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Sabina Rokita
Politechnika Rzeszowska

WYBRANE PROBLEMY PLANOWANIA 
I KONTROLI KOSZTÓW PROJEKTÓW 
BADAWCZO-ROZWOJOWYCH 
W PRZEDSIĘBIORSTWACH

Streszczenie: W artykule poruszono problemy związane z planowaniem i kontrolą kosztów 
projektów badawczo-rozwojowych. Wskazano, w  jaki sposób wykorzystanie narzędzi ra-
chunkowości zarządczej może pomóc w planowaniu i kontroli kosztów projektów badaw-
czo-rozwojowych i  dzięki temu przyczynić się do zwiększenia efektywności prowadzonej 
działalności.

Słowa kluczowe: innowacje, budżety kosztów projektów innowacyjnych, budżety kosztów 
projektów badawczo-rozwojowych.

1. Wstęp

Działalność badawczo-rozwojową definiuje się jako systematycznie prowadzone 
prace twórcze, podjęte dla zwiększenia zasobu wiedzy, w tym wiedzy o człowieku, 
kulturze i społeczeństwie, jak również w celu znalezienia nowych zastosowań dla 
tej wiedzy. Działalność badawczo-rozwojowa obejmuje trzy rodzaje badań: badania 
podstawowe, badania stosowane i prace rozwojowe [Frascati Manual 2002, s. 30]. 
Ze względu na jej istotę, a więc duże ryzyko związane z nieprzewidywalnością efek-
tów prowadzonych prac, trudność w dokładnym planowaniu prac, czasu ich trwania 
i kosztów, a z drugiej strony ogromne znaczenie tej działalności w innowacyjności 
przedsiębiorstwa, często dochodzi do błędnego przekonania osób realizujących pra-
ce badawczo-rozwojowe, że powinni oni dysponować wszelkimi niezbędnymi zaso-
bami na jej prowadzenie, a skoro planowanie i kontrola są znacznie utrudnione, to 
wystarczy je zastąpić „racjonalnym podejściem” wykonawcy. W istocie, są sytuacje, 
kiedy takie podejście ma uzasadnienie, jednak zdarzają się one sporadycznie. Po 
wnikliwej analizie prac prowadzonych w ramach działalności badawczo-rozwojowej 
okazuje się, że większość z nich można ująć w ramy czasowe, określić cel ich pro-
wadzenia i zaplanować koszty niezbędne do ich realizacji, a więc można je nazwać 
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projektami. Co więcej, wykorzystanie pewnych narzędzi z obszaru rachunkowości 
zarządczej w  planowaniu i  kontroli projektów badawczo-rozwojowych pozwala 
znacznie uporządkować prace, zwiększyć ich efektywności i ograniczyć marnotraw-
stwo zasobów. Celem artykułu jest wskazanie wybranych problemów związanych 
z planowaniem i kontrolą projektów badawczo-rozwojowych oraz możliwości ich 
rozwiązania przy wykorzystaniu narzędzi z obszaru rachunkowości zarządczej.

2. Planowanie kosztów projektów badawczo-rozwojowych

Planowanie kosztów działalności jest jedną z najważniejszych funkcji zarządzania, 
umożliwia bowiem efektywne wykorzystanie zasobów przedsiębiorstwa w osiąga-
niu założonych celów. Bez planowania nie ma bowiem prawidłowego organizowa-
nia, skutecznego motywowania i dokładnego kontrolowania [Nowak 2002, s. 11]. 
Planowanie kosztów projektów badawczo-rozwojowych pozwala zatem na:
•	 wycenę zasobów niezbędnych do realizacji projektu,
•	 uwzględnienie kosztów projektu badawczo-rozwojowego w ocenie opłacalności,
•	 ocenę efektywności wykorzystanych zasobów poprzez odniesienie kosztów pro-

jektu badawczo-rozwojowego do planowanych efektów,
•	 kontrolę kosztów realizacji projektu badawczo-rozwojowego dzięki możliwości 

porównania kosztów rzeczywistych z kosztami planowanymi,
•	 podjęcie działań korygujących bądź naprawczych w  przypadku stwierdzenia 

odchyleń kosztów rzeczywistych od planowanych oraz ustalenia przyczyn ich 
powstania,

•	 wykorzystywanie wyników kontroli kosztów do oceny pracy zespołu projektu 
badawczo-rozwojowego i w systemach motywacyjnych.
Budżety kosztów projektów badawczo-rozwojowych będzie można uznać za 

wiarygodną bazę odniesienia wtedy, gdy będą wiernie odzwierciedlały ich istotę. 
W związku z tym przy tworzeniu budżetów projektów badawczo-rozwojowych na-
leży wziąć pod uwagę m.in. następujące czynniki:
•	 projekty badawczo-rozwojowe są ze swej natury unikalne, co oznacza w prakty-

ce konieczność indywidualnego podejścia w zakresie planowania kosztów, dużej 
wiedzy i doświadczenia,

•	 ze względu na dużą zwykle nieprzewidywalność projektów badawczo-rozwojo-
wych, wymagają one często korekt pierwotnych założeń wraz ze zmieniającymi 
się warunkami ich realizacji, co wpływa również na koszty,

•	 projekty badawczo-rozwojowe ze względu na złożoność są realizowane przez 
interdyscyplinarny zespół składający się nie tylko z pracowników różnych dzia-
łów przedsiębiorstwa, ale także w partnerstwie z innymi podmiotami, co może 
utrudniać planowanie kosztów,

•	 sposób finansowania projektów badawczo-rozwojowych zwykle wpływa za-
równo na poziom ich kosztów, jak i strukturę budżetów.
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Dlatego przystępując do planowania kosztów projektów badawczo-rozwojo-
wych, należy dokonać wyboru: 
•	 metod budżetowania,
•	 osób odpowiedzialnych za tworzenie budżetów kosztów,
•	 struktury i poziomu szczegółowości budżetu kosztów.

Ze względu na niepowtarzalność projektów badawczo-rozwojowych budżety 
kosztów powinny być tworzone odrębnie dla każdego projektu, zgodnie z koncepcją 
budżetowania od zera. Budżety takie są sporządzane na podstawie struktury działań, 
harmonogramu projektu i przy uwzględnieniu spodziewanego w trakcie jego prze-
biegu zapotrzebowania na poszczególne zasoby [Łada, Kozarkiewicz 2007, s. 137]. 
Opieranie się na danych historycznych jest możliwe tylko w przypadku podobień-
stwa projektów lub ich fragmentów oraz w ograniczonym zakresie, np. szacowania 
czasu trwania zadań, sposobu realizacji, stopnia zaangażowania zasobów. Z dużą 
ostrożnością natomiast należy podchodzić do danych o  jednostkowych kosztach 
zużycia zasobów, gdyż zależą one ściśle od jakości tych zasobów oraz momentu 
wykorzystania. Chociaż projekty badawczo-rozwojowe są ze swej natury unikalne, 
nie oznacza to, że nie występują w nich działania powtarzalne, typowe, które można 
wskazać w  innych projektach i w odniesieniu do tych działań można zastosować 
budżetowanie przyrostowe. 

W  przypadku długoterminowych projektów badawczo-rozwojowych bardzo 
często stosuje się budżetowanie kapitałowe. Budżety powstające w wyniku budżeto-
wania kapitałowego są na znacznym poziomie ogólności, gdyż mają służyć przede 
wszystkim jako podstawa do oceny opłacalności projektów oraz do określenia wpły-
wu przyjęcia ich do realizacji na kondycję finansową przedsiębiorstwa. Przed rozpo-
częciem realizacji długoterminowych projektów badawczo-rozwojowych powinno 
się uszczegółowić pierwotne budżety, stosując budżetowanie operacyjne, gdyż zbyt 
duży poziom ogólności przy planowaniu działań i ich kosztów przyjęty na potrze-
by budżetowania kapitałowego jest niewystarczający na etapie realizacji projektu 
do jego monitorowania i kontroli. Natomiast w przypadku projektów krótkookreso-
wych od razu powinno się sporządzać szczegółowe budżety operacyjne. 

Zatwierdzone budżety projektów badawczo-rozwojowych, jeszcze przed datą 
rozpoczęcia ich realizacji, nazywają się budżetami bazowymi. Są one w pewnym 
sensie budżetami statycznymi, gdyż powinny służyć jako punkt odniesienia wszel-
kich zmian zachodzących w  późniejszych okresach. Jednak realizacja projektów 
badawczo-rozwojowych rzadko kiedy przebiega zgodnie z planem. Wynika to czę-
ściowo z istoty samego planowania, a więc podejmowania decyzji w warunkach nie-
pewności oraz rozbieżności w czasie między momentem powstawania planu a jego 
wykonaniem. Duże znaczenie ma również charakter samych projektów badawczo-
-rozwojowych. Z reguły prawdopodobieństwo powstawania odchyleń od planowa-
nego wykonania wzrasta wraz ze wzrostem ich wielkości, czasu trwania oraz ilości 
prac badawczych. W takich sytuacjach doprowadzenie projektów badawczo-rozwo-
jowych do końca wymaga wprowadzania zmian w sposobie ich realizacji w stosun-
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ku do pierwotnych założeń. Zmiany te wpływają również na koszty, dlatego też, 
jeżeli budżety projektów badawczo-rozwojowych mają być skutecznym narzędziem 
zarządzania, to muszą być korygowane systematycznie, w miarę pojawiania się no-
wych okoliczności, co zapewnia stosowanie budżetowania kroczącego. 

Poprawnie sporządzone budżety powinny zawierać całkowite koszty projektów 
badawczo-rozwojowych, dlatego przy ich tworzeniu należy wykorzystać filozofię 
rachunku kosztów cyklu życia projektu. Istotą tego rachunku jest analiza kosztów, 
od najwcześniejszych faz powstawania projektu, poprzez planowanie, realizację, aż 
po zakończenie, sprzedaż i  utylizację pozostałości projektu [Łada, Kozarkiewicz 
2007, s.  80]. Podejście takie pozwala na ujęcie w  budżecie wszystkich kosztów 
związanych z  projektem badawczo-rozwojowym, a  nie tylko tych występujących 
w fazie jego realizacji, co ma często miejsce w praktyce przedsiębiorstw. Wśród ty-
powych działań poszczególnych faz cyklu życia projektów badawczo-rozwojowych 
wymienić można:
•	 fazę definiowania projektu:
–– opracowanie koncepcji projektu badawczo-rozwojowego, 
–– wstępne szacowanie kosztów projektu badawczo-rozwojowego,
–– ocena opłacalności projektu badawczo-rozwojowego;

•	 fazę planowania:
–– sporządzanie struktury podziału prac, przydział zasobów, opracowanie harmo-

nogramu,
–– wariantowanie sposobów realizacji projektu badawczo-rozwojowego;

•	 fazę realizacji:
–– prace konstrukcyjne nad nowymi bądź ulepszonymi produktami,
–– opracowywanie modeli i prototypów,
–– przeprowadzanie prób i testów,
–– inne działania charakterystyczne dla danego projektu badawczo-rozwojowego;

•	 fazę zakończenia:
–– opracowywanie wniosków podsumowujących realizację projektu badawczo-

-rozwojowego.
Wymienione w ramach poszczególnych faz działania będą się oczywiście róż-

niły w zależności od branży, w której działa przedsiębiorstwo, a  także od rodzaju 
samych projektów badawczo-rozwojowych. Inne będą działania w ramach poszcze-
gólnych faz w projekcie badawczo-rozwojowym z zakresu marketingu, opracowy-
wania produktu, procesu czy też organizacji pracy.

Wskazane jest, by za proces budżetowania kosztów projektów badawczo-roz-
wojowych byli odpowiedzialni przyszli liderzy tych projektów oraz by brały udział 
w tworzeniu budżetów również osoby uczestniczące w ich późniejszym wykonaniu, 
gdyż to oni dysponują specjalistyczną i zwykle unikalną wiedzą niezbędną do reali-
zacji merytorycznej zadań. W projektach preferowana jest zatem metoda budżeto-
wania oddolnego, a szczególnie dotyczy to obszaru badawczo-rozwojowego. Stwo-
rzone w ten sposób budżety kosztów projektów badawczo-rozwojowych podlegają 
na ogół zatwierdzeniu przez naczelne kierownictwo.
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Ze względów zarządzania działalnością badawczo-rozwojową niezwykle ważny 
jest układ budżetów kosztów projektów badawczo-rozwojowych, chodzi tutaj za-
równo o układ poziomy, czyli okresy budżetowe, jak i układ pionowy, czyli pozycje 
kosztów.

W literaturze proponowane są głównie trzy ujęcia kosztów w budżecie projektu:
•	 w układzie rodzajowym,
•	 w układzie działaniowym,
•	 w układzie działaniowo-rodzajowym.

Najbardziej przydatnym z punktu widzenia zarządzania, wydaje się układ dzia-
łaniowo-rodzajowy, gdyż pozwoli on śledzić nie tylko koszty działań, ale również 
rodzaje kosztów, które się na nie składają. 

Planowanie kosztów działań projektów badawczo-rozwojowych powinno prze-
biegać w następujących etapach:
•	 prognozowanie działań niezbędnych do wykonania projektów badawczo-rozwo-

jowych,
•	 szacowanie zasobów niezbędnych do wykonania działań,
•	 wycena działań, a w efekcie ustalenie budżetów kosztów projektów badawczo-

-rozwojowych.
Podstawą prognozowania działań niezbędnych do wykonania projektów badaw-

czo-rozwojowych będą harmonogramy oraz struktury podziału prac projektowych. 
Przy czym struktura podziału prac określa, jakie działania muszą zostać wykonane, 
żeby uzyskać cel główny projektu. Natomiast harmonogram pozwala ustalić, kiedy 
poszczególne działania mają być wykonywane, co często wpływa na ich koszty, 
chociażby poprzez różnice w cenach zasobów w czasie. 

Na tym etapie również bardzo przydatny może być podział działań na:
•	 działania dotyczące projektu badawczo-rozwojowego,
•	 działania dotyczące kilku projektów, a  nawet pozaprojektowej działalności 

przedsiębiorstwa, gdyż nieco odmienne może być podejście do szacowania 
kosztów ich realizacji. 
Działania na poziomie projektu badawczo-rozwojowego są podejmowane wy-

łącznie dla realizacji tego projektu. Często są to działania podstawowe, właściwe 
wyłącznie dla danego projektu badawczo-rozwojowego, a  więc niepowtarzalne. 
Ustalanie ilości i wielkości tych działań jest bardzo trudne i opiera się zwykle na 
intuicji i doświadczeniu szacującego, w związku z czym może być obarczone dużym 
błędem. Jako przykłady takich działań w projektach badawczo-rozwojowych można 
podać: opracowanie koncepcji produktu X, wykonanie prototypu produktu X.

Działania na poziomie kilku projektów bądź pozaprojektowej działalności 
przedsiębiorstwa mają zwykle charakter działań pomocniczych, nierzadko powta-
rzalnych. Przy ustalaniu ich ilości i wielkości można, w pewnym zakresie, posłużyć 
się danymi z ubiegłych okresów. Przykłady takich działań w projektach badawczo-
-rozwojowych to m.in.: zakup materiałów, które są wykorzystywane w kilku pro-
jektach. 
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Na potrzeby zarządzania projektami badawczo-rozwojowymi dobrze jest, je-
śli struktura działań zawarta w harmonogramach pokrywa się ze strukturą działań 
w budżetach projektów, jednak nie zawsze taka równość zachodzi. Pamiętać należy, 
że przy określaniu działań dla celów budżetowania bierze się pod uwagę przede 
wszystkim istotność działań z perspektywy kosztów i dlatego może dojść do mody-
fikacji działań zawartych w harmonogramie poprzez:
•	 łączenie kilku mniej kosztownych działań w jedno istotne działanie,
•	 podział większych, bardzo kosztownych działań na kilka mniejszych,
przy czym ustalenie poziomu istotności działań zależy od subiektywnej oceny zarzą-
dzających [Łada, Kozarkiewicz 2007, s. 143].

Ilość i jakość zasobów niezbędnych do wykonania działań wynika bezpośrednio 
z rodzaju, ilości i wielkości tych działań. 

Ostatnim i najważniejszym z punktu widzenia zarządzania projektami badaw-
czo-rozwojowymi etapem budżetowania w  układzie działań jest wycena działań. 
Dzieje się tak zwłaszcza w przypadku, gdy wielkości zawarte w budżecie kosztów 
po jego zatwierdzeniu stają się wielkościami bazowymi, stanowiącymi punkt odnie-
sienia dla kosztów rzeczywistych.

Poprawność wyceny działań zależy przede wszystkim od następujących czynni-
ków: właściwego ustalenia zapotrzebowania na zasoby, dobrania nośnika kosztów 
zasobów, ustalenia planowanych kosztów zasobów. 

Zapotrzebowanie działań na zasoby wyrażane jest za pomocą nośników kosztów 
zasobów, które powinny być dobrane w taki sposób, aby odzwierciedlały stopień ich 
zużycia. Niezwykle ważne jest właściwe ustalenie kosztów planowanych zasobów. 
W działalności badawczo-rozwojowej w niektórych przypadkach będzie to zadanie 
trudne ze względu na niepowtarzalność działań i, co się czasami z tym wiąże, zapo-
trzebowanie na unikalne bądź nietypowe zasoby.

Wycena działań następuje poprzez przyporządkowanie do nich odpowiedniej puli 
kosztów odzwierciedlających wartość zużytych zasobów. Przy czym koszty działań 
można podzielić na koszty bezpośrednie i pośrednie. Wszystkie koszty zasobów, któ-
re można jednoznacznie przydzielić do danego działania, powinny być traktowane 
jako jego koszty bezpośrednie i nie podlegać rozliczeniu na inne działania. Koszty za-
sobów, których nie da się jednoznacznie przydzielić do danego działania bądź z róż-
nych względów jest to nieopłacalne, powinny być rozliczane za pomocą nośników 
kosztów na działania, których dotyczą i taktowane jako ich koszty pośrednie.

Czynnością zamykającą proces budżetowania jest rozliczenie kosztów działań 
wspólnych dla kilku projektów na poszczególne projekty badawczo-rozwojowe za 
pomocą nośników kosztów działań.

W przypadku konstrukcji budżetów projektów badawczo-rozwojowych należa-
łoby zwrócić uwagę na dwie kwestie, mające duże znaczenie z  punktu widzenia 
kontroli ich realizacji.

Po pierwsze, każdy projekt jest sumą wzajemnie powiązanych ze sobą działań, 
zatem sukces jego realizacji zależy w  znacznej mierze od skutecznego osiągania 
celów cząstkowych, będących efektami poszczególnych działań projektu.
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Po drugie, koszty bezpośrednie działań podstawowych projektów badawczo-
-rozwojowych powinny być przedstawiane w sposób analityczny, gdyż zwykle sta-
nowią one znaczący udział w kosztach projektów badawczo-rozwojowych ogółem, 
co znacznie ułatwi kontrolę nad nimi. Trudno wskazać jednoznacznie pozycje ro-
dzajowe tych kosztów, gdyż zależą one od charakteru projektów badawczo-rozwo-
jowych, ale wśród najczęściej powtarzających się należy wymienić: wynagrodzenia 
personelu badawczo-rozwojowego, materiały, usługi obce oraz amortyzację specja-
listycznego sprzętu.

Należy również pamiętać o  uwzględnieniu w  budżetach kosztów projektów 
badawczo-rozwojowych tzw. rezerwy menedżerskiej, która jest w  istocie rezerwą 
kosztów na wypadek wystąpienia nieprzewidzianych okoliczności. Podejścia do 
tworzenia tych rezerw są zróżnicowane, można je tworzyć bowiem na poziomie po-
szczególnych działań (bardzo rzadko spotykane w praktyce), na poziomie projektów 
bądź na poziomie portfela projektów. Co do zasady ogólnej, im większe jest ryzyko 
związane z realizacją projektów badawczo-rozwojowych, tym większą się tworzy 
rezerwę, jednak jej poziom zawsze jest kwestią uznaniową kadry zarządzającej. 

3. Kontrola kosztów projektów badawczo-rozwojowych

W praktyce kontrola projektów badawczo-rozwojowych budzi dużą niechęć w ze-
spole projektowym, system oceny musi być więc tak skonstruowany, aby nie znie-
chęcał pracowników i nie obniżał ich kreatywności oraz nie był zależny od czynni-
ków, na które nie mają oni wpływu. Chociaż stosowane mierniki i kryteria oceny 
są określane indywidualnie dla każdego projektu, to podstawowymi miernikami 
wyników działalności badawczo-rozwojowej są mierniki wartościowe, w tym sto-
pień realizacji budżetu kosztów oraz stopień realizacji zadań projektowych w czasie 
(miernik wydajnościowy) [Długosz 2004, s. 59]. Wynika to z dwóch zasadniczych 
powodów:
•	 zbytnie opóźnienie w realizacji projektu badawczo-rozwojowego może całkowi-

cie zniweczyć jego efekty, np. konkurencja w tym czasie opracowała podobny 
produkt i wcześniej wprowadziła go na rynek,

•	 znaczne przekroczenie kosztów projektu badawczo-rozwojowego może spowo-
dować, iż wykorzystanie jego efektów będzie nieopłacalne.
Dlatego warto wykorzystać do kontroli realizacji projektów badawczo-rozwo-

jowych elementy metody nazywanej „techniką wartości wypracowanej” prezen-
towanej w  literaturze z  zakresu zarządzania projektami. Wielkości niezbędne do 
przeprowadzenia analizy stanu realizacji projektu za pomocą techniki wartości wy-
pracowanej, to:
•	 budżet kosztów przewidziany na realizację działania,
•	 planowana wielkość działania wyrażona w jednostkach nośnika kosztów dzia-

łania,
•	 planowana stawka nośnika kosztów działania,
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•	 rzeczywisty rozmiar działania wykonanego na dzień kontroli, wyrażony w jed-
nostkach nośnika kosztów działania,

•	 rzeczywiste koszty działania poniesione do dnia kontroli. 
Na podstawie tych danych na dzień kontroli projektów badawczo-rozwojowych 

ustala się wielkości przedstawione w tabeli 1, zarówno w przekroju poszczególnych 
działań, jak i całego projektu.

Tabela 1. Podstawowe wielkości związane z ustalaniem i analizą odchyleń w budżetowaniu 
opartym na działaniach

Pozycje Sposób liczenia Interpretacja
Planowany 
koszt 
planowanej 
pracy (PKPP)

Planowany koszt jednostkowy nośnika 
kosztów działania × ilość jednostek 
nośnika kosztów działania, która powinna 
być wykonana do dnia kontroli zgodnie 
z harmonogramem
lub
planowany procent realizacji działania do dnia 
kontroli × planowany koszt działania

Wielkość planowanych kosztów, które 
powinny zostać poniesione na pracę 
zaplanowaną w harmonogramie

Planowany 
koszt 
wykonanej 
pracy (PKWP)

Planowany koszt jednostkowy nośnika 
kosztów działania × ilość jednostek nośnika 
kosztów działania, która rzeczywiście została 
wykonana do dnia kontroli
lub
rzeczywisty procent realizacji działania 
do dnia kontroli × planowany koszt działania

Wielkość planowanych kosztów, które 
powinny zostać poniesione na rzeczywiście 
wykonaną pracę

Rzeczywisty 
koszt 
wykonanej 
pracy (RKWP)

Rzeczywisty koszt jednostkowy nośnika 
kosztów działania × ilość jednostek nośnika 
kosztów działania, która rzeczywiście została 
wykonana do dnia kontroli
lub
rzeczywiste koszty całkowite, które zostały 
poniesione na rzeczywisty procent realizacji 
działania do dnia kontroli

Wielkość rzeczywistych kosztów, które 
zostały poniesione na wykonaną pracę 
do dnia kontroli

Odchylenie 
harmonogramu 
(ODH)

Planowany koszt wykonanej pracy (PKWP) 
minus planowany koszt planowanej pracy 
(PKPP)

ODH > 0 – realizacja działania przebiega 
szybciej, niż to było zaplanowane 
w harmonogramie
ODH = 0 – realizacja działania przebiega 
zgodnie z harmonogramem
ODH < 0 – realizacja działania przebiega 
wolniej, niż to było zaplanowane 
w harmonogramie

Odchylenie 
kosztów (ODK)

Planowany koszt wykonanej pracy (PKWP) 
minus rzeczywisty koszt wykonanej pracy 
(RKWP)

ODK > 0 – na wykonaną pracę do dnia 
kontroli poniesiono mniej kosztów, niż 
zaplanowano w budżecie
ODK = 0 – na wykonaną pracę do dnia 
kontroli poniesiono koszty zaplanowane 
w budżecie
ODK < 0 – na wykonaną pracę do dnia 
kontroli poniesiono więcej kosztów, niż 
zaplanowano w budżecie

Źródło: opracowanie własne.
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Za pomocą prezentowanej metody można ustalić dwa rodzaje odchyleń:
•	 odchylenie od harmonogramu, na podstawie którego można stwierdzić, czy pra-

ce są wykonywane w zakładanym tempie,
•	 odchylenie od kosztów, na podstawie którego można stwierdzić, czy prace są 

wykonywane w zakładanym koszcie.
Oczywiście po ustaleniu wielkości odchyleń nastąpi analiza przyczyn ich po-

wstania oraz wskazane zostaną możliwe działania korygujące bądź zapobiegawcze. 
Na podstawie wniosków wynikających z analizy odchyleń oraz przewidywań do-
tyczących dalszego przebiegu realizacji projektu badawczo-rozwojowego zostaną 
dokonane prognozy harmonogramu oraz budżetu kosztów do zakończenia projektu. 
Prognozy te będą stanowiły istotny element przy podejmowaniu decyzji o dalszej 
realizacji projektu badawczo-rozwojowego bądź jego wstrzymaniu. 

Podstawą do rozliczeń wykonania budżetu są sprawozdania z działalności ba-
dawczo-rozwojowej, które spełniają swoje zadanie tylko wtedy, gdy dostarczają 
o niej prawdziwej informacji odpowiednim osobom. Aby to osiągnąć, konieczne jest 
zapewnienie właściwego funkcjonowania systemu odpowiedzialności i  ewidencji 
(warunek dokładnej alokacji kosztów tych działań) oraz poprawnie sporządzonych 
budżetów [Długosz 2004, s. 48]. Dokumentacji kosztowej powinny towarzyszyć 
raporty o stanie zaawansowania prac nad projektem badawczym lub rozwojowym 
(osiąganie określonych celów i realizacja zadań w czasie) oraz raporty techniczne 
i marketingowe, gdyż wszystkie razem sprawozdania dają prawdziwy obraz prowa-
dzonej działalności [Długosz 2004, s. 49]. Chociaż odzwierciedlenie w  raportach 
faktycznego stanu realizacji projektu badawczo-rozwojowego ma kluczowe znacze-
nie dla jego dalszych losów, to jest to sprawa niezwykle trudna. Z praktyki przed-
siębiorstw prowadzących projekty badawczo-rozwojowe wynika, iż największych 
problemów nastręcza ocena stopnia realizacji działań w czasie, co oczywiście ma 
ścisły związek z kosztami. Wynika to oczywiście z  istoty działalności badawczo-
-rozwojowej, w której im bardziej działania mają charakter badawczy, tym trudniej 
jest skwantyfikować ich postępy, dopóki nie zostanie osiągnięty bądź nie osiągnięty 
zakładany efekt w określonym czasie. Dlatego też często w projektach badawczo-
-rozwojowych postęp prac w ramach działań nie jest wyrażany w ilości wykonanych 
jednostek nośnika kosztów działania, lecz poprzez określenie procentu wykonania 
metodą estymacji, czyli subiektywnego szacowania. Niestety, jest to też metoda naj-
mniej dokładna, więc powinno się ją stosować wyłącznie wtedy, gdy zawiodą wszel-
kie inne sposoby pomiaru postępu prac.

4. Podsumowanie 

Umiejętne wykorzystanie wybranych narzędzi rachunkowości zarządczej w  pla-
nowaniu i  kontroli projektów badawczo-rozwojowych przynosi wymierne efekty 
między innymi w  postaci: większej dyscypliny pracy, zwiększenia efektywności 
wykorzystania zasobów, ograniczenia marnotrawstwa, minimalizacji strat poprzez 
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podjęcie decyzji o wstrzymaniu realizacji projektu we właściwym momencie. Po-
winno to stanowić zachętę dla zarządzających do ciągłego udoskonalania systemu 
informacyjnego wspomagającego podejmowanie decyzji, również poprzez szukanie 
możliwości zastosowania znanych narzędzi rachunkowości w obszarach działalno-
ści przedsiębiorstwa, w których dotychczas nie były wykorzystywane.
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SELECTED PROBLEMS OF PLANNING AND COSTS 
OF RESEARCH AND DEVELOPMENT PROJECTS 
CONTROLLING IN ENTERPRISES

Summary: The article presents problems connected with planning and controlling of costs 
of research and development projects. It shows in what way suitable using of management 
accounting tools can be helpful in planning and controlling of costs of research and develop-
ment projects and thanks to this can help to increase the effectiveness of economic activity.

Keywords: innovations, costs budgets of innovation projects, costs budgets of research and 
development projects.
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