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1. Wstep

Kontrola stanowi ponad wszelka watpliwosé istotny element w realizacji
kazdego przedsigwzigcia (projektu). Terminy ,przedsiewzigcie” i ,projekt” sg
w literaturze uznawane za tozsame. W niniejszym opracowaniu bgda one uzywane
zamiennie, przy czym przedsigwzigcie (projekt) bedzie rozumiane jako zbior
wyjatkowych, niepowtarzalnych dziatan, ktére sa ograniczone zarowno czasowo,
jak i zasobowo. :

Rola rachunkowoséci zarzadczej w kontroli przedsiewziecia staje sie tym
wigksza, im bardziej zlozony jest projekt. O wiele trudniej jest bowiem zapanowaé
nad wieloma wzajemnie ze soba powiazanymi zadaniami niz nad dzialaniami
pojedynczymi. Skuteczna kontrola przedsigwzigcia powinna przy tym za kazdym
razem uwzgledniaé co najmniej trzy elementy, mianowicie: kontrolg kosztéw,
kontrole terminéw oraz kontrole jakosci. Dodatkowo dos¢ czesto dokonuje sie
jeszcze analizy wykorzystania przyznanych zasobow. Jednak pomimo iz wymie-
nione zmienne sg ze soba wzajemnie do$¢ mocno skorelowane, to w praktyce
szczegblng uwage przywiazuje si¢ do kategorii kosztow. Dzialanie takie nie jest
pozbawione sensu, gdyZ to wlasnie ponoszone koszty w najwigkszym stopniu
decyduja o ewentualnym sukcesie projektu. Mimo ze wydatki ponoszone w ramach
przedsigwzigcia wydaja sig¢ by¢ najistotniejszym elementem w kontroli projektu, to
pozostate zmienne (terminy, jako$¢, wykorzystanie zasoboéw i inne) nie moga
zosta¢ pominigte, dostarczaja bowiem niezbednych danych, umozliwiajacych
dokonanie poprawnej analizy kosztéw.

W mato skomplikowanych przedsigwzigciach do kontroli wykorzystywana jest
popularna metoda graficzna, polegajaca na umieszczeniu na jednej kartce trzech
narz¢dzi: wykresu Gantta, krzywych kosztow skumulowanych oraz wykresu
wykorzystania zasoboéw [3]. Dzigki takiemu zabiegowi niemal natychmiast mozli-
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we staje si¢ dokonanie analizy kosztow z uwzglednieniem termindéw i wykorzy-
stanych zasobéw. W metodzie te) pominigty zostaje natomiast element jakosci,
ktéry jest traktowany jako odr¢bny i dodatkowy czynnik w kontroli projektu.

Przyczyna tego, ze ta niezwykle prosta i skuteczna metoda moze by¢ wyko-
rzystywana tylko do analizy mato ztozonych projektow, jest ograniczona percepcja
czlowieka. Przedsigwzigcie, ktore sklada sig z kilku setek czy nawet tysigcy zadan
musialoby by¢ zobrazowane na dos¢ duzej powierzchni papieru i bytoby nieczy-
telne pod wzglgdem analizy. Kontrole zlozonych przedsiewzie¢ mozna jednak
przeprowadzi¢ w nieco odmienny sposéb, np. wykorzystujac metode wartosci
zrealizowane;j.

2. Metoda wartoSci zrealizowanej (earned value method)
2.1. Charakterystyka metody

Metoda wartosci zrealizowanej stanowi rozwinigcie krzywych kosztow skumu-
lowanych. Podobnie jak w przypadku jednoczesnego zastosowania wykresu Gantta,
krzywych kosztéw skumulowanych oraz wykresu wykorzystania zasobéw, earned
value pozwala na jednoczesna kontrolg terminow, kosztow oraz poréwnanie tych
parametrow z wykorzystanymi w realizacji przedsigwzigcia zasobami [2].

W metodzie tej, jak juz wcze$niej wspomniano, punktem wyjscia sg krzywe
kosztéw skumulowanych (rys. 1).
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Rys. 1. Krzywe kosztéw skumulowanych
Zrodto: opracowanie wiasne.

Zaréwno krzywa kosztow planowanych, jak i krzywa kosztéw faktycznie
poniesionych powstaje poprzez sumowanie kolejnych wydatkéw w poszczeg6l-
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nych okresach sprawozdawczych. W metodzie wartosci zrealizowanej na podsta-
wie tych dwéch parametréw (kosztu planowanego oraz rzeczywistego) konstruo-
wana jest dodatkowo trzecia zmienna, ktora stanowi polaczenie dwoch poprzed-
nich. Istote metody earned value stanowia zatem trzy parametry [1]:

1. BCWS (budgeted cost of work scheduled) — budzet wyjsciowy znany jest
jeszcze przed rozpoczeciem realizacji przedsigwzigcia i stanowi plan wydatkow
w ramach projektu. Innymi stowy, sa to $rodki finansowe, ktére planujemy prze-
znaczy¢ na realizacjg przedsigwzigcia.

2. ACWP (actual cost of work performed) — rzeczywisty koszt projektu
poznawany jest dopiero w trakcie wykonywania poszczegélnych zadan w ramach
projektu i oznacza wydatki faktycznie poniesione na realizacjg¢ przedsiewziecia.
Jezeli wszystkie prace w ramach projektu s3 prowadzone zgodnie z planem, wartos¢
rzeczywistego kosztu projektu jest rdwna budzetowi wyjsciowemu. Takie sytuacje
naleza jednak do rzadkosci i najczgiciej koszty rzeczywiste przewyzszaja koszty
planowane, co jest typowe szczegdlnie w przedsigwzigciach wysoce nowatorskich.

3. BCWP (budgeted cost of work performed) — budzet uaktualniony jest
poznawany réwniez dopiero w trakcie realizacji przedsiewziecia. BCWP kon-
struuje si¢ poprzez poréwnanie budzetowego kosztu z praca wykonang, stanowi
zatem kombinacjg dwoch wczesniejszych parametrow, tworzac pewna teoretyczna
warto$¢, ktora umozliwia doktadniejsza analizg i kontrole zar6wno harmonogramu
(terminéw), jak i budzetu (kosztéw) w projekcie.

Metoda wartosci zrealizowanej polega na porownaniu budzetu wyjsciowego
(BCWP) z budzetowym kosztem pracy planowanej (BCSW) oraz z rzeczywistym
kosztem projektu (ACWP). Ilustracja tych parametrow sa krzywe (rys. 2) — ich
analiza umozliwia w prosty sposob wychwycenie odchylen w budzecie i harmono-
gramie.
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Rys. 2. Krzywe budzetu wyjsciowego, rzeczywistego kosztu oraz budzetu uaktualnionego
Zrodto: opracowanie wiasne.
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2.2, Analiza harmonogramu

Odchylenie od harmonogramu SV (schedule variance) jest definiowane jako
réznica pomigdzy budzetem wyjsciowym (BCWP) i budzetem uaktualnionym
(BCWS):

SV =BCWP - BCWS.

Poniewaz sama warto$¢ odchylenia od harmonogramu nie daje pelnej infor-
macji o realizowanym przedsigwzigciu, dodatkowo oblicza sig¢ jeszcze tzw.
wzgledne odchylenie od harmonogramu SVP (schedule variance percentage). Ten
uzupelniajacy wskaznik uzyskuje si¢ przez podzielenie odchylenia od harmo-
nogramu (SV) przez warto$¢ budzetu uaktualnionego (BCWP).

SVP = SV ,
BCWP

SYP = BCWP—BCWS'
BCwWP

Wzgledne odchylenie od harmonogramu (SVP) wzbogaca przeprowadzenie
analizy terminow dzigki swojej formie. Opisywany parametr wyrazony w postaci
procentowej pozwala bowiem nie tylko na wskazanie, czy przedsigwzigcie jest
realizowane z opoznieniem, czy tez z wyprzedzeniem, ale réwniez informuje o
wadze zachodzacego zjawiska.

Przeanalizujmy warianty wskaznikéw dotyczacych odchylenia od harmono-
gramu (SV, SVP):

e SV = 0. Jezeli budzet wyjsciowy jest rowny budzetowi uaktualnionemu,
oznacza to, iz realizacja zadan w ramach przedsigwzigcia przebiega zgodnie ze
sporzadzonym wcze$niej harmonogramem. Mozna zatem przypuszczad, iz nie
wystapity zadne zdarzenia, ktore moglyby op6znié¢ realizacj¢ zadan, lub zda-
rzenia te mialy miejsce, ale zostaly zniwelowane przez dzialania interwencyjne
lub wczesniejsze oszczgdnosci czasowe.

e SV> 0. Dodatnie odchylenie od harmonogramu, czyli sytuacja, w ktérej budzet
wyjsciowy jest mniejszy od budzetu uaktualnionego, moze oznaczaé, iz reali-
zacja zadan w ramach przedsigwzigcia przebiega sprawniej, niz zakladat to
harmonogram. Stwierdzenie to nie jest jednak pewne, dopdki nie dokonamy
analizy wzgledem budzetu. Opisywane rezerwy czasowe mogly bowiem skut-
kowa¢ wzrostem kosztow projektu. Aby zatem zmiesci¢ si¢ w budzecie, mene-
dzer projektu moze by¢ zmuszony przeznaczy¢ mniejsze niz zakladano poczat-
kowo $rodki finansowe na realizacjg pozostalych zadan. Mniejsze $rodki nato-
miast moga oznaczaé wydhuzenie prac, i co za tym idzie, wykorzystanie
zaoszczgdzonego czasu.
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e SV < 0. Inaczej wyglada sytuacja, kiedy budzet wyjsciowy (BCWS) jest
wiekszy od budzetu uaktualnionego (BCWP). Oznacza to, iz warto$¢ pracy
faktycznie wykonanej jest mniejsza anizeli warto§¢ pracy, ktéra planowalismy
wykonaé. Szczeg6lng uwage nalezy wtedy zwrdci¢ na zadania krytyczne. Pow-
stale opdznienia w realizacji projektu moga zosta¢ zniwelowane przez zwigk-
szenie $rodkow finansowych (np. praca w nadgodzinach) lub przez szybsze
wykonanie pozostatych zadan.

2.3. Analiza kosztéw

Odchylenie od kosztéw CV (cost variance) definiowane jest jako roznica po-
migdzy budzetem uaktualnionym (BCWP) i rzeczywistym kosztem projektu
(ACWP).

CV = BCWP - ACWP.

Przyczyna powstania tej roznicy jest zazwyczaj niewlasciwe oszacowanie
kosztow na etapie planowania przedsigwzigcia lub wystapienie nadzwyczajnych
zdarzen, ktére wymusity zaangazowanie wigkszych $srodkéw finansowych.

W praktyce, aby uzyskal wyrazniejszy obraz realizacji projektu, oblicza sig
tzw. wzgledne odchylenie od kosztéw CVP (cost variance percentage), dodatkowo
dzielac odchylenia kosztu CV przez budzet uaktualniony BCWP.

CvP= v ,
BCWwWP

CVP = BCWP—ACWP.
BCWP

Wzgledne odchylenie od kosztow CVP, podobnie jak wzgledne odchylenie od
harmonogramu SVP, jest zatem tylko odmiennym sposobem przedstawienia
danych. Jednak parametr wyrazony w formie procentowej jest o wiele bardziej
czytelny i uzyteczny w analizie przedsigwzigcia.

Przeanalizujmy teraz warianty wskaznikéw dotyczacych odchylenia od
budzetu (CV, CVP):

e CV = 0. Jezeli rzeczywisty koszt projektu jest réwny budzetowi uaktualnio-
nemu, oznacza to, iz realizacja zadan w ramach przedsigwzigcia do momentu
przeprowadzenia kontroli przebiega zgodnie ze sporzadzonym wczesniej
budzetem. Innymi stowy, nie wystapily zadne zdarzenia, ktére mogtyby mieé
wplyw na wysoko$¢ poniesionych kosztow lub zdarzenia te zostaly zniwelo-
wane przez pewne oszczgdnosci.

e (CV > 0. Jezeli mamy do czynienia z dodatnim odchyleniem od kosztow, czyli
gdy rzeczywisty koszt projektu jest mniejszy od budzetu uaktualnionego,
moze to oznaczaé, iz udalo si¢ zaoszczedzi¢ czg$¢ Srodkéw finansowych,
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pewne zadania o okreslonej wartosci udalo si¢ bowiem zrealizowaé, angazujac
mniejsze kwoty pieniedzy. Sytuacja ta nie jest jednak pewna, dopoki nie
dokonamy analizy wzgledem harmonogramu. Moze si¢ przeciez okazaé, iz
owszem, udalo sig¢ poczyni¢ pewne oszczgdnosci, lecz skutkowato to opdznie-
niem w realizacji projektu. Aby unikngé¢ przekroczenia terminu calego przed-
siewziecia niezbedne moze okazaé sie zaangazowanie dodatkowych srodkow
finansowych, ktore przekrocza wczeéniejsze oszczgdnosci.

e (CV < 0. Z odmienng sytuacja mamy do czynienia w przypadku ujemnego
odchylenia od kosztow, czyli gdy rzeczywisty koszt projektu jest wigkszy od
budzetu uaktualnionego (BCWP). Oznacza to, ze praca o pewnej wartoSci
kosztowala wigce). Podczas realizacji zadan w ramach projektu poniesiono
zatem dodatkowe koszty, ktore albo zostana zniwelowane przysztymi oszczed-
nosciami, albo beda skutkowaé przekroczeniem budzetu. Sytuacja taka, juz bez
wzgledu na odchylenia od harmonogramu, niewatpliwie zagraza powodzeniu
projektu.

Analiza odchylen od budzetu w metodzie wartosci zrealizowanej, podobnie jak

w analizie krzywych kosztow skumulowanych, musi by¢ bezwzglgdnie poprze-
dzona analiza realizacji termindw (zgodnosci z harmonogramem). Sama analiza
odchylen od budzetu moze bowiem prowadzi¢ do bigdnych wnioskéw, na co
zwrocono juz uwagg wczesniej. Jesli na przyklad uda si¢ zaoszczgdzi¢ pewne
srodki finansowe, ale skutkowac to bgdzie mniejsza wydajnoscia i opdznieniemn
w realizacji przedsigwzigcia, wowczas niezbgdne moze sig¢ okaza¢ poniesienie do-
datkowych kosztow, ktore umozliwig terminowe zakonczenie projektu. Rowniez
realizacja zadan we wcze$niejszym terminie moze by¢ spowodowana zwigksze-
niem $rodkéw finansowych, co jest zazwyczaj w praktyce przedsigbiorstw sytuacja
niepokojaca. Skuteczna analiza powinna zatem polega¢ na weryfikacji mozliwie
wielu danych, aby odda¢ obraz realizowanego przedsigwzigcia jak najbardziej
zgodny z rzeczywistoscia.

3. Podsumowanie

Skuteczna kontrola przedsigwzigcia staje si¢ mozliwa dzigki wykorzystaniu
odpowiednich narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Zaprezentowana metoda war-
toéci zrealizowanej pozwala na dokonanie dos¢ dokladnej analizy w zakresie za-
rowno odchylen od harmonogramu, jak i odchylen od budzetu. Na uwage zastuguje
réwniez to, iz procedura jej stosowania nie jest skomplikowana. Pomimo jednak
swojej prostoty, wlasciwie stosowana metoda wartosci zrealizowanej umozliwia
do§¢ wczesne wychwycenie nieprawidlowosci w prowadzeniu przedsigwzigcia
i zastosowanie odpowiednich korekt. Zaobserwowana skuteczno$¢ metody earned
value sprawita, ze w Stanach Zjednoczonych jest ona obowiazkowa podczas pro-
jektéw finansowanych ze srodkoéw publicznych.
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Metoda wartoéci zrealizowanej nie jest niestety pozbawiona wad. Jednym z jej
stabych punktow jest niewatpliwie trudno$¢ z obliczaniem budzetu uaktualnionego.
Problem pojawia si¢ w momencie okreslenia stopnia zaawansowania poszczego6l-
nych zadan w dniu, w ktorym kontrola jest przeprowadzana. Nielatwo jest bowiem
przewidzie¢ rozklad zaawansowania prac w czasie, szczeg6lnie w odniesieniu do
zadan nietypowych. Ponadto metoda pomija w swojej analizie do$¢ istotne
czynniki projektu, takie jak np. jakoé¢. Dlatego nie nalezy jej traktowaé jako
jedynej formy kontroli, lecz raczej jak jej trzon — earned value moze odegraé
kluczowa role w kontroli kazdego zlozonego przedsiewzigcia, a jej stosowanie
przyczynia si¢ istotnie do realizacji projektu.
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MANAGEMENT ACCOUNTING TOWARDS PROJECTS CONTROL

Summary

Management by projects is more and more often applied by companies nowadays. The proper
control is essential to execute every project. Its role becomes more important when the project is
complex. The foregoing paper presents Earned Value Method as a management accounting
instrument which makes possible to control projects even when they are very complex.
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