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Wstep

Rachunkowo$¢ jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym uzytkownikom.
Informacje te dotycza procesow gospodarczych 1 rezultatow dziatalnosci
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni
rachunkowos$¢ najwazniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowo$¢ stanowi réwniez podstawowg baze informacyjng dla control-
lingu. Rachunkowos$¢ ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny dziatalno$ci poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych na poziomie calego przedsigbiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowos¢ ukierunkowana na controlling zapewnia obstuge informacyjng wszyst-
kich funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowos$ci w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej
zadania, ktérym jest pomiar rezultatow dziatalnosci organizacji oraz jej osrodkow
odpowiedzialnosci. Rezultaty tego pomiaru sg prezentowane nie tylko w sprawo-
zdaniach finansowych, ale takze w wewnetrznych raportach sporzadzanych okre-
sowo oraz na biezgco wedhug potrzeb. Jakos¢ informacji dostarczanych przez ra-
chunkowos$¢ w duzym stopniu przesadza o skuteczno$ci dziatan podejmowanych w
ramach controllingu.

Problemom rachunkowo$ci traktowanej jako system informacyjny controllingu
jest poswigcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. Zawiera on artykuty naukowe dotyczace roznych etapow procesu
informacyjnego rachunkowosci. W cze¢sci artykutdow poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczace koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie
rachunkowosci, w czesci za§ zaprezentowano problemy i przyktady praktycznego
prowadzenia rachunkowosci ukierunkowanej na controlling w okreslonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazi¢ nadziejg, ze niniejszy tom bedzie stanowi¢ pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowosci,
ktora jest podstawowa baza informacyjna dla controllingu w r6znych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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ZJAWISKA DYSFUNKCYJNE W BUDZETOWANIU
PROJEKTOW

DYSFUNCTIONAL PHENOMENA IN PROJECT
BUDGETING

DOI: 10.15611/pn.2016.440.27

Streszczenie: Stale ewoluujace otoczenie organizacji oraz rosnaca popularnos¢ zarzadzania
projektami i jego narzedzia — budzetowania wymusza na menedzerach ciagle podnoszenie
swiadomosci w zakresie zjawisk dysfunkcyjnych z nim zwigzanych. Referat zostat ukierun-
kowany na osiggni¢cie postawionego celu, ktorym jest przedstawienie w tradycyjnym podej-
$ciu do zarzadzania projektami wybranych zjawisk dysfunkcyjnych budzetowania projektow.
Dodatkowo przyjeto hipotez¢ badawcza, zgodnie z ktorg zjawiska dysfunkcyjne budzetowa-
nia projektu pojawiaja si¢ na kazdym etapie cyklu jego zycia. Aplikacyjny charakter pracy
sprawil, ze zrealizowane rozwazania zostaly oparte na praktycznym i dydaktycznym do-
$wiadczeniu autora z wykorzystaniem nast¢gpujacych metod: indukcji i dedukeji. W rezultacie
cel referatu zostal osiggnigty, a hipoteza badawcza zweryfikowana pozytywnie.

Stowa kluczowe: budzetowanie projektow, zarzadzanie projektami.

Summary: The main objective of the article is to present in the traditional approach to project
management, particular dysfunctional phenomena in project budgeting. Moreover, the author
adopted the hypothesis that dysfunctional phenomena in project budgeting appear in every
phase of its life cycle. The article’s practical feature causes that considerations were based
on empirical and didactic experiences. The following research methods were used while
developing the article: induction and deduction. The considerations undertaken in the article
enabled the author to positively verify the adopted hypothesis and achieve the main objective.

Keywords: project budgeting, project management.

1. Wstep

Staty wzrost §wiadomosci menedzerskiej w organizacjach powoduje ewoluowanie
alternatywnych podejs¢ do postrzegania i prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.
Obok perspektywy procesowej rosngcym zainteresowaniem cieszy si¢ ujgcie pro-
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jektowe, charakterystyczne zaréwno dla start-up’6w ukierunkowanych na wdroze-
nie rozwigzania zapewniajacego utrzymanie na rynku i rozwdj, ale takze dojrzatych
zarzadczo organizacji poszukujacych metod/narzedzi skutkujgcych wzrostem efek-
tywnosci dzialania. W omawianym obszarze szczeg6élnie wyrdznia si¢ budzetowa-
nie, ktore z uwagi na wiclowymiarowy charakter postrzegane jest jako kluczowe
narzedzie rachunkowosci zarzadczej wspierajace zarzadzanie projektami. Wskaza-
ne zagadnienie jest przedmiotem kompleksowych, wartosciowych opracowan
M. Lady i A. Kozarkiewicz [2007] czy tez M. Klinowskiego [2010]. Niemniej jed-
nak istnieje luka w zakresie przedstawienia w tradycyjnym podej$ciu do zarzadza-
nia projektami wybranych zjawisk dysfunkcyjnych zwiazanych z procesem budze-
towania projektow, co stanowi cel referatu. Ponadto pomocniczo sformutowano
hipotezg badawcza, w mysl ktorej zjawiska dysfunkcyjne budzetowania projektu
pojawiajg si¢ na kazdym etapie cyklu jego zycia. Aplikacyjny charakter rozwazan
spowodowat, ze w trakcie realizacji referatu wykorzystano metody indukcji i deduk-
cji, opierajac si¢ na dydaktycznym i praktycznym doswiadczeniu autora.

2. Istota zjawisk dysfunkcyjnych budzetowania projektu
w relacji do cyklu jego zycia

Budzetowanie projektow w kazdej organizacji uwarunkowane jest wieloma deter-
minantami, ktore podlegaja fluktuacji w zaleznosci od przyjetej metodyki zarza-
dzania projektami. Zgodnie z tradycyjnym podej$ciem zarzadzania w tym obszarze
kazdy projekt odznacza si¢ osobliwym cyklem zycia, podzielonym na cztery zasad-
nicze etapy: definiowania, planowania, realizacji oraz zakonczenia. Sukces projek-
tu, rozpatrywany w kontekscie szeroko pojetej efektywnosci, zalezy z pewnos$cia od
sytuacji, w ktorej determinanty sprzyjajace dominujg nad tymi hamujacymi. Bez
watpienia determinantem kluczowym jest czynnik ludzki — najwazniejsze ogniwo
w zarzadzaniu rozumianym jako zbidr podejmowanych decyzji, natomiast dostgpne
narzedzia i metody stanowig dla niego jedynie instrumenty stuzebne.

Odpowiednia wiedza, umiejetnosci oraz kompetencje spoteczne nie zawsze wy-
starczajg, aby ograniczy¢ zjawiska dysfunkcyjne w budzetowaniu projektow. Nie-
zbednym atrybutem okazuje si¢ doswiadczenie. Sprawdza si¢ tu teza Napoleona,
zgodnie z ktoérag nie popetnia btedu ten, kto nic nie robi. Zasadnym dziataniem wy-
daje si¢ zatem przedstawienie zjawisk dysfunkcyjnych budzetowania projektow ro-
zumianych jako zaistniate niepozadane fakty w catym cyklu Zycia projektu, bezpo-
srednio badz posrednio obnizajacych jego efektywnosc, a wynikajacych z aspektow
behawioralnych, dokonanych czynnosci czy tez specyfiki organizacji, jej struktury,
systemu zarzgdzania i samego budzetowania. Szerzej na temat istoty budzetowania,
w tym budzetowania projektow, m.in. w [ Dylewski, Filipiak, Szczypa 2007; Nowak
(red.) 2008].
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2.1. Zjawiska dysfunkcyjne budzetowania na etapie definiowania projektu

Pierwsza grupa zjawisk dysfunkcyjnych dotyczy etapu poszukiwania obszaru pro-
jektu w odpowiedzi na zidentyfikowana potrzebg. Obejmuje nastepujace zagadnie-
nia:

1. Niezrozumienie istoty projektu — chodzi o sytuacje, w ktorej projektem na-
zywany jest szeroko pojety przedmiot badz czynnos¢, ktore nie spetniajg jego pod-
stawowych atrybutow. Projekt w tradycyjnym ujgciu zarzadzania w tym obszarze to
zbidr powigzanych i uprzednio zaplanowanych dziatan ukierunkowany na realiza-
cje okreslonego celu i uzyskanie pozadanych efektow. Ma charakter tymczasowy,
niepowtarzalny, a takze jest ograniczony zardwno czasowo, jak i zasobowo. Zgod-
nie z powyzszym projektem jest na przyktad opracowanie nowego typu produktu
1 wypuszczenie go na rynek. Wskazane zagadnienie spetnia przytoczone warunki,
a mianowicie:

* ma charakter procesowy, tzn. aby go zrealizowa¢, nalezy przeprowadzi¢ se-
kwencje powigzanych dziatan,

e ma cel — w tym przypadku wytworzenie i uruchomienie sprzedazy nowego pro-
duktu,

* mozna okresli¢ efekty, np. uzyskanie pozadanej wielkosci sprzedazy/wzrost
udzialu w rynku,

* jest tymczasowy, tzn. nie stanowi dotychczasowej dziatalnosci operacyjne;j,

e jest niepowtarzalny — produkt ma wzglednie inne cechy niz dotychczas wytwa-
rzane,

e zdeterminowany jest czasowo — mozna okresli¢ poczatek i1 koniec projektu,

* angazuje ograniczone zasoby — ludzkie, rzeczowe itd.

Mozliwym zjawiskiem dysfunkcyjnym jest utozsamianie procesu z obszaru
podstawowej dziatalno$ci operacyjnej jako projektu, np. wytwarzanie aktualnie
oferowanego produktu czy tez $wiadczenie powtarzalnej ustugi transportowej. Wy-
jatkiem sg przedsigbiorstwa, w ktorym system zarzadzania zorientowany jest pro-
jektowo, tzn. cata dziatalno$¢ rozpatrywana jest jako sekwencja projektow, np. w
przedsiebiorstwie informatycznym $wiadczacym ustugi tworzenia indywidualnych
stron internetowych.

2. Niewtasciwe uswiadomienie potrzeby, a takze sposobu jej zaspokojenia —
kolejna zjawisko dysfunkcyjne determinujgce caty proces budzetowania projektu.
Punktem wyj$cia jest prawidlowe okreslenie potrzeby, np. brak wolnych mocy prze-
robowych i wynikajaca z tego potrzeba zwigkszenia zdolnosci produkcyjnych. Moz-
liwy sposob jej zaspokojenia to budowa i uruchomienie nowej hali produkcyjne;j.
Podobnie jak przy legendarnych projektach: Manhattan, Apollo czy Solaris musi
zachodzi¢ sprzgzenie migdzy zidentyfikowang potrzeba a sposobem jej zaspokoje-
nia. Co wigcej, cztonkowie zespotu projektowego powinni te zagadnienia rozumiec
i je akceptowaé. Zjawiskiem dysfunkcyjnym w tym obszarze jest takze zdefinio-
wanie takiego projektu, ktory nie spowoduje wlasciwego zaspokojenia rozpoznanej
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potrzeby. To tak, jak przy programie Manhattan, ktérego celem bylo zbudowanie
broni gwarantujacej zwyciestwo aliantow w czasie Il wojny Swiatowej, Amerykanie
zamiast budowac¢ bombe atomowa, zdecydowaliby si¢ na produkcje nowego modelu
traktora rolniczego.

3. Postrzeganie projektu w ujeciu: dobrze — tanio — szybko. Do podstawowych
parametrow projektu zaliczy¢ mozna: zakres, termin, koszty oraz jako$¢. Sa one
ze sobg $cisle zwigzane, tzn. rozszerzenie zakresu badz wzrost wymagan jako$cio-
wych powoduja zazwyczaj zwiekszenie kosztow i wydiluzenie terminu. Sukces
projektu, rozumiany jednocze$nie jako nadwyzka korzysci nad kosztami i zarazem
osiggnigcie celu, zalezy niewatpliwie od odpowiedniego zarzadzania omawianymi
parametrami zgodnie z podej$ciem: maksymalizacji jako$ci, minimalizacji kosztow
i dotrzymania termindow. Pozgdanym dzialaniem jest rozpatrywanie omawianych
atrybutéw na zasadzie ustepstw kosztowych, tzn. majac swiadomos¢, ze maksymali-
zowanie jakosci spowoduje prawdopodobnie wzrost kosztow i przekroczenie termi-
now, minimalizacja kosztow bedzie skutkowac spadkiem jakos$ci i niedotrzymaniem
terminow, a skracanie terminu — spadkiem jakosci i wzrostem kosztow. Zjawiskiem
dysfunkcyjnym jest definiowanie projektu bez obiektywnego rozpatrywania omo-
wionych zaleznosci. Przyktadem w tym obszarze moze by¢ projekt termomoderni-
zacji budynku mieszkalnego (ustalony jako dobry, tani i szybki) — zeby bylo dobrze,
nalezy zaangazowac takie zasoby ludzkie i rzeczowe, ktore zapewnia odpowiednia
jakos¢, zeby bylo najtaniej — nalezy zastosowac materialy o stabszych parametrach
i mniej wykwalifikowana kadre, Zeby byto szybko — nalezy ztama¢ wybrane zasady
sztuki budowlanej. Pozadanym dziataniem zapewniajacym uniknigcie omawianego
zjawiska jest odpowiednie zarzadzanie: jakoscig, czasem i kosztami, ktore stawia
zaré6wno wykonawce projektu, jak i jego odbiorce w pozycji win — win.

4. Awersja do budzetowania — zjawisko wynikajace z negatywnego podejscia
wykonawcow projektu do narzedzia budzetowania. Moze wynika¢ ze zmasowanej
krytyki budzetowania w koncu XX wieku i zdobywajacej popularno$¢ koncepcji
beyond budgeting, ztych do$wiadczen w zakresie stosowania budzetowania w prze-
sztosci (np. w korporacji czy jednostce publicznej) czy tez subiektywnych opinii.
Takie podejscie powoduje spadek efektywnosci zarzadzania projektem przy wy-
korzystaniu budzetowania. Pozadanym rozwiazaniem jest przeprowadzenie cyklu
szkolen, ktorych celem powinno by¢ podniesienie wiedzy i umiej¢tnosci z tego za-
kresu, przy jednoczesnym wskazaniu niedostatkdw budzetowania (szerzej na ten te-
mat w [Budgeting Topic... 2008, s. 9]) oraz sposobow ich eliminowania.

2.2. Zjawiska dysfunkcyjne budzetowania na etapie planowania projektu
Etap planowania zdeterminowany jest zjawiskami dysfunkcyjnymi zaistniatymi
w trakcie definiowania projektu. Pojawiajace si¢ niepozadane fakty moga mie¢ wiec
charakter skumulowany badz tez autonomiczny dla tej fazy. Mozna tu wyrdzni¢
przede wszystkim:
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1. Niedostrzeganie priorytetowego parametru danego projektu. Zarzadzanie, w
tym budzetowanie projektu, wymaga na etapie planowania skonkretyzowania czte-
rech podstawowych parametrow. Waznym dzialaniem jest odpowiednie okreslenie,
czy punktem wyjscia w ramach projektu powinien by¢ termin, czy tez zakres. Termin
bedzie dominowat np. przy projekcie zdeterminowanym wymaganiami zewngtrz-
nej jednostki finansujacej, tzn. uzyskaniem finansowania w przypadku realizacji i
rozliczenia projektu do konca ustalonego terminu. Zakres natomiast jest punktem
wyjscia przy zatozeniu wysokiej efektywnosci projektu. Zjawiskiem dysfunkcyj-
nym jest poswigcenie nadmiernej uwagi definiowaniu zakresu projektu wyjsciowo
ograniczonego czasowo badz analogicznie — na zdeterminowaniu czasowo projektu
wymagajacego mocno skonkretyzowanego zakresu.

2. Bledne planowanie zakresu projektu. Punktem wyjscia w tym obszarze jest
okreslenie czynnosci niezbednych do realizacji zatozonego celu projektu, a nastep-
nie zdefiniowanie spojnej struktury dziatan. Istotny jest fakt, iz oba kroki sg ze soba
sprzgzone. Zjawisko dysfunkcyjne wynika z wyodrgbnienia katalogu czynnosci,
ktore nie spowoduja osiggnigcia celu, badZz nadmiernego ich rozbudowania, co zbed-
nie podniesie koszty projektu, obnizajac jednocze$nie jego efektywnosé¢. Zagrozenie
wynika takze z sytuacji, w ramach ktorej sekwencje czynnos$ci zaplanowane w po-
szczegblnych dzialaniach begdg sie powielaé albo tez spowoduja antagonizmy mig-
dzy kolejnymi, chronologicznie utozonymi dziataniami.

3. Nieodpowiednie ustalenie terminu projektu. Wtasciwe harmonogramowanie
wymaga zsyntetyzowania terminu i zakresu projektu. Zjawisko dysfunkcyjne wy-
nika z ustalenia poczatku, konca i czasu trwania projektu niezgodnie z zalozonym
celem, jak np. nadmierne wydtuzenie w przypadku krétkiego cyklu zycia produktu
w danych segmencie rynku i co za tym idzie — grozby wyprzedzenia przez konku-
rencje, ale takze z niewlasciwego okreslenia: jednostki czasu, kamieni milowych
czy tez braku powigzania z terminami kalendarzowymi. Zdefiniowanie wtasciwej
jednostki czasu jest kluczowe z punktu widzenia pozniejszej realizacji projektu.
W kolejnym etapie istotne jest sprzgzenie zapreliminowanego terminu z kalendarzem
z uwzglednieniem weekendow, $wiat, ale takze urlopow, a nawet por roku (np. przy
projektach budowlanych — zima). Omawiane zjawiska sg zazwyczaj eliminowane w
wyniku stosowania programéw do zarzadzania projektami, natomiast rozwazania w
referacie prowadzone sg z ich pominigciem. Istotnym zjawiskiem dysfunkcyjnym
jest tez btedne okreslenie kamieni milowych (badz ich brak). Zagrozeniem moze by¢
zdefiniowanie nadmiernej ilo$ci kamieni milowych powodujacych czgsto zbiurokra-
tyzowanie zarzadzania projektem (powinny by¢ udokumentowane) i jednoczesne
skupienie na czynno$ciach kontrolnych, ale takze umieszczenie kamieni milowych
w miejscach nieistotnych, np. po dzialaniu majacym marginalne znaczenie w catym
procesie budzetowania projektu.

4. Nieefektywne planowanie zasobow. Pozadanym dziataniem w tym obszarze
jest w pierwszej kolejnosci wskazanie zasobow niezbednych do realizacji poszcze-
gblnych dziatan, a nastepnie okreslenie ich minimalnej ilo$ci w odniesieniu do dzia-
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an i czasu. Pomocne na tym etapie okazujg si¢ macierze zasobéw — dwuwymiarowe
tabele zawierajace dane na temat planowanej ilosci poszczegdlnych zasobow ujetych
wzgledem dziatan i czasu. Zjawiskiem dysfunkcyjnym moze si¢ okaza¢ zaprelimi-
nowanie zbyt matej ilosci zasobow, co ograniczy badz uniemozliwi realizacj¢ pro-
jektu, zazwyczaj istotnie wplywajac na jego jako$¢. Z drugiej strony, istnieje ryzyko
zabezpieczenia na potrzeby projektu zbyt duzej ilosci zasobow, co w rezultacie do-
prowadzi¢ moze do wygenerowania nadmiernych kosztéw znaczaco obnizajacych
efektywno$c¢ zarzadzania projektem, a powodujac takze wzrost kosztow utraconych
korzysci (przyporzadkowane zasoby moglyby w tym czasie by¢ wykorzystane przy
innym projekcie/dziatalnosci operacyjnej organizacji). Jednym z szeregu zjawisk
niepozadanych w ramach macierzy zasobow jest btedne odniesienie/sumowanie ilo-
sci konkretnych zasobdéw do dziatan badz czasu projektu.

Niewlasciwe planowanie zasobow i terminéw wynika nierzadko z intereséw
0s6b je dokonujacych. Zjawisko dysfunkcyjne jest bardziej realne w przypadku par-
tycypacji wykonawcow projektu w jego definiowaniu i planowaniu. Tworzone pla-
ny, a nastepnie budzety maja charakter zbyt ,,luzny”, tzn. budowany jest nadmierny
bufor bezpieczenstwa w zakresie czasu realizacji/ dostgpnych zasobow. Z drugiej
strony, w wybranych organizacjach (czesto o charakterze publicznym) w umowach
menedzeréw w dalszym ciggu spotka¢ mozna klauzule o nieponoszeniu kosztoéw.
Wowczas uczestnictwo takich 0osob w omawianych procesie moze powodowac fi-
nalnie nierealno$¢ budzetu jeszcze przed etapem jego realizacji.

5. Bledne wyznaczanie kosztow bezposrednich i posrednich/zmiennych i sta-
lych projektu. Zjawisko dysfunkcyjne charakterystyczne dla oséb planujacych
koszty na podstawie zapreliminowanych zasobow, a nie majacych odpowiedniego
przygotowania merytorycznego. Co wiecej, niewystarczajaca w tym procesie jest
takze wiedza na temat wyodrebniania omawianych kosztow w odniesieniu do stan-
dardowego produktu badz ustugi. Obiekt kosztow stanowi w tym przypadku projekt.
Wiasciwe podejscie do kosztow:

e zmiennych — to koszty, ktdre pojawiaja si¢ w wyniku realizacji projektu, np.
ushuga hostingu zakupiona na potrzeby projektu,

e statlych — sg generowane niezaleznie od tego, czy projekt jest realizowany, czy
nie, np. dzierzawa biura projektowego,

* Dbezposrednich — to takie koszty, ktore na podstawie dokumentow Zroédlowych
mozna odnie$¢ bezposrednio na projekt, np. wynagrodzenie zatrudnionego na
umowe zlecenie kierownika na potrzeby danego projektu,

e posrednich — bardzo czesto marginalizowane w ramach zarzadzania projektem,
powoduja najwieksze trudnosci. Z jednej strony sg to odpowiednio skalkulowa-
ne koszty wynikajace z zaangazowania zasobu na potrzeby kilku projektéw, np.
komputer zakupiony na potrzeby czterech projektow, z drugiej zas (co istotniej-
sze) to koszty odzwierciedlajace wykorzystanie do projektu zasobow stuzacych
dziatalno$ci operacyjnej przedsiebiorstwa, np. samochodu firmowego na potrze-
by projektu badz wynagrodzenie zatrudnionej na etat ksiegowej rozliczajacej
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dodatkowo projekt. Nieuwzglednianie omawianych kosztoéw posrednich wypa-

cza realng wartos¢ projektu, a co za tym idzie — jego efektywnos¢. Budzet powi-

nien bowiem odzwierciedla¢ zaangazowanie wykorzystanych kluczowych zaso-
boéw przy uwzglednieniu zasady istotnosci.

Zjawisko dysfunkcyjne zaistniale na etapie ustalania omawianych kosztéw
powoduje w dalszej kolejnosci zaburzenie struktury budzetow czastkowych, np.
brak budzetu kosztow posrednich badz nieistotna jego wartos¢ w relacji do master
budget projektu.

2.3. Zjawiska dysfunkcyjne budzetowania na etapie realizacji
i zakonczenia projektu

Grupa zjawisk niepozadanych pojawiajacych si¢ na etapie realizacji projektu jest
zazwyczaj efektem kuli $niegowej (skumulowanych zjawisk dysfunkcyjnych z
uprzednich etapow). Dodatkowo kluczowg role w tym zakresie odgrywajag aspekty
typowo behawioralne, wynikajace z zazwyczaj subiektywnych postaw badz odczué
wykonawcow projektu. Ponizej ujeto wybrane z nich:

1. Niedostosowany system motywacji. Z jednej strony, moze wynika¢ z trak-
towania przez menedzeréw pracownikow etatowych jako tych, ktérzy moga wyko-
nywac¢ dodatkowe obowigzki za to samo wynagrodzenie, np. obarczenie etatowej
ksiegowej przedsigbiorstwa rozliczeniem i zamkni¢ciem danego projektu. Z drugiej
strony, najpopularniejsze bodzce ptacowe moga okaza¢ si¢ nieskuteczne, np. dodat-
kowa umowa zlecenie dla ww. ksiggowej w tagcznej wysokosci 1000 PLN brutto (do
petego sktadkowania z tytutu posiadania juz z pracodawcg stosunku pracy) przy
drastycznie zwigkszonej ilosci obowigzkow i przy swiadomosci ksiggowej, ze pro-
jekt generuje dla organizacji wymierny zysk (np. 250 000 PLN). Uniknigcie sytuacji
nieadekwatnych bodzcéw ptacowych nie eliminuje niepozadanego zjawiska braku
bodzcoéw pozaptacowych. Zgodnie z piramida potrzeb Maslowa zasadne sa takie
rozwigzania, jak np. awans stanowiskowy, wlasne biuro badz samochod stuzbowy,
sfinansowanie wczasow, dodatkowe ubezpieczenie zdrowotne itp. (katalog jest bar-
dzo obszerny).

2. Niewlasciwe postrzeganie celu. Powszechnie uznaje si¢, ze budzet ma cha-
rakter motywacyjny wowczas, gdy zostanie uznany przez menedzerow/wykonaw-
cow za wlasny cel. Z takim podejsciem zwigzane jest potencjalne zjawisko dysfunk-
cyjne. Otoz, realizujgc budzet, nalezy pamigtac, ze stanowi narz¢dzie o charakterze
stuzebnym wzgledem projektu, tzn. celem jest efektywne zrealizowanie cyklu zycia
projektu (osiagnigcie celu projektu), a nie wykonanie budzetu bez odchylen. Zagro-
zeniem moze by¢ sytuacja, w ktorej wykonawcy projektu skupiaja si¢ na zaprelimi-
nowanym budzecie, a nie widza szerszej perspektywy (tzn. budzet stuzy projektowi,
a nie odwrotnie). Motywacja jest wowczas btednie koncentrowana na terminowej
realizacji budzetu, a nie projektu, co w turbulentnie zmieniajacym si¢ otoczeniu or-
ganizacji moze skutkowaé wysoka nieefektywnoscia.
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3. Budzet jako nakaz. Awersja do systemu budzetowania wynika zazwyczaj
z niewydolnej komunikacji na linii menedzer — wykonawcy projektu. Jak juz wska-
zywano, pozadanym dziataniem jest identyfikowanie si¢ ze stuzebnym na potrze-
by projektu budzetem, kreujac atmosfere wyzwania. Jest to mozliwe w przypadku
przynajmniej czesciowego partycypowania wykonawcow na etapie definiowania
i planowania projektu.

4. Brak oddelegowania uprawnien i odpowiedzialno$ci. Zjawisko dysfunkcyjne
takze wynikajace z nieodpowiedniej komunikacji. Menedzer powinien klarownie
przedstawi¢ w organizacji zakres uprawnien cztonkoéw zespotu projektowego, a tak-
ze poinformowac ich o odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje.

5. Niewystarczajace wsparcie. Sytuacja, w ktorej menedzer buduje zespot pro-
jektowy, a nastgpnie szczegolnie w sytuacjach kryzysowych realizacji projektu nie
zapewnia odpowiedniego doradztwa.

6. Niewlasciwa percepcja. Zjawisko niepozadane zwigzane z uprzednio oma-
wianymi zagrozeniami. Sytuacja, w ktorej wykonawca projektu na etapie realizacji
nie rozumie potrzeby, celu i efektow projektu.

7. Cele osobiste 1 poziom aspiracji. Zjawisko dysfunkcyjne wynikajace z kon-
fliktu celu projektu i subiektywnych celow jego wykonawcy. Przyktadem moze by¢
sytuacja, w ktorej projekt polega na zbudowaniu nowego bloku elektrowni weglo-
wej przez zagorzatego ekologa (cztonka zespolu projektowego). Z drugiej strony,
istnieje ryzyko pojawienia si¢ poczucia niedocenienia. Wykonawca moze mie¢ bo-
wiem wyzsze aspiracje niz te wynikajace z celu projektu (menedzer oddelegowany
do roznoszenia ulotek w ramach kampanii marketingowej).

8. Obsesje i wymowki. Obsesje w tym obszarze polegajg na postrzeganiu bud-
zetu jako najwyzszego celu, przy jednoczesnym marginalizowaniu wszystkich po-
zostatych obowigzkow. Wymoéwki natomiast stanowia furtke przy pojawiajacych
si¢ niepowodzeniach. Wina jest wowczas zrzucana na osoby definiujace i planujace
projekt — btad przy realizacji wynika ze ,,ztego” budzetu.

9. Niedostatki budzetu:

e sztywnos¢ — brak mozliwos$ci aktualizacji w wyniku zmieniajacych si¢ warun-
kow otoczenia,

* nieefektywnos¢ — §wiadomos¢, ze na etapie definiowania i planowania popeknio-
no bledy z gory skazujace etap realizacji na porazke,

e latwos¢ — takie budzety sa zazwyczaj lekcewazone; budzety trudne traktuje si¢
jako wazne, pod warunkiem Ze sg osiggalne.

Ostatni etap cyklu zycia projektu — zakonczenie (zamkniecie), szczegdlnie przy
projektach wewnetrznych jest czesto marginalizowany, tzn. realizacja przebiegla
pomyslnie, wiec po co bada¢ odchylenia czastkowe. Zjawiskiem dysfunkcyjnym
jest takze bledna interpretacja odchylen, tzn. traktowanie odchylenia jako negatyw-
nego (nadwyzki kosztéw wykonania nad kosztami apriorycznymi) w sytuacji pod-
niesienia cen przez dostawce czy tez w wyniku dobrej decyzji wykonawcy projektu
powodujacej zastgpienie materialdow o ujawnionej niskiej jako$ci materiatami droz-



Zjawiska dysfunkcyjne w budzetowaniu projektow 295

szymi, ale o pozadanych parametrach, a zapewniajagcymi zatozong jakos¢ projektu.
Nalezy pamigtac o tym, ze efektywnos¢ budzetowania wynika takze ze sprze¢zenia
miedzy nim a raportowaniem. Raportowanie zapewnia realizacj¢ cyklu planistycz-
no-kontrolnego, a co za tym idzie — wygenerowanie uzytecznych danych w trybie ex
post, a takze ex ante jako podstawy uczenia si¢ organizacji i zapewnienia efektyw-
nosci zarzadzania kolejnymi projektami.

3. Zakonczenie

Stale ewoluujace otoczenie organizacji oraz rosngca popularnosé zarzadzania pro-
jektami i jego stuzebnego narz¢dzia — budzetowania wymuszaja na menedzerach
podnoszenie $wiadomosci w zakresie zjawisk dysfunkcyjnych zwiazanych z oma-
wianym narzg¢dziem. Dokonanie ich identyfikacji i zestawienia dla kazdego etapu
cyklu zycia projektu skutkowato osiggnigciem postawionego celu i umozliwito do-
celowo pozytywna weryfikacje¢ hipotezy badawczej. Zrealizowane w referacie roz-
wazania stanowig element otwartego katalogu zjawisk dysfunkcyjnych o charakte-
rze endogenicznym, ale takze tych pomini¢tych o charakterze egzogenicznym, np.
politycznych, prawnych, spolecznych. W praktyce stosowanie specjalistycznego
oprogramowania do zarzadzania projektami pozwala na wyeliminowanie cze¢sci
z nich, zawezajac jednoczesnie niejednokrotnie perspektywe postrzegania istoty
projektu i sprzezen zwrotnych w nim zachodzacych.
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