiedzi obrazuje rys. 1.
Uzyskane odpowiedzi pozwalają sugerować, że w znaczącej większości projek-

tów było możliwe dokładne zaplanowanie rezultatów projektu (97,25% udzieliło 
odpowiedzi „zdecydowanie tak” lub „raczej tak”), zadań/działań (w identyczny spo-
sób odpowiedziało 91,74% respondentów), określenie zapotrzebowania na zasoby 
(odpowiednio 87,62% respondentów) oraz kosztów projektu (72,94% respon- 
dentów).

Odpowiedzi dotyczące możliwości dokładnego szacowania kosztów wydają się 
jednak zbyt optymistyczne w zestawieniu z odpowiedziami na pytanie o koniecz-
ność wprowadzenia zmian do zakładanego na początku budżetu w trakcie realizacji 
projektu. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, iż w 98 podmiotach (44,95% respon-
dentów) wprowadzono modyfikacje do budżetu projektu. Co więcej, 76 przedsię-
biorstw, które wprowadziły zmiany w budżecie projektu, musiały również podpisać 
aneks do umowy o dofinansowanie2. 

Analizując odpowiedzi respondentów, sformułowano hipotezę o istnieniu związ-
ków między koniecznością modyfikacji budżetu projektu (y) a: 
 • wielkością budżetu projektu (x1),
 • wielkością przedsiębiorstwa (x2).

2 Zmiany w budżecie projektu unijnego są dozwolone pod warunkiem, że nie spowodują one ko-
nieczności zwiększenia wypłaty dotacji z funduszy unijnych. Modyfikacje budżetu wiążą się przede 
wszystkim z przesunięciami pomiędzy określonymi pozycjami budżetu projektu. Jeśli przeniesienie 
części kosztów z jednej pozycji budżetu do drugiej następuje w wysokości przekraczającej pewien 
pułap procentowy, wówczas zachodził konieczność wprowadzenia aneksu do umowy o dofinanso- 
wanie.
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Rys. 1. Ocena możliwości dokładnego zaplanowania poszczególnych elementów projektu

Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy odpowiedzi respondentów.

W celu weryfikacji powyższej hipotezy posłużono się nieparametryczną analizą 
korelacji rho Spearmana. Wyniki analizy korelacji (tab. 3) potwierdzają istnienie 
dodatnich związków między badanymi parami zmiennych. 

Tabela 3. Wyniki korelacji zmiennych dla istotności p < 0,05

Zmienne y Interpretacja
x1 0,264 słaba zależność
x2 0,107 bardzo słaba zależność

Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy odpowiedzi respondentów.

Trzeba jednak podkreślić, że te zależności są bardzo słabe (rx2y) lub słabe (rx1y). 
Nie można zatem jednoznacznie stwierdzić, że wraz ze wzrostem budżetu projektu 
(wielkości przedsiębiorstwa) prawdopodobieństwo konieczności wprowadzenia 
zmian do budżetu projektu będzie większe. Zatem wpływ na wprowadzone zmiany 
w budżecie mogą mieć inne czynniki.

5. Zakończenie

Podsumowując rozważane analizy, warto zasygnalizować problem związany z sza-
cowaniem kosztów projektów unijnych w sytuacji konieczności stosowania w tego 
typu przedsięwzięciach zasady konkurencyjności. Zgodnie z tą zasadą w trakcie re-
alizacji inwestycji beneficjenci muszą ogłosić konkurs (lub złożyć zapytanie oferto-
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we) na dostawy lub usługi, który w zasadzie weryfikuje poprawność oszacowanego 
budżetu. Najczęściej stosowanym kryterium przy ogłaszania wyników konkursu jest 
cena (mogą jednak być brane pod uwagę również inne kryteria). W momencie przy-
gotowywania budżetu projektu jest wręcz niemożliwe określenie z góry, która oferta 
zostanie wybrana i jaka będzie jej cena. 

Wobec braku możliwości dokładnego oszacowania kosztów projektu warto za-
stanowić się nad zastosowaniem rozwiązań alternatywnych w stosunku do koncepcji 
budżetowania tradycyjnego (stałego, konwencjonalnego)3. W przypadku braku 
szczegółowych informacji na temat planowanego rezultatu projektu, realizowanych 
prac, zapotrzebowania na zasoby bardziej zasadne wydaje się wykorzystanie zało-
żeń budżetowania kroczącego4. Innym rozwiązaniem, które niestety nie znajduje 
uznania wśród instytucji udzielających dotacji unijnej, jest stosowanie rezerwy bu-
dżetowej, z której pokrywane mogą być koszty spowodowane okolicznościami trud-
nymi do przewidzenia podczas planowania projektu.
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