PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU

Nr 9 (1209) 2008
Wspélczesne problemy analizy ekonomicznej przedsi¢biorstwa

Dariusz Wieczorek

Uniwersytet Gdarski

PRAKTYCZNE ASPEKTY ANALIZY KOSZTOW PROJEKTU
METODA WARTOSCI UZYSKANE]

1. Pojecie projektu

Projekt mozna zdefiniowaé jako tymczasowe przedsi¢gwzigcie majace na celu
stworzenie unikatowego produktu lub tez wykonanie szczegdlnej ustugi. Tymcza-
sowos¢ oznacza, ze projekt ma scisle okreslony termin rozpoczgcia i zakonczenia,
natomiast unikatowos¢ wskazuje, ze produkt lub usluga wyrazmie odrézniajq si¢ od
wszystkich innych produktéw lub ustug. Pojecie projektu ma zastosowanie w roz-
nych obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem. W praktyce organizacji dzialajacych
na rynku mozna wyrézni¢ m.in. projekty inwestycyjne, budowlane, inZynieryjne,
promocyjne, badawcze, ale takze rozwojowe, koncepcyjne, a nawet produkcyjne.

Aby dane przedsigwzigcie mozna bylo okresli¢ mianem projektu, powinno ono
charakteryzowac si¢ jednokrotnoscia oraz odr¢bnoscia, a wige realizowane przed-
si¢gwzigcie powinno mie¢ charakter jednorazowy i nie zwigzany z normalng dzia-
lalnoscig firmy. Wprawdzie istnieja przedsigbiorstwa, a nawet cale branze, ktérych
podstawowa dziatalnos¢ polega na realizacji projektéw (np. budownictwo, produk-
cja oprogramowania), jednak charakter wykonywanych produktéw uniemozliwia
stosowanie rutynowych, silnie sformalizowanych procedur zarzadczych. Ponadto
realizacja projektéw opiera si¢ na odrebnosci strukturalnej, oznaczajacej w prakty-
ce konieczno$¢ czasowego wydzielania w strukturze organizacji zasobéw do dys-
pozycji kierownika projektu. W przedsi¢biorstwach, ktérych podstawa dziatalnosci
jest realizacja projektéw, moze to oznacza¢ utworzenie struktury macierzowej, co
moze powodowaé wystgpowanie réznych probleméw zarzadczych.

W fazie realizacji projektu, polegajacej na wykonaniu wczesniej opracowanego
planu, pojawia si¢ konieczno$¢ biezacego, kompleksowego monitorowania poste-
péw projektu. Do najwazniejszych obszaréw objetych koniecznoscia monitorowa-
nia mozna zaliczy¢:
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— terminowo$¢ realizacji zadan,

— adekwatnos¢ poniesionych kosztéw w stosunku do faktycznego zaawansowa-
nia projektu,

— jakos¢ wykonywanych zadan,

— zakres realizowanych zadan.

Z punktu widzenia ostatecznego powodzenia projektu w fazie realizacji projek-
tu konieczne jest biezace monitorowanie stopnia realizacji projektu w réznych
przekrojach. Szczegdlnie istotnym zadaniem jest monitorowanie kosztéw przed-
sigwzigcia oraz terminowosci wykonywania zadan. W tym kontekscie najbardziej
efektywnym i skutecznym narzg¢dziem zarzadzania projektami wydaje si¢ metoda
earned value. W polaczeniu z zarzadzaniem ryzykiem wykorzystanie tej metody
pozwala na monitorowanie projektu w fazie jego realizacji we wszystkich najwaz-
niejszych aspektach.

2. Zalozenia metody earned value

Zastosowanie metody earned value jest mozliwe wylacznie w przypadku za-
stosowania odpowiedniej procedury budzetowania, polegajacej na opracowaniu
budzetu w ukladzie zadaniowym, z jednoczesnym uwzglednieniem czasu poniesienia
planowanych kosztéw. Budzet ten, zwany budzetem dynamicznym lub harmono-
gramem finansowym, pozwala na przypisanie odpowiednich kosztéw poszczegdl-
nym zadaniom oraz okreslenie poziomu nakladéw planowanych do poniesienia z
tytulu poszczegdlnych zadan w kolejnych okresach realizacji projektu.

Podstawowym wymogiem prowadzenia szczeg6lowej analizy kosztéw projektu
zaréwno w trakcie wykonywania projektu, jak i po zakonczeniu jego realizacji, jest
podzial projektu na poszczegdlne zadania, pakiety zadan, etapy, fazy itd. Narze¢-
dziem stosowanym powszechnie w metodologii zarzadzania projektami jest tzw.
struktura podzialu prac (WBS - Work Breakdown Structure), przektadajaca cele
projektu na konkretne elementy, ktérych taczne wykonanie pozwoli na realizacje
projektu jako catosci. W toku opracowywania struktury podzialu prac podejmowa-
ne sa decyzje na temat trybu i sposobu realizacji powierzonego zadania, co pozwa-
la na ograniczanie ryzyka nie objgcia planem danego fragmentu projektu. Prawi-
diowe opracowanie WBS ma zasadnicze znaczenie w calym procesie realizacji
projektu. Jest takze warunkiem niezb¢dnym z punktu widzenia mozliwosci wyko-
rzystania metody earned value do monitorowania postgpu prac oraz ponoszenia
kosztéw w toku realizacji projektu.

Zastosowanie metody earned value przedstawiono w ujeciu graficznym na rys. 1.

Metoda earned value jest oparta na trzech wymiarach kosztéw, prezentowa-
nych w ujeciu narastajacym dla okresu od poczatku realizacji projektu:

— planowane koszty planowanych prac (BCWS - Budgeted Cost of Work Sche-
duled), czyli koszty wynikajace z budzetu oraz z harmonogramu, opracowa-
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nych w fazie planowania projektu; taczna wartos¢ kosztéw BCWS odpowiada
catkowitemu poziomowi kosztdw projektu okreslanemu jako budzet koficowy
(BAC - Budgeted at Completion),

rzeczywiste koszty wykonanych prac (ACWP - Actual Cost of Work Perfor-
med), pokazujace poziom rzeczywiscie poniesionych kosztow z tytulu projektu
do momentu, na ktéry jest przeprowadzana analiza,

planowane koszty wykonanych prac (BCWP — Budgeted Cost of Work Perfor-
med), tj. koszty zaplanowane w budzecie dla zadan, ktére zostaty faktycznie
wykonane do dnia analizy; ta kategoria kosztéw stanowi najwazniejszy ele-
ment metodyki earned value odrozmiajacy ja od tradycyjnej analizy kosztéw i,
poprzez okreslenie faktycznie wykonanej pracy wycenionej po budzetowanym,
a zatem teoretycznym koszcie, okreslajacy warto$¢ uzyskana w toku realizacji
projektu wzgledem planowanych zatozen.
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Rys. 1. Graficzna prezentacja metody earned value

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przeprowadzenie analizy powyzszych kosztéw pozwala na oceng¢ postgpéw w

realizacji projektu, a wigc na ustalenie ewentualnych odchylen kosztéw oraz termi-
nowofsci realizowanego przedsigwzigcia.

Rzeczywiste odchylenie kosztéw, uwzgledniajace postgpy w realizacji projektu

przedstawia réznica migdzy ACWP a BCWP. Pozwala to na uniknigcie blgdu w
postaci nieuwzglednienia niewykonanych a zaplanowanych w harmonogramie
zadan w procesie analizy kosztow.
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Jednoczesnie mozliwe jest ustalenie odchylen od harmonogramu, stanowiacych
poréwnanie, wynikajacych z budzetu kosztéw prac zaplanowanych (BCWS) oraz
wynikajacych z budzetu kosztéw prac rzeczywiscie wykonanych (BCWP). Ustale-
nie odchylenia harmonogramu pozwala na stwierdzenie, czy tempo realizacji prac
jest zgodne z harmonogramem, a takze umozliwia przeprowadzenie estymacji
ewentualnego op6znienia wykonania catego projektu.

W tabeli 1 przedstawiono przyktadowga analiz¢ fragmentu projektu.

Tabela 1. Analiza kosztéw projektu metoda wartosci uzyskanej (fragment)

SV Ccv
Lp. Zadania BCWS | BCWP | acwp |  OQdchylenie Odchylenie
harmonogramu koszté6w
(BCWP —BCWS) | (BCWP — ACWP)
1. | Stan surowy otwarty 242 000 | 228 250230 728 =13 750 —2478
1.1.| Wykopy
pod fundamenty 8000 80004 13000 0 -5 000
1.2. [ Beton — fawy oraz stopy | 23 000| 23000| 27000 0 —4 000
1.3. {Sciana fundamentowa [ 13000 13000| 18000 0 -5 000
1.4. | Stupy betonowe 9000] 9000] 7000 0 +2 000
1.5. | Ramy i podciagi 4500| 4500 7500 0 -3 000
1.6. | Nadproza i wiefice 9500] 4750] 6000 —4 750 -1250
1.7. | Sciany — gazobeton 45000| 40500| 31000 -4 500 +9 500
1.8.| Wylewka betonowa
zbrojona siatka 14000| 3500| 17228 -10 500 -13 728
1.9. | Podktady 42000{ 42000[ 39000 0 +3 000
1.10. | Konstrukcja dachu
— stalowa 50000{ 80000| 65000 +30 000 +15 000
1.11. | Pokrycie dachu 24 000 0 0 —24 000 0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z przedstawionego przyktadu wynika, ze na dzien przeprowadzania badania
wystapilo zaréwno odchylenie harmonogramu (SV), jak i odchylenie kosztéw
(CV) dla calej fazy 1 (tj. ,,Stan surowy otwarty”). Wystapienie odchylenia harmo-
nogramu na kwot¢ 13 750 zt wskazuje, ze nie zostaly wykonane prace, ktére w
takiej wysokosci zostaly zaplanowane w budzecie projektu. Z kolei odchylenie
kosztdw obliczone w wysokosci 2478 zl oznacza, ze wykonane do dnia analizy
prace kosztowaly wigcej, niz zakladano w budzecie.

Warto zwrdci¢ uwage, ze mozliwe jest przeprowadzenie oceny zakresu zaleg-
tych prac oraz przekroczen kosztéw zaréwno w calym projekcie, jak i w kazdej
fazie oraz zadaniu z osobna. W analizowanym przykladzie opdznienia w realizacji
stanu surowego otwartego dotycza kilku konkretnych zadan, natomiast na jednym
z zadan wystapito zaawansowanie na poziomie wyzszym od planowanego na dany
moment. Z kolei na przekroczenie kosztéw wptyn¢ta pewna grupa zadan (zwlasz-
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cza zadanie 1.8), podczas gdy inne zadania byly zrédlem oszcz¢dnosci, co oznacza,
ze ich faktyczny koszt byt nizszy od planowanego w pierwotnym budzecie.

Zasadnicza réznica, w poréwnaniu z tradycyjna analiza kosztéw, wniesiona
przez technik¢ wartosci uzyskanej, dotyczy uwzglednienia w ocenie projektu war-
tosci wypracowanej do dnia analizy, reprezentowanej przez planowana w budzecie
wartos¢ rzeczywiscie wykonanych prac (BCWP). Uwzglednienie tej wielkosci w
analizie kosztéw jest niewatpliwie najwazniejsza innowacja wniesiona przez te
technike.

W praktyce ustalenie wielkosci BCWP dla zadania, ktére nie zostalo rozpocze-
te, a takze dla zadania, ktére zostatlo zakonczone, nie powoduje zadnych trudnosci.
W przypadku, gdy dane zadanie nie zostalo jeszcze rozpoczete, przyjmuje sig, ze
koszt BCWP wynosi zero, a w przypadku zakonczenia zadania w kategorii BCWP
przyjmuje si¢ 100% kosztu przypisanego temu zadaniu w pierwotnym budzecie.
Istotne problemy wystepuja natomiast w odniesieniu do okreslenia wielkosci kosz-
téw BCWP dla zadan, ktdre zostaly rozpoczgte, natomiast nie zostaty do dnia ana-
lizy zakonczone. Precyzyjne ustalenie wielkosci BCWP wymaga doktadnego okre-
Slenia rzeczowego stanu zaawansowania poszczegdlnych zadan, a zatem wiary-
godno$¢ wynikéw uzyskanych w toku analizy warto$ci uzyskanej metoda earned
value jest uzalezniona od prawidlowosci oceny stopnia zaawansowania zadan
przez kierownika projektu. Moze to prowadzi¢ do wniosku, ze w wielu przypad-
kach ocena ta bedzie miala charakter subiektywny. W praktyce, zwlaszcza w przy-
padku braku doktadnej wiedzy na temat stopnia wykonania zadania, zaawansowa-
nie zadan okreslane jest cz¢sto w sposGb uproszczony, np. przez zastosowanie
reguty 0/100 lub tez 50/50, oznaczajace, ze w przypadku rozpocze¢cia danego zada-
nia do czasu jego zakonczenia w kosztach BCWP wykazuje si¢ odpowiednio O lub
50% planowanych kosztéw, a po jego zakonczeniu pozostala cz¢s¢ planowanych
kosztéw (tj. zaleznie od przyjetej reguty — 100 lub 50% kosztow). O ile w przypad-
ku niskokosztochtonnych lub tez krétkotrwatych zadan przyjecie takiej formuty nie
musi oznacza¢ istotnego znieksztalcenia osiaganych wynikéw, o tyle w innych
przypadkach taka formuta okreslania stopnia zaawansowania zadah moze genero-
wac nierzetelne wyniki. Czynnik ten wydaje si¢ najstabszym elementem analizy
wartosci uzyskanej metoda earned value.

3. Analiza wskaznikowa w metodzie earned value

Wyniki uzyskane w trakcie wstepnej analizy metoda wartosci uzyskanej moga
postuzy¢ do obliczenia uzytecznych wskaznikéw, a takze pozwalaja na stworzenie
prognozy kosztéw i estymowanie terminu zakonczenia projektu. Do najwazniej-
szych wskaznikéw stosowanych w toku analizy earmed value nalezy zaliczy¢
wskazniki wydajnosci kosztéw 1 harmonogramu.
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Wskaznik wydajnosci kosztéw (CPI — Cost Performance Index) pokazuje rela-
cj¢ migdzy planowanym kosztem wykonanej pracy (BCWP) a rzeczywistym kosz-
tem wykonanej pracy (ACWP). Wartos¢ wskaznika CPI przekraczajaca warto$¢ 1
oznacza, ze do momentu analizy udato si¢ wygenerowac¢ oszczednosci w poréwna-
niu z planem (warto$¢ dodana). Wskaznik wydajnosci kosztéw mniejszy od 1 wska-
zuje na negatywne odchylenia kosztéw w stosunku do planu. Z kolei wskaznik wy-
dajno$ci harmonogramu (SPI — Schedule Performance Index) zestawia planowany
koszt wykonanej pracy (BCWP) z planowanym kosztem planowanej pracy (BCWS).
W ten sposéb jego wartosé nizsza od 1 informuje o wystgpowaniu opéznien w reali-
zacji zadan, a wskaznik wyzszy od 1 wskazuje na szybsza od planowane;j realizacj¢
projektu. Waznym wskaznikiem stosowanym w toku analizy wartosci uzyskanej jest
wymagany wskaznik wydajnosci (TCPI - To-Complete Performance Index)
uwzglednia zadania zrealizowane do czasu analizy oraz dziatania konieczne do za-
konczenia projektu. Wskaznik TCPI oblicza si¢ jako iloraz rézmicy pierwotnego
budzetu koncowego (BAC) i planowanego kosztu wykonanej pracy (BCWP) oraz
budzetu koncowego i rzeczywistego kosztu wykonanej pracy (ACWP). Wskaznik
ten pokazuje, jaki procentowy poziom oszczednosci w pozostalej do wykonania
czg¢$ci projektu pozwolilby na nieprzekroczenie budzetu pierwotnego.

Waznga przestanka przemawiajaca za stosowaniem metody earned value w pro-
cesie zarzadzania projektem jest mozliwo$¢ prognozowania realnego terminu za-
konczenia projektu oraz opracowywania prognozy rzeczywistych kosztéw. Pod-
stawa prognozowania kosztéw jest aktualne zaawansowanie kosztéw i harmono-
gramu przedsigwzigcia, co sprawia, ze uzyskane obliczenia opieraja si¢ na stanie
faktycznym, nie postulowanym. Jak wskazuja doswiadczenia zachodnie, wykorzy-
stanie zestawu wskaznikéw oferowanych przez zastosowanie metodyki earned
value pozwala na prognozowanie kosztéw calego przedsi¢wzigcia juz przy jego
zaawansowaniu na poziomie 15-20% zalozonego zakresu.

Najwazniejszym parametrem okreslajacym prognoze kosztéw projektu j sza-
cunkowy koszt koncowy (EAC — Estimate At Completion), okreslany przez zesta-
wienie wartosci budzetu koncowego (BAC) oraz wskaznika wydajnosci kosztow
obliczonego na podstawie dotychczasowej realizacji projektu (CPI). Zestawienie
szacunkowego kosztu koncowego (EAC) z wartoscia kosztéw wynikajacych z
budzetu koncowego (BAC) pozwala na prognozowanie kornicowego odchylenia
budzetu (VAC - Variance At Completion), a uwzglednienie dotychczasowych
kosztéw (ACWP) umozliwia okreslenie szacunkowego kosztu pozostalego do za-
konczenia projektu (ETC — Estimate To Completion).

Uzyskane wyniki stuza do ostrzegania o ryzyku przekroczenia terminéw lub
budzetu, co we wczesnej fazie umozliwia cz¢sto podjecie skutecznych dziatan
naprawczych. Skuteczno$é dziatan korygujacych jest zwykle wigksza w przypadku
szybkiego uzyskania informacji o odchyleniach od planu lub o innych ewentual-
nych nieprawidlowosciach w procesie realizacji planu. Zbyt péZzne uzyskanie in-
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formacji o odchyleniu moze spowodowa¢, ze skutki odchylen od planu stana sie
nieodwracalne. Oznacza to, ze w przypadku dlugotrwatych, skomplikowanych
projektéw ciagly monitoring realizacji zadan jest koniecznoscia.

Niewatpliwa zaleta tego sposobu prognozowania kosztu koncowego jest la-
twos¢ obliczen, cho¢ nalezy zauwazy¢, ze zalozenie, iz wydajnos¢ kosztow bedzie
przez caly czas trwania projektu stata, jest dos¢ ryzykowne, zwlaszcza na poczatku
realizacji przedsigwzi¢cia. Uzyskane ta metoda szacunki kosztu koncowego nalezy
zatem traktowac jako warto$¢ orientacyjna, ktéra zaklada, ze w dalszej czgsci pro-
jektu odchylenia beda si¢ ksztattowaly na dokladnie takim samym procentowo
poziomie, jak do czasu przeprowadzania analizy.

4. Zakonczenie

Metoda earned value pozwala na uzyskanie zintegrowanych informacji na te-
mat zakresu i terminowosci wykonanych prac oraz poniesionych kosztéw. Prosto-
ta, a jednoczesnie przejrzystos¢ ocen uzyskiwanych dzigki tej metodzie sprawiaja,
Ze moze by¢ ona stosowana bez wiekszych trudnosci nawet przez osoby nie majace
duzego doswiadczenia w zarzadzaniu projektami.

Do potencjalnych sltabosci metody earned value mozna zaliczy¢ niejedno-
znaczno$¢ (a czesto wreez subiektywizm) oceny wielkosci kosztéw planowanych
dla prac wykonanych, tj. wielkosci BCWP, a takze nieuwzglednienie w zaloze-
niach metody mozliwosci zastosowania rezerw na koszty, co jest dos¢ powszechng
praktyka stosowang w realizacji wielu projektéw.

Wykorzystanie metody oceny wartosci uzyskanej (earned value) nie gwarantu-
Je powodzenia wszystkich projektéw, ale stwarza warunki do zwigkszania skutecz-
nosci zarzadzania projektami. Stosowanie metody earned value umozliwia skon-
centrowanie si¢ kierownika projektu na istotnych odchyleniach, przez co mozliwe
jest odpowiednio szybkie zidentyfikowanie problemu, a czgsto takze podjecie od-
powiednich dziatan korygujacych.
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PRACTICAL ASPECTS OF EARNED VALUE METHOD
IN THE PROJECT’S COSTS ANALYSIS

Summary

The aim of the article is to present the principles of Earned-Value Analysis, which is one of the
main instruments of projects progress monitoring. The method allows to analyze costs and schedule
progress, and it also gives a possibility of costs estimating at project completion. The Eamed-Value
Analysis gives a universal instrtument, bringing information useful in project management process.
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