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1. Wstep

W swiatowej literaturze z zakresu zarzadzania coraz wigcej uwagi poswigca sig
sferze dziatalnosci przedsigbiorstw, ktdra ma charakter unikatowy i jednorazowy,
czyli projektom. Obserwowane w praktyce rozszerzanie si¢ udziatu projektow w
catoksztalcie dzialalnosci przedsigbiorstw stwarza zapotrzebowanie na instrumenty
zarzadzania, w tym réwniez na instrumenty rachunkowosci zarzadczej, dostosowa-
ne do specyfiki takich wlasnie dziatan.

Potwierdzeniem rosnacego zainteresowania w Polsce dzialalnoscia projektowa
sa coraz liczniejsze publikacje dotyczace szeroko rozumianej problematyki zarza-
dzania projektami (m.in. ttumaczenia [Frame 2001; Lock 2003; Bosschers 2003] i
opracowania polskie [Brandenburg 2002; Trocki i in. 2003]). W opracowaniach
tych problematyka instrumentéw rachunkowosci zarzadczej poruszana jest w nie-
wielkim zakresie — najczg$ciej sprowadza si¢ do opisu metod planowania i kontroli
kosztéw pojedynczych projektow.

Uwagg zwraca fakt, ze w podrgcznikach z zakresu rachunkowosci zarzadczej
stosunkowo niewiele miejsca poswigca si¢ instrumentom zorientowanym na dzia-
falno$¢ projektowa. Wyjatek stanowia projekty inwestycyjne — metody oceny tych
projektéw sa wyczerpujaco omawiane w bardzo wielu publikacjach. Ale juz pro-
blematyka metod planowania przebiegu takich projektow oraz kontrola ich realiza-
cji to tematyka poruszana znacznie rzadziej.

W publikacjach o charakterze naukowym [np. Durlik, Wirkus 2004] lub po-
pularno-naukowym' problematyka rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na

! Bardzo liczne publikacje dotyczace problematyki projektéw ukazuja si¢ regulamic w miesigcz-
niku ,.Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”, m.in.: [Michalak 2002; Czakon, Jakubiec 2003; Nie-
dbata 2005; Jablonski M., Jabloriski A. 2005].
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projekty przedstawiana jest najczgsciej w kontekscie jej wykorzystania przez
przedsigbiorstwa, ktérych podstawowa dziatalnos¢ ma charakter projektowy. W
podstawowej publikacji ksiazkowej z tego zakresu [Kontrakty dlugoterminowe...
2004] produkty-projekty realizowane na rzecz klientéw sa okreslane mianem kon-
traktow, a tres¢ ksiazki poswigcona jest kwestiom stosowanych metod pla-
nowania, oceny i kontroli realizacji kontraktéw dlugoterminowych.

Celem niniejszego artykutu jest nakre$lenie ogdlnej charakterystyki rachun-
kowosci zarzadczej zorientowanej projektowo, uwzgledniajacej rowniez instru-
menty stosowane w projektach krétkoterminowych. Wnioski opracowane na pod-
stawie przegladu literatury zostaly zilustrowane wynikami pilotazowych badan
empirycznych.

2. Rosnace znaczenie dzialalnosci projektowej

Projekt — wg Project Management Institute — okreslany jest jako ,,ograniczo-
ny w czasie wysilek podejmowany w celu wytworzenia unikatowego wyrobu
lub ustugi” [Brandenburg 2002]. Do podstawowych cech wyr6zniajacych dzia-
falnosé projektowa z caloksztattu dziatalnosci przedsigbiorstw zalicza si¢ zatem
jednorazowy charakter podejmowanych dziatan oraz unikatowos$¢ uzyskiwanych
efektéw.

Dziatalnos$¢ o charakterze projektowym obejmuje obecnie nie tylko tradycyjnie
dostrzegana sfer¢ rzeczowych projektow inwestycyjnych, ale takze coraz po-
wszechniej wystepujace w praktyce przedsigbiorstw projekty:

— stanowiace produkt przygotowany z uwzglednieniem indywidualnych po-
trzeb konkretnego klienta (np. kontrakt lub zlecenie),

— tworzace element wartosci produktu uzyskiwany w efekcie niepowtarzalnych
dziatan (np. kampania reklamowa produktu),

— bedace elementem dzialalnosci badawczo-rozwojowej (np. opracowanie no-
wego produktu),

- prowadzace do implementacji zmian w organizacji dziatalnosci przed-
sigbiorstwa (np. reengineering wybranego obszaru dziatalnosci),

— dotyczace pozyskania konkretnego zrodia finansowania (np. emisja obliga-
cji) itp.

Niewatpliwie najwigkszy zakres wystgpowania projektdéw obserwuje si¢ w
przedsiebiorstwach prowadzacych podstawowa dzialalno$¢ operacyjng zoriento-
wang projektowo. Do branz charakteryzujacych sig¢ taka dziatalnoscia mozna zali-
czy¢ — oprocz tradycyjnych, takich jak branza budowlana czy elektromontazowa —
nowe dynamicznie rozwijajace si¢ sektory ustugowe: informatyczny?, reklamowy,
medialny itp. Rosnace zapotrzebowanie na rozwiazania w zakresie rachunkowosci

? Szczegblne zainteresowanie jest projektami informatycznymi, por. m.in. [Fraczkowski 2003;
Polak 2003].
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zarzadczej zorientowanej projektowo sa zatem zwiazane z rozwojem nowych pro-
Jjektowych sektorow dziatalnosci.

Drugim istotnym czynnikiem stymulujacym rozwdj metod rachunkowosci
zarzadczej zorientowanych na projekty jest zwiekszajacy si¢ udziat dziatalnosci
projektowej w przedsi¢biorstwach dostarczajacych produkty powtarzalne. Ro-
snace koszty promowania produktdow, ich opracowywania i rozwoju, czgste
wprowadzanie zmian w sposobie organizacji produkcji oraz okreslanie z gory
okresu zycia produktu niewatpliwie sprawiaja, ze projekty te stanowia przed-
sigwzigcia istotne z punktu widzenia caloSciowego systemu rachunkowosci
zarzadczej stosowanego w przedsigbiorstwach [Krawiec 2001; Warowny, Swi-
derska 2002].

Interesujace jest rowniez, ze w wielu aktualnie promowanych koncepcjach za-
rzadzania mozna zaobserwowac tendencj¢ do traktowania dzialalnosci regularnej
jako dhlugookresowego projektu i postrzegania dzialalnosci kazdego przedsie-
biorstwa jako portfela wielu projektow. Do metod rachunkowosci zarzadczej cha-
rakteryzujacych si¢ takim podejsciem mozna zaliczy¢ np. rachunek kosztéw cyklu
zycia produktu oraz po cze¢sci rowniez rachunek kosztéw docelowych.

Zainteresowanie instrumentami zarzadzania, w tym instrumentami rachun-
kowosci zarzadczej, stosowanymi w firmach projektowych, wynika réwniez z
poszukiwan rozwigzan wspomagajacych elastyczne ksztaltowanie dziatalnosci
przedsigbiorstw. Elastycznos¢ to cecha, ktora jest uwazana za jeden z podsta-
wowych czynnikéw przetrwania i sukcesu wspolczesnych przedsigbiorstw
[Kozminski 2004], a w praktyce oznacza umiejgtnos¢ szybkiego przysto-
sowania dzialalnosci do aktualnych i spodziewanych w przyszlosci uwarun-
kowan. Przedsigbiorstwa oferujace produkty-projekty od lat staja w obliczu
koniecznosci dostosowania swej dzialalnosci do coraz nowszych oczekiwan
klientow. Doswiadczenia tych firm stanowia zatem cenng baze wiedzy potrzeb-
nej do rozwoju rozwigzan dla projektow realizowanych w réznych innych sfe-
rach dzialalnosci przedsigbiorstw.

3. Specyfika projektowej rachunkowosci zarzgdczej

O potrzebie wyodrebnienia projektowej rachunkowosci zarzadczej decyduje
przede wszystkim specyficzny, jednorazowy i unikalny charakter projektéw’. Ta
wlasnie cecha powoduje, ze wigkszos¢ instrumentéw dostosowanych do potrzeb
regularnie prowadzonej dziatalnosci nie spetnia prawidtowo swej funkcji w odnie-
sieniv do projektow. Oznacza to potrzebg¢ adaptacji tradycyjnych rozwiazan do
specyfiki projektéw lub wrecz konieczno$¢ opracowania i zastosowania zupelnie
nowych metod.

‘w szczeg6lnosci o specyfice systeméw kontroli kierowniczej zorientowanych na projekty por.
[Anthony i in. 1989].
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W tab. 1 przedstawiono podstawowe réznice migdzy rachunkowoscia zarzad-
cza zorientowana na regularma dzialalnos¢ a rachunkowoscia zorientowang na
projekty.

Wyszczegélnione réznice sa przede wszystkim konsekwencja jednorazowego i
unikalnego charakteru projektow. Jednorazowy charakter projektow sprawia, ze
niemal wszystkie stosowane instrumenty rachunkowosci zarzadczej musza byé
wykorzystane w okreslonych momentach jego cyklu i nie sa przydatne w innych
fazach. Oznacza to, ze ocena efektywnosci musi by¢ przeprowadzona przede
wszystkim w momencie podejmowania decyzji o realizacji projektu, budzetowanie
projektu powinno nastapi¢ przed jego realizacja, a kontrola prowadzona jest w
trakcie wykonywania projektu lub bezposrednio po jego zakonczeniu.

Niepowtarzalnos¢ projektéw powoduje duza zmiennos¢ zakresu i terminu za-
stosowania roéznych instrumentéw. Wyraznym tego przejawem jest nieregularnie
zmieniajaca si¢ struktura centréw odpowiedzialnosci w firmach zorientowanych
projektowo — w miejsce zakonczonych projektow ciagle pojawiaja si¢ nowe przed-
siewziecia.

Tabela 1. Rachunkowos¢ zarzadcza dla dziatalnosci powtarzalnej i projektowej — podstawowe réznice

Kryterium Dziatalno$¢ powtarzalna Dziatalno$¢ projektowa
Zastosowanie po- Okresowe i systematycznie powta- | Jednorazowe lub powtarzalne okre-
szczegblnych instru- | rzalne sowo, ale wylacznie w okresie (cy-
mentéw klu) realizacji projektu
Struktura centréw Stala (jednostki wewngtrzne) Zmienna (projekty)

odpowiedzialno$ci w
przedsigbiorstwie

Ocena efektywnosci Prowadzona okresowo Wykonywana w réznych fazach

dziatalno$ci projektu

Stosowane mierniki Standardowe — zwykle wplyw Dostosowane do specyfiki konkret-

efektywnosci dziatalnosci na wynik i rentownoé¢ | nego projektu

Podstawowa miara Wielko$¢ sprzedazy lub produkcji | Czas i postgp prac nad projektem w

rozmiarow dziatalno- tym czasie (stopien realizacji harmo-

$ci nogramu)

Podstawa informacyj- | Dane historyczne — wielkosci Dane opracowywane od podstaw w

na budzetowania wartosciowe z poprzednich okre- | powiazaniu z harmonogramem pro-
s6w lub normy ilosciowe jektu lub na zasadzie analogii do

wczesniej realizowanych projektéw
Kontrola realizacji Okresowa analiza wynikéw Analiza postgpdw w wykonaniu

projektu oraz analiza powykonawcza

Zrédto: opracowanie wiasne.

Druga istotna cecha projektow jest ich unikalnosé. Cecha ta powoduje ko-
nieczno$¢ doboru (innej niz tradycyjnie stosowane) jednej wspolnej dla réznych
projektow jednostki pomiaru rozmiaréw dziatalnosci — ta jednostka jest czas po-
trzebny do wykonania projektu, a podstawowym opisem zakresu projektu jest jego
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harmonogram. Instrumenty rachunkowosci zarzadczej zorientowanej projektowo
powinny zatem by¢ bardzo $cisle powiazane z harmonogramem projektu. Stwier-
dzenie to dotyczy zaréwno sposobu pomiaru danych wykorzystywanych w réznych
metodach, jak i samych metod, ktérych dobér powinien uwzgledniaé specyficzny
przebieg i efekt uzyskiwany z konkretnego projektu. Trzeba przy tym zwrdcié
uwage, ze unikatowos¢ projektéw powoduje znaczne ograniczenie mozliwosci
wykorzystania danych historycznych do planowania i wptywa na zwigkszenie ry-
zyka dzialalnosci.

4. Instrumenty projektowej rachunkowosci zarzadczej

W przedsig¢biorstwach o dzialalnoéci podstawowej zorientowanej projektowo
stosuje si¢ rézne instrumenty rachunkowosci zarzadczej, ktérych celem jest m.in.:

— prognozowanie przychodow z dzialalnosci,

- efektywna alokacja ograniczonych zasobéw przedsigbiorstwa na wiele pro-
jektow,

— ocena efektywnosci projektow uwzgledniajaca ich specyfike (np. projektow
informatycznych, ekologicznych),

- uwzglednienie ryzyka w ocenie efektywnosci projektu i decyzji o jego prze-
biegu,

— podjecie korzystnej, kompromisowej decyzji o relacjach zakresu, terminu
i kosztéw projektu,

— ustalenie ceny projektu (dla kontraktéw),

— sporzadzenie planéw finansowych (np. budzetu) w powiazaniu z harmo-
nogramem projektu,

— kontrola kosztow uwzgledniajaca faktyczny postep prac nad projektem.

Przejawem pelnej orientacji rachunkowosci zarzadczej przedsigbiorstwa na
projekty jest wyodrgbnienie ich jako centréw odpowiedzialnosci. Centra-projekty
podlegaja wowczas takim samym procedurom planowania, kontroli i oceny jak
tradycyjnie jednostki wewngtrzne przedsigbiorstwa (zaklady, wydzialy). W tak
rozbudowanym systemie maja zastosowanie m.in. takie instrumenty, jak: kosztory-
sy projektow, metody oceny efektywnosci specyficznych projektéw, systemy rozli-
czen wewngtrznych (metody alokacji lub ceny transferowe) przychodéw i kosztow
posrednich projektow, systemy pomiaru osiagnig¢é dla projektéw, budzety projek-
tow i kontrola ich wykorzystania metoda wartosci wypracowane;.

Znacznie mniejszy zakres zastosowania tych instrumentéw wyst¢puje w przed-
sigbiorstwach, dla ktorych projekty nie stanowia glownego profilu dziatalnosci.
Instrumenty stosowane dla projektéow musza by¢ bowiem zintegrowane z cato-
$ciowym systemem rachunkowosci zarzadczej zorientowanym na dominujaca
dzialalno$é powtarzalna. W takich warunkach projekty traktowane sa czgsto jako
integralny element dzialalno$ci jednostki wewngtrznej nadzorujacej jego wykona-
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nie, a stosowane metody planowania, oceny i kontroli sa takie jak dla pozostatych
powtarzalnych dziatan.

Wyjatek stanowia projekty inwestycyjne, czesto jeszcze niestusznie w praktyce
utozsamiane z inwestycjami rzeczowymi. Powszechne zastosowanie maja metody i
procedury oceny efektywnosci dlugoterminowych projektéw inwestycyjnych na-
zywane w literaturze budzetowaniem kapitalowym. Uwage zwraca przy tym fakt,
ze znacznie rzadziej procedury te sa stosowane w odniesieniu do projektow, kt6-
rych celem jest wytworzenie wartosci niematerialnych, takich jak: opracowanie
nowego produktu, tworzenie pozytywnego wizerunku przedsi¢biorstwa, ksztal-
towanie dobrych relacji ze spotecznoscia lokalng, ochrona srodowiska itp. Wydaje
si¢, ze ten coraz bardziej istotny obszar dziatalnosci wspdiczesnych przed-
sigbiorstw stanowi nowe pole rozwoju projektowej rachunkowosci zarzadczej.

5. Projektowa rachunkowos¢ zarzadcza w praktyce

W celu zilustrowania zastosowan projektowej rachunkowosci zarzadczej w
praktyce polskich przedsigbiorstw przeprowadzono pilotazowe badania em-
piryczne. Badaniem objgto po pig¢ przedsigbiorstw prowadzacych dzialalno$é
projektowa z dwoch branz: budowlanej i informatycznej. Przeprowadzajac dobér
przedsi¢biorstw do badan, skoncentrowano si¢ na podmiotach duzych — w tych
bowiem jednostkach, jak wykazuja badania, zakres zastosowan rachunkowosci
zarzadczej jest z reguly wigkszy.

Wybrane firmy to spotki akcyjne majace siedzibg na terenie Krakowa. Do kaz-
dej z nich skierowano ankietg¢ zawierajaca pytania o specyfikg¢ realizowanych pro-
jektow oraz podstawowe stosowane instrumenty rachunkowosci zarzadcze;j.

W szczegolnosci zadane pytania dotyczyly nast¢pujacych kwestii:

- sporzadzania harmonogramu projektu,

— planowania wplywu projektu na wyniki przedsigbiorstwa,

- ewidencji kosztéw projektu,

— zastosowania procesu budzetowania,

— wykonywania analizy powykonawcze;j.

W tab. 2 zestawiono wyniki badan ankietowych. Mozna je podsumowac nastg-
pujaco:

— wszystkie badane przedsigbiorstwa obu branz planujg koszty projektow, odreb-
nie je ewidencjonuja oraz kontroluja w trakcie realizacji i po zakonczeniu projektéw,

— wszystkie przedsigbiorstwa stosuja proces budzetowania, przy czym we
wszystkich firmach budowlanych budzet jest tworzony dla projektéw, natomiast w
niektorych firmach informatycznych koszty projektu s3 ujmowane w budzetach
dziatow realizujacych projekty,

— kontrola projektu w firmach obu branz jest przeprowadzana na podstawie po-
rownania planowanych i rzeczywistych kosztéw projektow, w przypadku czgsci
firm dane planowane sa korygowane o stopien zaawansowania realizacji projektu,
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— przeplywy pieni¢zne s ustalane tylko przez niektére badane firmy (60%),
przy czym dominuja firmy branzy budowlane;j.

Tabela 2. Projektowa rachunkowos$¢ zarzadcza w praktyce — wyniki badan empirycznych

Przedsigbiorstwa budowlane Przedsigbiorstwa IT

1 | 2 | 3] 4 ] s 6 | 7 | 8 | 9 | 10
Czy sporzadzany jest szczegdlowy harmonogram projektu?

TAK | NIE | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK
Czy planowane s3 koszty projektéw?

TAK | TAK | TAK | TAK | TaK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK
Czy planowane s przeplywy pieniezne dla projektéw?

NE | NIE | TAK | TAK | NIE | TAK | TAK | NIE | TAK | TAK
Czy prowadzona jest odrebna ewidencija kosztéw poszczegdlnych projektow?

TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK
Czy w przedsigbiorstwie stosowany jest proces budzetowania?

TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK
— sporzadzany jest odrebny budzet dla projektu

TAK | TAK | TAK | NIE | NIE | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK
~ koszty projektu ujete sa w budzecie dzialu realizujacego projekt

NE | NIE [ NIE | TAK | TAK | NIE | NIE | NIE | NIE | NIE
Czy koszty projektu sg analizowane w jego trakcie?

TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK
— na podstawie poréwnania danych rzeczywistych i planowanych

NE | TAK | NIE | TAK | NIE | TAK | NIE | TAK | TAK | NIE
— na podstawie poréwnania danych rzeczywistych i planowanych skorygowanych o st. zaawan. realizacji

TaAK | NIE | TAK | NIE | TAK | TAK | TAK | TAK | NIE | TAK
Czy przeprowadzana jest analiza projektu po jego zakoriczeniu?

tak | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK | TAK [ TAK [ TAK

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze badane przedsigbiorstwa stosuja podobne ze-
stawy instrumentéw rachunkowosci zarzadczej. Wystepujace réznice dotycza ra-
czej rozwigzan szczegolowych. Moze to oznacza¢, ze firmy projektowe wy-
pracowaly ogolne ramy systemu projektowej rachunkowosci zarzadczej, a rozbiez-
nos$¢ w szczegétowych metodach i technikach jest zapewne zwigzana ze specyfika
realizowanych projektow. Wyjasnienie tych zaleznosci wymaga dalszych badan
przyczynowo-skutkowych.

6. Podsumowanie

Rachunkowo$¢ zarzadcza oferuje wiele metod i technik wspomagajacych za-
rzadzanie przedsigbiorstwem. Czg$¢ tych rozwiazan jest przeznaczona dla specy-
ficznej dziatalnosci projektowe). Projektowa rachunkowos¢ zarzadcza, co potwier-
dzaja wstepne badania empiryczne, ma zastosowanie przede wszystkim w przed-
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sigbiorstwach prowadzacych dziatalno$¢ podstawowa o charakterze kontraktowym.
Jest to jednak koncepcja, ktéra z powodzeniem moze by¢ zastosowana w kazdym
przedsigbiorstwie wykonujacym jednorazowe, unikatowe przedsigwzigcia istotnie
wplywajace na jego sytuacj¢ ekonomiczno-finansowa. Pole zastosowania projek-
towej rachunkowosci zarzadczej jest bardzo duze — oprdocz projektow generujacych
przychody, tj. kontraktéw, moze obejmowac réwniez projekty inwestycyjne oraz
projekty kosztowe. Zastosowanie w obszarze projektéw specyficznego podejscia —
odmiennego od stosowanego dla dziatalnosci powtarzalnej — powinno pozwoli¢ na
znaczng poprawg efektywnosci tej sfery dzialan jednostek gospodarczych, w kté-
rych wyniku kreowana jest coraz wigksza czes¢ wartosci przedsigbiorstwa.
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Summary

The paper is focused on the framework of project management accounting system. In the litera-
ture on the subject the growing interest to this approach is observed. Based on the literature review
the characteristics and application of project management accounting methods and techniques were
outlined. The scope of the application of this concept in the practice was illustrated with the results of
pilot studies conducted in 10 Polish project-oriented enterprises.
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