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1. Wstep

Wspotczesna rachunkowo$¢ zarzadcza powinna podolaé nowym wymaga-
niom stawianym przez kadre zarzadzajaca. System jej instrumentéw nalezy tak
zaprojektowac i nastgpnie wdrozy¢, aby w pelni zaspokoi¢ potrzeby informacyj-
ne przedsigbiorstwa. To gléwny cel rachunkowosci zarzadczej. Wedlug E. No-
waka rachunkowos¢ zarzadcza stanowi ,,zrodto informacji ekonomicznej dla opi-
su roznych sytuacji decyzyjno-kontrolnych powstajacych w konkretnych warun-
kach zarzadzania przedsigbiorstwem. Podstawowym celem rachunkowosci za-
rzadczej jest dostarczanie kierownictwu przedsigbiorstwa informacji ekonomicz-
nych zabezpieczajacych procesy zarzadzania przedsigbiorstwem” [2, s. 17]. Ten
zasadniczy cel przektada si¢ na poszczegdlne zadania. Do podstawowych zadan
rachunkowosci zarzadczej nalezy gromadzenie i przetwarzanie danych, zaro6wno
finansowych, jak i niefinansowych, ktore dotycza dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Do zadan rachunkowos$ci zarzadczej nalezy jednoczes$nie generowanie na ich
podstawie informacji przydatnych kadrze zarzadzajacej w procesie decyzyjnym.
Zadania rachunkowosci zarzadczej realizowane sa natomiast przez odpowiednio
dobrany zestaw instrumentow.

2. Specyfika rachunkowosci zarzadczej projektow

Rachunkowo$¢ zarzadcza projektéw rozni si¢ znacznie od tradycyjnie postrze-
ganej rachunkowosci zarzadczej. Wynika to wprost ze specyfiki koncepcji zarza-
dzania przez projekty.
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Najbardziej zauwazalna r6znica jest niewatpliwie odmienny moment stosowa-
nia poszczegolnych instrumentow. W przedsigbiorstwach zorganizowanych w spo-
sob funkcjonalny, ze znaczna przewaga dzialalnosci powtarzalnej, instrumenty ra-
chunkowosci zarzadczej stosowane sa zazwyczaj okresowo w ustalonych przedzia-
fach czasowych. Systematyka w tym przypadku jest w pelni uzasadniona, gdyz
umozliwia systematyczne generowanie rzetelnych informacji wspomagajacych za-
rzadzanie przedsigbiorstwem. Nieco odmiennie przedstawia si¢ sytuacja w przy-
padku dziatalno$ci opartej na projektach. Moment zastosowania instrumentow ra-
chunkowosci zarzadczej jest wowczas $ci§le zwiazany z:

— przebiegiem procesu doboru portfela projektow,
— cyklami zycia poszczeg6lnych przedsigwzigc.

Wybrane instrumenty stosuje si¢ zatem jednorazowo lub ewentualnie powta-
rzalnie, ale tylko przy bezwzglednym uzaleznieniu od cyklu zycia przedsigwzigc.
To wlasnie taka cecha projektow jak niepowtarzalno$¢ sprawia, ze wspomagajace
je decyzyjnie metody, narzedzia i techniki musza by¢ stosowane precyzyjnie, czyli
w $cisle okreslonych momentach realizacji projektow. Na przyktad kontroli reali-
zacji prac przy dziatalnosci powtarzalnej dokonuje si¢ okresowo, podczas gdy w
projektach najczesciej kontroluje si¢ tzw. kamienie milowe oraz przeprowadza sig
kontrolg powykonawcza.

Kolejna cecha rachunkowosci zarzadczej projektéw, ktéra odrdznia ja od ty-
powej rachunkowosci, jest zmiennos¢ centréw odpowiedzialno$ci w przedsigbior-
stwie. Punkt cigzko$ci przesunigty jest bowiem z uktadu pionowego (funkcjonal-
nego) na poziomy (projektowy). Nie mozna juz zatem mowic o stalych osrodkach
odpowiedzialno$ci, jakimi byly do tej pory ustalone jednostki organizacyjne w
przedsigbiorstwie. W podmiotach zarzadzanych przez projekty zmiennymi i tym-
czasowymi jednoczesnie osrodkami odpowiedzialno$ci sg poszczegolne projekty.
Ponadto w przypadku duzych i ztoZzonych przedsigwzi¢é¢ rachunek odpowiedzial-
nosci moze by¢ tworzony osobno dla kazdego projektu.

Z opisywana zmiennoS$cia wiaze si¢ kolejna roznica migdzy systemami tradycyjnej
rachunkowosci zarzadczej i projektow. Jest nia zrodto pochodzenia danych na potrzeby
budzetowania. Typowa rachunkowos$¢ zarzadcza stosowana w przedsigbiorstwach o
powtarzalnej dziatalno$ci w duzej mierze bazuje na danych historycznych. Na podsta-
wie danych z przesztosci dokonuje si¢ poréwnan, ustala standardy i okresla dane wej-
sciowe dla podejmowanych dziatan. W przypadku projektow natomiast, ktore z defini-
cji sa niepowtarzalne, bazowanie na danych historycznych jest znacznie ograniczone.
Mozna jedynie probowac oszacowac dane wejsciowe na podstawie analogii w stosun-
ku do projektéw o podobnym celu, zakresie, naktadach i metodach realizacji. Najcze-
sciej jednak korzysta si¢ z danych opracowanych od podstaw.

W odmienny sposéb okreslany jest rowniez w przedsigbiorstwach zarzadza-
nych przez projekty rozmiar dziatalnos$ci. Typowa miara tej zmiennej jest zazwy-
czaj wielkos¢ sprzedazy badz tez wielko$¢ produkcji. W przypadku przedsig-
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biorstw bazujacych na projektach przy okreslaniu rozmiaru dziatalno$ci najczgscie;j
jednak odnosi si¢ do stopnia wykonania harmonogramu i stosuje miar¢ wartos$ci
wypracowane] (earned value), ktora jest w pewnym uproszczeniu kombinacja cza-
su i srodkéw poniesionych na realizacjg¢ projektu.

3. Miejsce rachunkowosci zarzadczej
w strukturze organizacyjnej przedsi¢gbiorstwa

Majac na uwadze zakres oraz rolg, jaka odgrywa rachunkowo$¢ zarzadcza w
przedsigbiorstwie zarzadzanym przez projekty, mozna umiejscowi¢ komorke ra-
chunkowosci zarzadczej w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Zestaw in-
strumentow rachunkowosci powinien by¢ dobierany z uwzglednieniem zaroéwno
strategicznego, jak i1 operacyjnego wymiaru dziatalnosci podmiotu. Fakt ten znaj-
duje odzwierciedlenie rowniez w strukturze organizacyjnej. Na rys. 1 przedstawio-
no uproszczony schemat przedsigbiorstwa zarzadzanego przez projekty z uwzgled-
nieniem jednostek badz komorek odpowiedzialnych za rachunkowo$¢ zarzadcza.

DYREKTOR
NACZELNY

BIURO RACHUNKOWOSCI
ZARZADCZEJ PROJEKTOW

1
kierownik kierownik
projektu | funkcji A

KOMORKA RACHUNKOWOSCI Komobrka A
ZARZADCZE] PROJEKTU
—[ komérka | ] —[ komérka B ]
—[ komorka 11 ] —[ komérka C ]

Rys. 1. Umiejscowienie rachunkowosci zarzadczej w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 1 prezentuje dwa poziomy informacyjnego wspomagania dziatalnosci
opartej na projektach. Na poziomie strategicznym zarzad przedsigbiorstwa wspie-
rany jest przez biuro rachunkowos$ci zarzadczej projektow. Nalezy zauwazy¢, ze
komorka ta jest umiejscowiona wysoko w hierarchii przedsigbiorstwa ze wzgledu
na funkcje, jaka pelni w organizacji. W niektorych przedsigbiorstwach, gdzie jed-
noczes$nie prowadzonych jest niewiele projektow, biuro rachunkowosci zarzadcze;j
projektow wspomaga informacyjnie przedsi¢gwzigcia rowniez na poziomie opera-
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cyjnym. Odbiorcami informacji generowanych przez t¢ komorke sa wtedy, oprocz
zarzadu (glownie dyrektora projektow), roéwniez kierownicy poszczegolnych przed-
sigwzigC. Jezeli jednak liczba realizowanych projektow przekracza mozliwosci ob-
stugi przez jedna komorke, dochodzi do przeksztatcenia (rozbudowania) jej w jed-
nostke organizacyjna z komérkami umiejscowionymi na poziomie operacyjnym.

W ciagu ostatnich lat w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez projekty zacze-
ly pojawia¢ si¢ zbiezne z opisywanymi jednostki (komorki) organizacyjne. Nazy-
wane sa one najczesciej biurami wsparcia projektow PSO (Project Support Office),
chociaz mozna si¢ spotka¢ rowniez z innymi okresleniami [4, s. 468]: biuro projek-
tu, biuro programu, biuro zarzadzania projektami, biuro kontroli projektéw, grupa
zarzadzania projektami, centrum doskonato$ci zarzadzania projektami, korporacyj-
ne biuro zarzadzania projektami, dyrekcja zarzadzania projektami, biuro zarzadza-
nia rozwojem, wsparcie projektow IT, misja centralna. Ponadto warto jeszcze do-
da¢, ze w przypadku, gdy powotywane sa biura PSO na poziomie strategicznym,
nazywa si¢ je najczesciej korporacyjnymi biurami wsparcia projektéw EPSO
(Enterprise Project Support Office) [4, s. 478].

4. Gromadzenie i przetwarzanie danych

Specyfika prowadzenia dziatalno$ci w formie projektow powoduje duza zmien-
no$¢ w parametrach przedsigwzig¢. Triada wymiaréw kazdego projektu sa koszty,
terminy oraz zakres. W trakcie realizacji przedsiewzigé, szczeg6lnie zlozonych,
dochodzi na skutek turbulencji otoczenia do czgstych zmian tych wielkosci.
W praktyce gospodarczej, w wyniku np. niedoszacowania, ponoszone sa wyzsze
od planowanych koszty, dochodzi do op6znien z powodu pojawiajacych si¢ nie-
oczekiwanie problemow, korygowany jest tez zakres projektu. W przedsigbiorstwie
zarzadzanym przez projekty problem ten moze by¢ potggowany mnogoscia reali-
zowanych przedsigwziec.

Aby wspomagac¢ decyzyjnie zarzadzanie przez projekty, nalezy tak zorganizowac
system gromadzenia i przetwarzania danych, aby w mozliwie krotkim czasie moc
wygenerowaé na jego podstawie uzyteczne informacje. Wszystkie dane zgromadzo-
ne w systemach finansowo-ksiggowych, jak réwniez te, ktore gromadzone sa tylko
na potrzeby zarzadzania mozna wykorzysta¢ w polaczeniu z technologia hurtowni
danych. Tworca tej technologii jest W.H. Inmon [3, s. 35]. Informacje, ktore sa nie-
zbedne do podejmowania decyzji zarzadczych, moga si¢ pojawi¢, generalnie rzecz
ujmujac, w dwojaki sposob. Mianowicie, dane na potrzeby rachunkowosci zarzad-
czej projektow moga by¢ pobierane z gtéwnej hurtowni danych DW (data warehouse)
lub tez z tematycznych hurtowni danych DM (data mart). W pierwszym przypadku
wygenerowa¢ mozna informacje dotyczace catego badz czesci przedsigbiorstwa.
W drugim natomiast uzyskiwane sa informacje o wezszym zakresie, zwiazane z po-
szczegbdlnymi projektami. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze przetwarzanie danych w
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takich zintegrowanych systemach wspomagania decyzji mozna zorganizowaé we-
dtug dwoch schematow, ktdre zostaty przedstawione na rys. 2 1 3.
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Rys. 2. Schemat ,,top down” przeplywu danych
Zrédto: [1].

Na rys. 2 przedstawiono schemat przeptywu danych typu ,,top down”. Przy ta-
kim uktadzie sytemu wspomagania decyzji dane zar6wno archiwalne, biezace, jak i
ewentualnie zewnetrzne gromadzone sa poczatkowo w gtoéwnych hurtowniach da-
nych (DW). W dalszej kolejnosci nastgpuje przetwarzanie analityczne i poszcze-
goblne dane przyporzadkowywane sa do poszczegdlnych przedsigwzie¢ w ramach
tematycznych hurtowni danych (DM).

Odmienny sposob przeptywu danych przedstawiono na rys. 3. W tym przypad-
ku dane przypisuje si¢ w pierwszej kolejnosci do poszczegolnych projektow w te-
matycznych hurtowniach danych (DM), a dopiero w dalszej kolejnosci gromadzi
si¢ je w gtownej hurtowni danych (DW).

Wybdr odpowiedniego schematu organizowania przeptywu danych zalezy w
duzej mierze od indywidualnych uwarunkowan przedsigbiorstwa. Schemat ,,top
down” pozwala na stopniowe wprowadzanie analityki w ramach tematycznych
hurtowni danych (DM) i tym samym na rozwoj uzalezniony od wymagan przed-
sigbiorstwa. Im czgéciej podmiot bedzie organizowal swoja dziatalnos¢ w formie
projektow, tym bardziej pasowat bedzie schemat ,bottom up”. Z drugiej jednak
strony to wlasnie w duzych przedsigbiorstwach czesciej spotykanym schematem
wydaje si¢ by¢ schemat ,,top down”. Wynika to z tego, ze duze podmioty czgsciej
ze wzgledu na mozliwosci finansowe posiadaja centralnie zintegrowane systemy
gromadzenia danych, ktére mozna wzbogaci¢ o dodatkowe bazy tematyczne.
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Rys. 3. Schemat ,,bottom up” przeptywu danych
Zrodto: [1].

Bez wzgledu jednak na wybrany schemat przeplywu danych istotne jest to, aby
byly one gromadzone systematycznie i z nalezyta staranno$cia. Im bardziej do-
ktadne dane zostana umieszczone w bazach danych, tym bardziej uzyteczne beda
mogly by¢ informacje wygenerowane na ich podstawie.

5. Podsumowanie

Realizacja kazdego projektu wymaga podejmowania nieustannie szeregu istot-
nych, czesto nicodwracalnych rozstrzygni¢¢. Powstaje przy tym ogromne zapo-
trzebowanie na informacje ekonomiczne. Rachunkowo$¢ zarzadcza odgrywa istot-
na role¢ w zarzadzaniu projektem, gdyz stanowi zrédto informacji niezbednych do
podjecia wiasciwych decyzji. Zastosowanie odpowiednich instrumentow rachun-
kowosci zarzadczej pozwala w racjonalny sposéb sterowaé calym zbiorem dziatan
w ramach przedsigwzigcia oraz zbiorem projektow w przedsigbiorstwie. To z kolei
wptywa na konkurencyjno$¢ i moze zadecydowaé w dalszej perspektywie o istnie-
niu organizacji.

Aby wlasciwie zorganizowac system instrumentéw rachunkowosci zarzadcze;j,
nalezy zdefiniowac jej zakres, okresli¢ sposob zbierania danych i generowania in-



176 Marcin Klinowski

formacji oraz wskaza¢ miejsce rachunkowosci zarzadczej w strukturze organiza-
cyjnej. Po wykonaniu tych czynnosci pozostaje juz tylko wdrozenie planu w zycie.
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ORGANIZATION OF COLLECTING AND PROCESSING OF DATA
IN ENTERPRISES MANAGER TROUGH PROJECTS

Summary

Management by projects is more and more often applied by companies nowadays. The paper
presents chosen components of specificity, company structure location and data processing of man-
agement accounting in project companies.
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