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1. Wstep

Wspoiczesna rachunkowo$¢ zarzadcza powinna podota¢ nowym wymaganiom
stawianym przez kadr¢ zarzadzajaca. System jej instrumentow nalezy tak zaprojek-
towac i nastgpnie wdrozy¢, aby w pelni zaspokoi¢ potrzeby informacyjne przedsig-
biorstwa. To glowny cel rachunkowosci zarzadczej. Wedtug E. Nowaka, rachunko-
wos¢ zarzadcza stanowi ,,zrodlo informacji ekonomicznej dla opisu réznych sytuacji
decyzyjno-kontrolnych powstajacych w konkretnych warunkach zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Podstawowym celem rachunkowosci zarzadczej jest dostarczanie kie-
rownictwu przedsig¢biorstwa informacji ekonomicznych zabezpieczajacych procesy
zarzadzania przedsigbiorstwem” [Nowak 2001, s. 17]. Ten zasadniczy cel przektada
si¢ na poszczegdlne zadania. Do podstawowych zadan rachunkowosci zarzadczej
nalezy gromadzenie i przetwarzanie danych zaréwno finansowych, jak i niefinanso-
wych, ktére dotycza dzialalnosci przedsigbiorstwa.

2. Specyfika rachunkowosci zarzadczej projektow

Rachunkowos¢ zarzadcza projektow rézni si¢ znacznie od tradycyjnie postrze-
ganej rachunkowosci zarzadczej. Wynika to wprost ze specyfiki koncepcji zarzadza-
nia przez projekty.

Najbardziej zauwazalna roznica jest niewatpliwie odmienny moment stosowania
poszczegolnych instrumentéw. W przedsigbiorstwach zorganizowanych w sposéb
funkcjonalny, ze znaczna przewaga dzialalnosci powtarzalnej, instrumenty rachun-
kowosci zarzadczej stosowane sa zazwyczaj okresowo w ustalonych przedziatach
czasowych. Systematyka w tym przypadku jest w pelni uzasadniona, gdyz umozli-
wia uporzadkowane generowanie rzetelnych informacji wspomagajacych zarzadza-
nie przedsigbiorstwem. Nieco odmiennie przedstawia si¢ sytuacja w przypadku
dzialalnosci opartej na projektach. Moment zastosowania instrumentdw rachunko-
wosci zarzadczej jest wowczas $cisle zwiazany z:
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— przebiegiem procesu doboru portfela projektow,
— cyklami zycia poszczegolnych przedsiewziec.

Wybrane instrumenty stosuje si¢ zatem jednorazowo lub ewentualnie powtarzal-
nie, ale tylko przy bezwzglednym uzaleznieniu od cyklu Zzycia przedsiewzieé. To
wiasnie taka cecha projektow, jaka jest niepowtarzalnos¢, sprawia, ze wspomagajace
je decyzyjnie metody, narzgdzia i techniki musza by¢ stosowane precyzyjnie, czyli
w §cisle okreslonych momentach realizacji projektéw. Przyktadowo kontroli realiza-
cji prac przy dziatalno$ci powtarzalnej dokonuje si¢ okresowo, podczas gdy w pro-
jektach najczesciej kontroluje si¢ tzw. kamienie milowe oraz przeprowadza si¢ kon-
trole powykonawcza.

Kolejna cecha rachunkowosci zarzadczej projektow, ktora odrdznia jg od typo-
wej rachunkowosci zarzadczej, jest zmienno$¢ centréw odpowiedzialnosci w przed-
sigbiorstwie. Punkt cigzkosci przesunigty jest bowiem z uktadu pionowego (funkcjo-
nalnego) na poziomy (projektowy). Nie mozna juz zatem mowic o statych osrodkach
odpowiedzialnosci, jakimi byly do tej pory ustalone jednostki organizacyjne w
przedsigbiorstwie. W podmiotach zarzadzanych przez projekty zmiennymi i tymcza-
sowymi jednocze$nie osrodkami odpowiedzialnosci s poszczegélne projekty. Po-
nadto w przypadku duzych i ztozonych przedsigwzi¢¢ rachunek odpowiedzialnosci
moze by¢ tworzony osobno dla kazdego projektu.

Z opisywana zmiennoscia wiaze si¢ kolejna roznica pomiedzy systemami ra-
chunkowosci zarzadczej tradycyjnej i rachunkowosci zarzadczej projektow. Jest nig
zrodto pochodzenia danych na potrzeby budzetowania. Typowa rachunkowosé za-
rzadcza stosowana w przedsigbiorstwach o powtarzalnej dzialalnosci w duzej mie-
rze bazuje na danych historycznych. Na podstawie danych z przesziosci dokonuje
sie porOwnan, ustala standardy i okresla dane wejsciowe dla podejmowanych dzia-
fan. W przypadku projektéw zas, ktdre z definicji sg niepowtarzalne, bazowanie na
danych historycznych jest znacznie ograniczone. Mozna jedynie probowac oszaco-
wac dane wejsciowe na podstawie analogii w stosunku do projektow o podobnym
celu, zakresie, nakiadach i metodach realizacji. Najczgsciej jednak korzysta sie z
danych opracowanych od podstaw.

W odmienny sposéb okreslany jest rowniez w przedsigbiorstwach zarzadzanych
przez projekty rozmiar dziatalnosci. Typowa miara tej zmiennej jest zazwyczaj wiel-
kos¢ sprzedazy badz tez wielko$¢ produkeji. W przypadku przedsigwzigc natomiast
przy okreslaniu rozmiaru dziafalnosci najczesciej jednak odnosi si¢ do stopnia wy-
konania harmonogramu i stosuje miare wartosci wypracowanej (earned value), kto-
ra jest w pewnym uproszczeniu kombinacja czasu i srodkéw poniesionych na reali-
zacjg¢ projektu.

Przedstawiona ‘specyfika rachunkowosci zarzadczej projektéw wynika m.in. z
cech zarzadzania przez projekty oraz samych przedsigwzigé, takich jak [Anthony i
in. 1989]:

— pojedynczy cel,
— specyficzna struktura organizacyjna,
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— koncentracja na projekcie,

— konieczno$¢ kompromisow,

— mniej wiarygodne standardy,

— wigkszy wplyw otoczenia,

— ciagle zmiany w planach,

— inny rytm dzialalnosci. _
Wskazane roznice pomi¢dzy rachunkowoscia zarzadcza dla projektow i dla

dzialalnosci powtarzalnej determinuja zakres zastosowanych instrumentow.

3. Zakres rachunkowosci zarzgdczej projektow

Aby wlasciwie zorganizowaé system rachunkowosci zarzadczej w przedsig-
biorstwie, nalezy w pierwszej kolejnosci rozstrzygnagc, jakie informacje powinien
generowac 6w system. Innymi slowy méwiac, powinien zostaé ustalony zakres ra-
chunkowosci zarzadczej, ktory notabene wraz ze zmianami dokonywanymi w przed-
sigbiorstwie stale si¢ rozwija. Wymaga si¢ zatem, aby ewolucja rachunkowosci za-
rzadczej byla w pelni zbiezna z kierunkiem rozwoju przedsigbiorstwa.

Do niedawna przewazat powtarzalny charakter dziatalnosci w podmiotach go-
spodarczych. Dowodem i jednoczes$nie odzwierciedleniem takiej sytuacji jest uklad
stosowanych w praktyce i opisywanych w teorii instrumentdw wspomagajacych za-
rzadzanie. Omawiane w literaturze instrumenty odnoszace si¢ do dzialalnosci o cha-
rakterze niepowtarzalnym, jednorazowym dotyczyly dotad tylko dziatalnosci inwe-
stycyjnej. Zmiany w otoczeniu sklonily jednak przedsi¢biorstwa do innego sposobu
organizowania dziatalnosci. Skoro zatem punkt ci¢zkosci stopniowo przesuwa si¢ w
strong dziatalnosci opartej na projektach, to rozwiazania dostarczane przez rachun-
kowos¢ zarzadcza rowniez powinny zostaé zmodyfikowane i dostosowane do aktu-
alnych potrzeb.

Typ1 Typ II Typ LIl
dziatalnos¢ > — N
podstawowa % " s —
dziatalno$¢ > _’_> @ — — >
uzupehiajaca QS ﬁ — % d — —_—

l:’ d — dziatalnosé powtarzalna 3? — dziatalno$¢ oparta na projektach

Rys. 1. Projekty w réznych typach przedsigbiorstw

Zrédio: opracowanic na podstawie: [Lada, Kozarkiewicz 2007].

Zakres rachunkowosci zarzadczej projektow powinien uwzgledniac przede wszyst-
kim stopien prowadzenia dzialalnosci w formie przedsigwzigc. Rysunek 1 przedsta-
wia trzy odmienne typy podmiotéw, ktére w mniejszym lub wigkszym nat¢zeniu
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stosuja projekty [Lada, Kozarkiewicz 2007, s. 29]. Dla wielu przedsigbiorstw, jak
sadze, sa to jednoczesnie etapy rozwoju na najblizsze lata.

Typ I przedsigbiorstw przedstawionych na rys. 1 to podmioty, ktdre realizujg
pojedyncze projekty w ramach dziatan dodatkowych. Ich funkcjonowanie opiera si¢
natomiast na dziatalnosci powtarzalnej. Zakres rachunkowosci zarzadczej projektow
w tym przypadku ogranicza si¢ do instrumentéw o charakterze operacyjnym. Stoso-
wane s3 zatem m.in.: sporzadzenie harmonogramu i budzetu projektu, kontrola jego
realizacji, ocena efektywnosci itp. Wszystkie te instrumenty skupione sa wokot pro-
jektow, a nie calego przedsigbiorstwa. Wynika to z faktu, ze gldwna role w przedsie-
biorstwie odgrywa dziatalnos¢ powtarzalna. Istotne jest przy tym, aby zastosowane
instrumenty rachunkowosci zarzadczej projektow byly podporzadkowane systemo-
wi informacyjno-decyzyjnemu catego przedsigbiorstwa, czyli podmiotu, ktdrego
podstawa funkcjonowania jest dziatalno$¢ powtarzalna, i z nim zintegrowane. Rola
i zakres rachunkowosci zarzadczej w tego typu organizacjach opisane zostaty w licz-
nych publikacjach ksigzkowych. Byla to na tyle czgsto poruszana tematyka, ze zo-
stata usystematyzowana przez Migdzynarodowa Federacj¢ Ksiggowych (IFAC: In-
termational Federation of Accountants) [International Federation...]. W 1991 r.
powstalo opracowanie dotyczace rachunkowosci zarzadczej projektéw [Statement
on... 1991] (Management Control of Projects). Wskazano w nim wytyczne dla spe-
cjalisty z zakresu rachunkowosci zarzadczej, ktore zawieraja [Lada, Kozarkiewicz
2007, s. 29]:

» opracowanie, wdrozenie i zapewnienie funkcjonowania systemow wykorzysty-
wanych do zbierania i raportowania tych informacji,

* zapewnienie, ze informacje te odpowiadaja zasadom okreslonym w tych syste-
mach,

« pomoc zarzadzajacym w wykorzystaniu tych informacji w procesie planowania

i kontroli projektu.

Oprocz przytoczonych kwestii, w standardzie opisane zostaly rOwniez zagadnie-
nia, ktore dotycza m.in. ustalania ceny wykonania projektu, sporzadzenia harmono-
gramu i budzetu projektu, sprawowania nad nim kontroli, sporzadzania sprawozdan
powykonawczych oraz innych probleméw zwiazanych z realizacja pojedynczego
przedsigwzigcia.

Typem II przedsigbiorstw wskazanych na rys. 1 sa organizacje zarzadzane przez
projekty. Gléwna cecha tego typu przedsigbiorstw jest prowadzenie podstawowej
dziatalnosci w formie przedsigwzigé. Tylko nieliczne dzialania zorganizowane sa w
sposob powtarzalny. Rachunkowos$é zarzadcza projektéw w tego typu przedsigbior-
stwach odznacza sie znacznie wiekszym zakresem, anizeli miato to miejsce w po-
przednim przypadku. Wachlarz instrumentéw zostaje bowiem poszerzony m.in. o
wszystkie te metody i narzedzia, ktdre moga by¢ zastosowane wobec portfela pro-
jektow. Rachunkowos¢ zarzadcza projektow jest zatem rozszerzona giéwnie o meto-
dy wspomagajace realizacj¢ strategii przez projekty, metody oceny efektywnosci
portfela projektow, budzetowania zorientowanego na projekty, przeprowadzania ra-
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chunku kosztéw niewykorzystanych zasobéw, planowania przebiegu wielu przed-
sigwzi¢¢ jednoczesnie, sprawowania nad nimi kontroli, raportowania itp. Nie ulega
watpliwosci, ze w przypadku przedsigbiorstw zarzadzanych przez projekty znacznie
wigkszego znaczenia nabieraja instrumenty o charakterze strategicznym. Wraz z in-
strumentami operacyjnymi tworza one kompleksowy system rachunkowosci zarzad-
czej. Ze wzgledu na to, ze obecnie przedsigbiorstwa coraz czgsciej i chegtniej wyko-
rzystuja koncepcj¢ zarzadzania przez projekty, nalezy przypuszczaé, ze rozwoj
rachunkowosci zarzadczej bedzie zmierzal w zbieznym z nia kierunku. Innymi sto-
wy, nowe zapotrzebowanie na kompleksowe rozwiazania w zakresie informacji eko-
nomicznych bedzie musialo zosta¢ zaspokojone. Mozliwe to bedzie tylko i wylacz-
nie dzigki takiemu zorganizowaniu systemu rachunkowosci, ktore wspomagaé
bedzie zarzadzanie przedsigbiorstwem od momentu ustalenia strategii do jej realiza-
cji na najnizszym poziomie w hierarchii. Istotne jest przy tym, aby dokonac opty-
malnego doboru projektéw. Oznacza to taki zestaw, ktory pozwoli osiagnaé cele
wynikajace ze strategii przy zaangazowaniu mozliwie najmniejszej ilosci zasobow
przedsigbiorstwa. Instrumentami, ktére umozliwiaja zorganizowanie w przytoczony
sposob rachunkowosci zarzadczej projektow na poziomie strategicznym, sa m.in.:
strategiczna karta wynikow, rachunek kosztow cyklu zycia projektéow i rachunek
kosztow docelowych. Na poziomie operacyjnym natomiast instrumentem rachunko-
wosci zarzadczej, ktory zapewnia kompleksowe podejscie do wspomagania zarza-
dzania przez projekty, moze by¢ budzetowanie.

Typ III przedsigbiorstw przedstawionych na rys. 1 stanowia podmioty, ktdre pro-
wadzg dzialalnos$¢ zar6wno podstawowa, jak i pomocnicza w formie projektéw. Or-
ganizacje takie najczesciej powstaja jako nowa forma organizacyjno-prawna w celu
realizacji konkretnego przedsigwzigcia. Po zakonczeniu prac zwiazanych z projek-
tem przedsigbiorstwo przestaje istnie¢. W literaturze z zakresu zarzadzania tego typu
podmioty okres$la si¢ mianem organizacji tymczasowych lub b¢dacych czg¢scia orga-
nizacji sieciowych [Perechuda 2000, s. 97].

Rachunkowos¢ zarzadcza projektow w podmiotach tymczasowych, podobnie
jak w poprzednim przypadku, wymaga kompleksowego podejscia. Wyraza si¢ to w
spojnosci instrumentéw strategicznych z operacyjnymi. Ponadto zbiér zastosowa-
nych metod, technik i narzedzi wspomagajacych zarzadzanie nie musi uwzglgdnia¢
dziatalnosci powtarzalnej, gdyz taka nie wystgpuje. W przypadku organizacji siecio-
wych natomiast, w ktorych zawsze wystgpuje podmiot petniacy funkcj¢ koordyna-
cyjna (broker), zakres rachunkowosci zarzadczej projektow rozpatrywaé nalezy z
perspektywy wszystkich uczestnikéw sieci. Uklad taki przypomina wtedy organiza-
cje zarzadzane przez projekty, z ta jednak réznica, ze poszczegélne przedsiewzigcia
realizowane sa przez osobne formy organizacyjno-prawne. Dlatego okreslajac za-
kres rachunkowosci zarzadczej projektéw dla poszczegdlnych podmiotéw, nalezy
zadbaé przede wszystkim o to, aby byt on podporzadkowany systemowi rachunko-
wosci brokera i w pelni zbiezny z pozostatymi czgsciami sieci.
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4. Podsumowanie

Realizacja kazdego projektu wymaga nieustannego podejmowania wielu waz-
nych, czgsto nieodwracalnych rozstrzygnigé. Powstaje przy tym ogromne zapotrze-
bowanie na informacje ekonomiczne. Rachunkowo$¢é zarzadcza odgrywa istotng
role w zarzadzaniu projektem, gdyz stanowi zrédlo informacji niezbgdnych do pod-
jecia wlasciwych decyzji. Zastosowanie odpowiednich instrumentéw rachunkowo-
$ci zarzadczej pozwala w racjonalny sposob sterowac catym zbiorem dziatan w ra-
mach przedsigwzigcia oraz zbiorem projektéw w przedsigbiorstwie. To z kolei
wplywa na konkurencyjnosé i zadecydowaé moze w dalszej perspektywie o istnie-
niu organizacji.

Aby wlasciwie zorganizowa¢ system instrumentéw rachunkowosci zarzadczej,
nalezy przede wszystkim zdefiniowac¢ jej zakres, nastgpnie okresli¢ sposob zbierania
danych i generowania informac;ji oraz wskaza¢ miejsce rachunkowosci zarzadczej w
strukturze organizacyjnej. Po wykonaniu tych czynnosci pozostaje juz tylko wdroze-
nie planu w zycie.
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SPECIFICITY AND RANGE
OF THE PROJECT MANAGEMENT ACCOUNTING

Summary

Management by projects is more and more often applied by companies nowadays. The foregoing
paper presents the chosen components of specificity and range of management accounting in project
companies.
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