Zarzgdzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 16, No. 4/1/2018

Dariusz Wieczorek*

Warunki skutecznej kontroli kosztow projektow

Wstep

Z przedsiewzieciami o charakterze projektéw mamy do czynienia
praktycznie we wszystkich obszarach zycia — w budownictwie, IT, kul-
turze, badaniach naukowych itd. Cecha charakterystyczna dla projek-
tow jest jednak relatywnie duze ryzyko i niepewnos¢ oraz powigzana
z tym zmienno$¢. Przykladowo, w branzy budowlanej czesto obserwuje
sie przekroczenie kosztow nawet o 25-33%, co prowadzi do szeregu pro-
blemoéw i konfliktéw [http://www.constructionweblinks. com/resources/
industry_reports_newsletters, b.d.]. Podobnie wyglada sytuacja w branzy
informatycznej. Badania Standish Group [2014] wskazuja, Ze 18% projek-
tow polegajacych na tworzeniu nowego oprogramowania jest wstrzymy-
wanych przed uruchomieniem tego oprogramowania, zas w przypadku
53% projektéw tego typu planowane koszty oraz czas sa przekraczane,
przy jednoczesnym niewykonaniu planowanego pierwotnie zakresu.

Przyjeta hipoteza badawcza zaktada niepelng efektywnosé¢ metody
zarzadzania warto$cia uzyskang (earned value management) w zakresie kon-
troli kosztow. Wydaje sig, Ze jej skuteczne wykorzystanie nadal stanowi
istotny problem praktyczny. Tymczasem rozwigzania w tym zakresie sa
stosunkowo rzadko omawiane w literaturze.

Celem artykulu jest przeglad literatury $wiatowej w zakresie kontroli
kosztéw projektéw oraz podjecie proby okreslenia obszaréw badawczych
dotyczacych wiekszej skutecznosci tejze kontroli.

W pracy wykorzystano metody adekwatne do przyjetego celu badaw-
czego. Przeprowadzono analize krytyczna zrodet, wsparta obserwacja
zjawisk wystepujacych w przykltadowych podmiotach. Taki doboér metod,
w polaczeniu z bogatym doswiadczeniem praktycznym autora, w zamie-
rzeniu miat doprowadzi¢ do analizy problemu badawczego oraz okreslenia
potencjalnych nowych obszaréw badan.

W artykule w pierwszej kolejnosci przedstawiono istote metody zarza-
dzania wartoscig uzyskana, wraz z identyfikacja kluczowych probleméw
zwigzanych z wykorzystaniem tej metody, tj. stosowaniem oceny procento-
wego zaawansowania zadan, opoéznieniami w prezentacji wynikéw analiz.
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Nastepnie zaprezentowano wybrane aspekty kontroli kosztoéw, takie jak:
ocena odchylen i koncentracji na negatywnych odchyleniach, wlasciwa
kalkulacja kosztow zamoéwien, znaczenie mechanizmu samokontroli, kon-
trola zmian projektu, istota kontroli formalnej i nieformalne;.

Artykut ma charakter pogladowy z elementami aplikacyjnymi.

1. Praktyczne aspekty korzystania z metody zarzadzania
warto$cia uzyskana
1.1. Istota metody

Jedna z najwazniejszych metod monitorowania projektow, uwazana
powszechnie za skuteczna, jest metoda zarzadzania warto$cia uzyskana
(EVM — Earned Value Management), pozwalajaca na kontrolowanie kosztéw
i terminowosci zadan projektowych [Fleming, Hoppelman, 1996; Datkow-
ski, 2001; PMI, 2011]. Obecnie jednym z najwazniejszych zrodet wiedzy na
temat zarzadzania wartoscig uzyskana jest wydany przez Project Manage-
ment Institute Practice Standard for Earned Value Management-Second Edition
[2011]. Opracowanie to opisuje wypracowane normy, metody i procesy,
wywodzace si¢ z dobrych praktyk wypracowanych i odkrytych przez
praktykéw zarzadzania projektami w zarzadzaniu warto$cia uzyskana.
Standard odzwierciedla to, co moze by¢ uwazane za dobre praktyki w pro-
jektach zarzadzanych zgodnie z EVM. Zawiera on wytyczne dla zarza-
dzania pojedynczymi projektami, nie uwzglednia natomiast informacji na
temat zarzadzania programami lub portfelami projektéw.

Standard ten zostat opracowany jako uzupetnienie wydawanego przez
PMI przewodnika zarzadzania projektami A Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK Guide) [2008]. Standard zawiera wytyczne dla
zarzadzania pojedynczymi projektami, nie uwzglednia natomiast informa-
¢ji na temat zarzadzania programami lub portfelami projektow.

Mimo ze podstawowe pojecia EVM mogg, i zapewne powinny, by¢ sto-
sowane w odniesieniu do kazdego projektu, w ktérym istotne jest zarzadza-
nie zasobami oraz wyniki harmonogramu lub budzetu, najczesciej uwaza
sig, ze implementacja tej metody jest szczegdlnie zasadna w odniesieniu
do duzych projektow.

1.2. Problem oceny procentowego stopnia zaawansowania projektu

W pomiarze skutecznosci realizacji projektéw przy uzyciu metody earned
value jednym z kluczowych problemdéw jest ocena procentowego stopnia
zaawansowania projektu. Zagadnienie to jest doskonale znane praktykom
zarzadzania projektami. Niejednokrotnie bylo tez opisywane w literaturze
przedmiotu, w ktorej jednak bardzo rzadko wskazuje si¢ praktyczne roz-
wigzania. Problemy te wynikaja gtéwnie z dominujacej w praktyce metody
oceny zaawansowania poszczegolnych zadan projektowych, polegajacej
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na tzw. ocenie eksperckiej, ktéra w wielu przypadkach, zwlaszcza gdy
ekspertem jest osoba realizujaca zadanie, prowadzi do zawyzania w ocenie
deklarowanego stopnia zaawansowania prac. Zjawisko to mozna okresli¢
mianem ,syndromu 99% zaawansowania”.

Istote syndromu 99% zaawansowania dobrze ilustruje przykfad projek-
tow polegajacych na budowie statkow zaprezentowany przez Bakera, Mur-
phy’ego i Fischera [1976, s. 35], ktorzy przedstawili nastepujace obserwacje:
,Obszar, doskonale znany autorowi, to wykorzystanie raportéw z pro-
centowego zaawansowania dotyczacych zgtaszania postepow w budo-
wie okretow dla amerykanskiej marynarki wojennej. Mimo Ze narzedzie
to zostalo pierwotnie zaprojektowane, aby zapewni¢ kierowanie projektem
zgodnie ze Sciezka bazowa, raporty z procentowego zaawansowania w tego
typu projektow zwykle wskazuja zawyzone zaawansowanie pozwalajace
na uzyskiwanie optymistycznego obrazu w tym zakresie. Prowadzac ana-
lizy w czterech niezaleznych stoczniach, autor odkryt, ze gdy raportowano
o osiemdziesigciopigcioprocentowym zaawansowaniu budowy okretow,
przecigtnie projekty te byly zrealizowane tylko w okoto 70%. Kiedy z kolei
twierdzono, ze stopien ich zaawansowania wynosit 95%, faktycznie stan
ich realizacji stanowit $rednio jedynie 82% zaawansowania projektu. W jed-
nym przypadku okret byt prezentowany w raportach z procentowego
zaawansowania projektu jako ukonczony w 99,99% przez ponad rok!”
[Baker i inni, 1976, s. 35].

Zjawisko syndromu 99% zaawansowania po raz pierwszy opisano na
bazie projektu budowlanego realizowanego w Melbourne na poczatku lat
60. XX wieku. Realizatorzy tamtego projektu zdali sobie sprawe z zafatszo-
wania uzyskiwanych raportéw, co nastapilo jednak zbyt p6zno, aby odzy-
skac petna kontrole nad sytuacja i zrealizowac projekt zgodnie z budzetem
i harmonogramem. Juz wowczas zwracano jednak uwage na konieczno$¢
wprowadzenia znacznych zmian w zakresie procedury kontroli kosztow
[Stretton, 2009].

Zaproponowane rozwiazanie bylo w istocie proste, jednak w praktyce
wymagato przeprowadzenia uprzednio szczegdtowej analizy i wycia-
gniecia na tej podstawie stosownych wnioskow. Zmiany w procedurach
dotyczyly gléwnie modyfikacji w Strukturze Podziatu Pracy (WBS - Work
Breakdown Structure). Zmiany w WBS ukierunkowane na poprawe kontroli
kosztow polegaty na podziale zadan na jednostki, ktorych czas trwania nie
byt dtuzszy niz odstepy pomiedzy poszczegdlnymi okresowymi raportami
dotyczacymi przegladu i kontroli kosztow (zwykle miesiac w przypadku
wiekszosci projektéw diugoterminowych).

Zastosowanie takiego rozwigzania sprawia, ze w poszczegolnych rapor-
tach okresowych wigekszos$¢ zadan ujetych w strukturze podziatu pracy
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i zwigzanych z nimi kosztéw oraz harmonogramu jest juz zakonczona
(zaawansowanie wynoszace 100%) lub jeszcze nie jest rozpoczeta (zaawan-
sowanie zerowe). Problem oceny zaawansowania zadan dotyczy w takim
przypadku jedynie krotkotrwatych zadan, ktore zostaty rozpoczete i nie
zostaly zakonczone do dnia analizy. Jednak praktyka pokazuje, Ze jest ich
relatywnie mato. Ponadto w sytuacji niedoktadnej lub nierzetelnej oceny
procentowego zaawansowania tych zadan nie ma to zwykle znaczacego
wplywu na ogolng ocene stopnia realizacji prac do dnia analizy.

Podejscie to moze by¢ stosowane nie tylko w odniesieniu do projektow
budowlanych, czy tez produkcyjnych. W odniesieniu do wielu swoich pro-
jektow taka procedure wspomagajaca kontrole kosztéw zastosowal IBM
[http://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/ pdf/white-papers/
ibm-coe-whitepaper.pdf, b.d.]. Moze to stanowi¢ potwierdzenie, ze sku-
tecznosc¢ tego podejscia nie ogranicza sie jedynie do projektéw ,twardych”.
Warto przy tym zwrdci¢ uwagg, ze podejscie to nie zostato dotad w znacza-
cym stopniu rozwiniete w literaturze dotyczacej zarzadzania projektami.
1.3. Ocena stanu aktualnego i prognozowanie kosztow koncowych

Z problemem procentowego zaawansowania, ale w znacznie bardziej
szczegdtowym ujeciu, zwigzane sg pytania dotyczace sposobu oceny
wydajnosci kosztow (CPI - Cost Performance Index) i harmonogramu (SPI-
Schedule Performance Index) w okresie od rozpoczecia projektu do daty ana-
lizy w kontekscie tego, jaki wplyw moze miec¢ ta wydajnos¢ na koncowe
rezultaty projektu.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage, ze wszelkie informacje zwrotne
majq zasadniczo charakter historyczny, co oznacza, ze odnosza si¢ do
przeszlosci. Zjawisko to juz w 1978 r. opisali Koontz i O’'Donnell: ,,Pro-
blemem zwigzanym z takimi historycznymi danymi jest to, ze pokazuja
one menedzerom w listopadzie, Ze stracili pieniadze w pazdzierniku (lub
nawet we wrzesniu) ze wzgledu na cos, co zostato zrobione w lipcu. Po tak
dtugim czasie informacje takie sg jedynie niezwykle interesujacym faktem
historycznym... Tym, czego menedzerowie potrzebuja do kontroli skutecz-
nosci zarzadzania jest system kontroli, ktory powie im w odpowiednim
czasie, aby podjeli dziatania korygujace, lub tez ze wystapia problemy, jesli
nie zrobig czegos teraz” [Koontz, O'Donnell, 1978, s. 472].

Jako rozwigzanie tego problemu Koontz i O’'Donnell zaproponowali
wprowadzenie pojecia ,sterowania wyprzedzajacego”: ,Czas opdznie-
nia w procesie kontroli zarzadzania pokazuje potrzebe kontroli ukie-
runkowanej na przysztos¢, jesli kontrola ta ma by¢ skuteczna. (...) Jed-
nym z powszechnych sposobow, w jaki wielu menedzeréw korzystato
ze »sterowania wyprzedzajacego«, jest uwazne sporzadzanie szczegdto-
wych i powtarzajacych sie prognoz (,forecastoéw”) przy wykorzystaniu



Warunki skutecznej kontroli kosztéw projektéw 225

najnowszych dostepnych informacji, porownywanie tego co jest pozadane
z prognozami, i podejmowanie dziatari majacych na celu wprowadzanie
zmian w dziataniach, tak aby kolejne prognozy byly bardziej obiecujace”
[Koontz, O’'Donnell, 1978, s. 488].

Spostrzezenia dotyczace niedoskonatosci systemow kontroli, bazujacych
tylko na danych historycznych, dotycza takze oceny wynikéw projektow.
Najlepszym rozwigzaniem tego problemu w odniesieniu do praktyki zarza-
dzania projektami wydaje si¢ tworzenie systemu kontroli kosztow projektu,
bazujacego na prognozach zarzadczych. Oznacza to konieczno$¢ zmiany
akcentow i kierunkéw analizy kosztéw i koncentracje nie na dotychcza-
sowych kosztach i odchyleniach, a na ciagtym dookreslaniu przez zespdt
projektowy szacunkow ostatecznych kosztéw i odchylen jako podstawo-
wym narzedziu kontroli kosztow i — w istocie — sterowania projektem.

Rozwiazanie to jest takze zalecane przez Project Management Institute
jako prognoza zarzadcza (Management Estimate-At-Complete) [PMI, 2011,
s. 73]. Jest ono traktowane przez autoréw standardu Earned Value Mana-
gement jako opcja lepsza od bazujacych na danych historycznych wskaz-
nikow EVM. Standard ten zaleca systematyczne stosowanie podejscia
zarzadczego do prognozowania przysztosci projektu tacznie z podejsciem
wskaznikowym, ktére mozna traktowac jako wstepne, automatyczne, cho¢
jednoczesnie tatwo dostepne i przez to tanie w uzyciu.

Gloéwna zaletq takiego podejscia jest to, ze kierownicy projektu sa zmu-
szeni do analizy biezacych kosztéw i odchylen, po to aby przewidziec¢ ich
ostateczny poziom, ale takze na biezaco uzasadniac ich prognozy oraz
proponowac podejmowanie réznych dziatan korygujacych.

2. Usprawnienia kontroli kosztoéw projektu
2.1. Ocena odchylen negatywnych i pozytywnych odchylen

Niezwykle istotna kwestia, wlasciwie pomijana w literaturze przed-
miotu, jest niemal uniwersalna tendencja do koncentrowania akcentow
kontrolnych na minimalizowaniu negatywnych odchylen, pomimo ze
podobny nakfad pracy ukierunkowany na maksymalizowanie pozytyw-
nych odchylen mdégtby by¢ bardziej produktywny. Zagadnienie to, jako
jeden z nielicznych, opisal Drucker: , Biznes zazwyczaj uwaza budzet za
system wczesnego ostrzegania o niebezpieczenstwie i braku skutecznosci
ijest to jego wazna funkcja. Jednak skuteczno$¢ w stosunku do budzetu
powinna by¢ postrzegana réwniez jako system wczesnego ostrzegania
o mozliwosciach, to znaczy o lepszych wynikach niz oczekiwano” [Druc-
ker, 1977, s. 420].

W podobnym duchu wypowiadali si¢ Burt i Masters: ,Warto zastano-
wi¢ sie nad faktem, ze wigkszo$¢ pozydji literatury dotyczacej kontroli
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w procesach zarzadzania zaklada, ze wszystkie odchylenia od celu beda
negatywne lub niepozadane. Koncepcja stosowania kontroli w celu wyko-
rzystania szans jest znamiennie nieobecna” [Burt, Masters, 1982, s. 55].

W praktyce zarzadzania niewatpliwie mozna przytoczy¢ wiele przy-
ktadow, w ktérych mozliwe bylo zmultiplikowanie efektu pozytywnych
odchylen. Powszechnie jednak w przedsigebiorstwach dominuje koncen-
tracja kierownictwa na dziataniach ukierunkowanych na zdarzeniach
negatywnych, zwlaszcza w sytuacji wystepujacych lub prognozowanych
znacznych ujemnych odchylen [Thomas, Mullaly, 2008; Pollack, 2007].

Nierdwnowaga w tym zakresie moze negatywnie wptywac na moty-
wacje i zaangazowanie pracownikow, skupiajacych si¢ gtéwnie na zabez-
pieczaniu przed potencjalnymi zarzutami o nieefektywnym dziataniu. Na
zjawisko to zwracal uwage m.in. Crawford [2005, s. 39], z ktorego badan
wynikato, ze az 73% project managerow narzekalo na biurokratyzacje
i nadmierng sztywnos¢ ich organizacji. Taka sytuacja moze powodowac
wprost zmiane funkcji menedzeréw projektéw z kierownikéw zarzadzaja-
cych kreatywnoscig, zmiana i ryzykiem w biurokratow, w pierwszej kolej-
nosci skoncentrowanych na ograniczaniu ryzyka potencjalnych zarzutow
niegospodarnego lub nieskutecznego dziatania.
2.2. Kalkulacja kosztow zamoéwien

Koniecznos¢ prowadzenia prawidtowej kalkulacji kosztow zamowient
w kontekscie projektow wynika z jednej strony z zasad rachunkowosci,
w tym zwlaszcza zasady memoriatu, zas z drugiej — z praktyki i systemu
rejestrowania kosztow przez kierownikdéw projektow na potrzeby ewiden-
qji zarzadczej, w tym prognozowania. Zgodnie z zaleceniami standardow
PMI kierownicy projektow powinni prowadzi¢ tzw. dziennik budzetu
projektu (project budget log), w ktérym niezaleznie od oficjalnej ewidencji
w ksiggach rachunkowych powinni na biezaco rejestrowac wszelkie koszty.

Istota prawidlowego rachunku kosztéw zamdwien jest odnotowywanie
kosztéw i zwiazanych z nimi zobowiazan bezposrednio po zlozeniu zamo-
wienia na produkty i ustugi po uzgodnionej cenie. Moment ten wydaje
si¢ wlasciwy do zarejestrowania w systemie kontroli kosztéw projektu
,Kkosztu zaangazowanego”, nawet jesli nie nastapil jeszcze wydatek, lub
tez nie pojawil si¢ dokument ksiegowy potwierdzajacy powstanie kosztu.
Taka koncepcja wydaje sie prosta i zrozumiata, a jej wdrozenie w praktyce
spotyka si¢ zwykle z akceptacja. Co jednak najwazniejsze, rozwigzanie
to utatwia skuteczng kontrole kosztéw projektu.
2.3. Mechanizm samokontroli

W literaturze przedmiotu nadal dominuja prace koncentrujace si¢ na
kontroli zewnetrznej stosowanej poprzez rozmaite sformalizowane pro-
cedury i narzedzia. To tradycyjne postrzeganie kontroli zostalo wyrazone
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wiele lat temu przez Kasta i Rozensweiga w nastepujacy sposob: , Zgodnie
z dominujacym, tradycyjnym pogladem, kontrola jest funkcja struktury
formalnej i relacjqa wladzy (prawem do dowodzenia)” [Kast, Rozensweig,
1981, s. 454].

Autorzy ci utozsamili si¢ z podejsciem McGregory’a (teoria Y) do zarza-
dzania otwartymi, adaptacyjnymi i organicznymi formami organizacyj-
nymi, charakterystycznymi dla projektow: ,Jesli jesteSmy w elementarnym
stopniu optymistycznie nastawieni co do zdolnosci naszych podwtadnych,
prawdopodobnie bedziemy bardziej sktonni do delegowania na nich swo-
ich zadan i uprawnien, stosowania luznych form kontroli i polegania na
tym, ze ludzie beda sami kontrolowali swoja wtasna prace i zachowania”
[McGregory, 1981, s. 457].

Nawet tak konserwatywny autor jak Allen [1964] dostrzegat korzysci
plynace z koncepcji kontroli poprzez samokontrole, przedstawiajac naste-
pujace obserwacje na temat oceny i podejmowania dziatan korygujacych:
,Odpowiedzialny menedzer jest na ogét w najlepszej sytuacji, aby oceniac
wlasne wyniki i podejmowac dziatania korygujace w miare oceny swoich
postepow”.

Allen podkreslat jednak przy tym, ze samokontrola nie jest wystarcza-
jacym $rodkiem. Autor ten zaproponowat stosowanie dwdch uzupetniaja-
cych form kontroli, zapewniajacych rownowage w tym obszarze:

— zapewnianie, aby odpowiedzialny menedzer byl w peini informo-
wany o swoich wynikach i mial mozliwos$¢ podejmowania dziatan
korygujacych,

— zglaszanie utrzymujacych si¢ odchylen, zwtaszcza jesli sa znaczace,
do wyzszego szczebla zarzadzania.

Wydaje sig, ze w procesach zarzadzania projektami konieczne jest
potozenie wigekszego nacisku na stosowanie samokontroli. Menedzero-
wie projektéw powinni by¢ obligowani do przeprowadzania wtasnych
pomiaréw wydajnosci, ocen i prognoz wynikow, a takze podejmowania
odpowiednich dziatan korygujacych. System raportowania zasadniczo
powinien polegac na zglaszaniu wyjatkow (zgodnie z formuta management
by exception), co powinno pomagac¢ wyzszemu poziomowi zarzadzania
w sprawnej identyfikacji obszarow, ktdre moga wymagac Scistej kontroli,
szczegolnie w sytuacji stosunkowo mato doswiadczonych menedzerow
projektéw [Thomas, Mullaly, 2008]. Wydaje sie tez, ze istotne moze okazac
sie tu réwniez wlasciwe dobieranie stow. Wyzsze szczeble zarzadzania
powinny wspierac¢ kierownikéw projektéw w lepszej pracy, jednak gtownie
poprzez stosowanie pozytywnych bodzcéw. Tymczasem pojecia takie jak
,monitoring” lub , controlling” posiadaja w odczuciu wielu osob konotacje
negatywne i bardziej sugeruja petnienie funkgji policjanta niz wspierajacej.
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2.4. Kontrola zmian projektu

Zagadnienie kontroli zmian ma ogromne znaczenie dla powodzenia
projektow. Niezwykle wazne jest, aby projekty posiadaty skuteczne sys-
temy kontroli zmian, obejmujace potencjalne i rzeczywiste zmiany odno-
$nie do zakresu, czasu, kosztow i jakosci projektu [van Donk, Molloy, 2008;
Madziar, 2000].

Wydaje sig, ze najtrudniejsze do kontrolowania sg zmiany doty-
czace zakresu projektu, gdyz zwykle obejmuja one jednoczes$nie zmiany
w obrebie mierzalnych ograniczen projektu: czasie, kosztach oraz celach
jakosciowych.

W odniesieniu do kontrolowania zmian w poziomie kosztéw wynika-
jacych z rekomendacji zmiany (change request) mozliwe jest duzo prostsze
wprowadzenie skutecznych procedur [Al-]Jibouri, 2003].

Wazne jest, aby zmiany w projekcie byly dokonywane w drodze formal-
nej poprzez przygotowanie i akceptacje okreslonego dokumentu. Doku-
mentem inicjujgcym zmiany moze by¢ formularz ,change request”, ktéry
zasadniczo jest wnioskiem o rozwazenie dokonania okreslonej zmiany
w projekcie wraz z uzasadnieniem. W ramach dokumentu ,,change request”
mozna wyrdznic cztery kategorie rekomendacji zmian:

- zmiana niepowodujaca zmian w kosztach,

- zmiana pod warunkiem akceptacji zmiany ceny przez klienta pro-

jektu,

— zmiana zainicjowana przez klienta, z ceng nieuzgodniong niezwlocz-
nie, przy czym wdrazanie zmiany nie rozpocznie si¢ dopdki cena nie
zostanie uzgodniona,

— zmiana zainicjowana przez klienta, z ceng nieuzgodniong niezwtocz-
nie, przy czym wdrazanie zmiany rozpocznie si¢ zanim cena zosta-
nie uzgodniona (ten rodzaj zmian wymaga cho¢by prowizorycznej
akceptacji zmiany przez klienta).

Generalnie w ramach kontroli zmian projektu nalezy stosowac sforma-
lizowane procedury akceptacji zmian w postaci np. potwierdzenia reko-
mendacji zmiany lub zawiadomien o zmianach jako dokumentéw potwier-
dzajacych przyjecie zmian i inicjujacych odpowiednie zmiany w systemie
kontroli kosztow.

Zakonczenie

W literaturze poswigconej zarzadzaniu mozna zauwazy¢ koncentracje
na formalnych aspektach kontroli, natomiast stosunkowo niewielu autoréw
porusza zagadnienia znaczenia kontroli nieformalnej. Wigkszo$¢ autorow
kladzie silny nacisk na formalne systemy kontroli i monitorowania. Mimo
ze systemy te przyczyniaja si¢ do skutecznosci zarzadzania projektami, sa
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one zbyt czesto mylnie traktowane jako kluczowe atrybuty zarzadzania
projektami.

Opisujac praktyki stosowane w NASA, Chapman [1972] stwierdzi,
ze wiekszos¢ menedzerow agencji kosmicznej jedynie w ograniczonym
stopniu stosowata narzedzia formalnego systemu kontroli i informagji.
Podstawa realizacji przez nich funkgji kontrolnej byty dziatania niefor-
malne, ustne, realizowane gltéwnie w formie bezposredniej, osobistej lub
telefonicznej rozmowy. Wydaje sig, ze sposob prowadzenia kontroli nie-
formalnej jest szczegdlnie waznym obszarem do dalszych badan.

Zjawisko to jest znane w praktyce przedsiebiorstw oraz instytucji, co
wiecej — wydaje sie absolutnie naturalne i stuszne. Do$wiadczenia osob
uczestniczacych w realizacji projektami potwierdzaja powszechne wystepo-
wanie takiego podej$cia w zarzadzaniu projektami praktycznie w réznych
kulturach i ré6znych branzach. Mimo Ze nie ma watpliwosci, iz skuteczne
formalne systemy kontroli sa niezbedne z punktu widzenia skutecznosci
kontroli projektu, wydaje sig, ze codzienna, ciagta kontrola stanowi rownie
wazny, jesli nie wazniejszy czynnik powodzenia projektu. Ich zasadniczym
elementem sa prowadzone na co dzien nieformalne dziatania.

Warto przytoczy¢ tu takze Koontza i O’'Donnella [1978, s. 466], ktorzy
zwrdcili uwage, ze ,najskuteczniejsza forma kontroli jest zapewnienie
wysokiej jako$ci menedzerow”. Czynnik ten byt rowniez wspominany
przez Druckera [1977, s. 411], ktdry stwierdzil, ze , decyzje ludzi stanowia
podstawowa forme kontroli organizacji”.
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Streszczenie

Celem artykutu jest refleksja na temat kontroli kosztéw projektu. Wydaje sig,
ze skuteczna kontrola kosztow projektu nadal stanowi istotny problem w wielu
podmiotach. Tymczasem rozwigzania w tym zakresie sa stosunkowo rzadko
omawiane w literaturze.

W artykule w pierwszej kolejnosci przedstawiono istote metody zarzadzania
wartoscia uzyskana (earned value management), wraz z identyfikacja kluczowych
problemdéw zwiazanych ze stosowaniem tej metody, tj. stosowania oceny procen-
towego zaawansowania zadan, op6znien w prezentacji wynikow analiz. Nastepnie
zaprezentowano wybrane aspekty kontroli kosztow, takie jak: problem oceny
odchylen i koncentracji na negatywnych odchyleniach, wtasciwa kalkulacja kosz-
tow zamowien, znaczenie mechanizmu samokontroli, kontrola zmian projektu,
istota kontroli formalnej i nieformalne;.

Stowa kluczowe
zarzadzanie projektami, koszty, earned value management, budzetowanie
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Conditions of efficient project cost control (Summary)

The aim of the paper is to present reflections on project cost control. It seems
that effective cost control of the project continues to be a significant problem
in many entities. The practical solutions dealing with this problem are relatively
rarely discussed in the literature.

The article first presents the essence of the earned value management approach,
and also identifies the key problems connected with using this methodology, i.e.
the application of the percent complete method in project evaluation process, or
delays in the reporting of the results of the analysis. In the second part of the paper
selected aspects of cost control were presented, i.e. the problem of variations’
evaluation and concentration on negative variations, the correct calculation of costs
of procurement, the significance of the self-control mechanisms, control of project
changes, and the essence of formal and informal control.
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project management, costs, earned value management, budgeting






