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Notka biograficzna

Mgr inż. Rafał Muniak -absolwent kierunku Ekonomia w Szkole Głównej
Gospodarstwa Wiejskiego. Przed podjęciem pracy na PJWSTK pracował
w firmie konsultingowej na stanowisku analityka finansowego oraz asysten-
ta głównego księgowego. Aktualnie jest asystentem w Katedrze Rachunkowo-
ści i Bankowości Informatycznej oraz zajmuje się zarządzaniem finansami w
projektach dofinansowanych z Unii Europejskiej oraz Funduszu Stypendialno-
Szkoleniowego. Wykłada przedmioty „Rachunkowość Podmiotów Gospodar-
czych”, „Biznesplan”, „Zarządzanie Finansami w Projekcie” na PJWSTK.

Streszczenie

Książka omawia najważniejsze zagadnienia z zarządzania finansami w pro-
jekcie. Poszczególne rozdziały kolejno wprowadzają w zagadnienia dotyczące
finansów w projekcie, rozpoczynając od oceny zasadności przystąpienia do
projektu poprzez wybór optymalnego finansowania, budżetowanie, monitoro-
wanie i kontrolę finansową jego realizacji. Poruszane tematy są uzupełnione
rozwiązanymi przykładami oraz case study. Książka jest przeznaczona głównie
dla studentów kierunków informatycznych, którzy nie mieli, lub mieli niewiel-
ką, styczność z zarządzaniem projektami.



Seria: Podręczniki akademickie

Edytor serii: Leonard Bolc
Tom serii: 53





c© Copyright by Rafał Muniak
Warszawa 2011

c© Copyright by Wydawnictwo PJWSTK
Warszawa 2011

Wszystkie nazwy produktów są zastrzeżonymi nazwami handlowymi lub znakami
towarowymi odpowiednich firm. Książki w całości lub w części nie wolno powielać
ani przekazywać w żaden sposób, nawet za pomocą nośników mechanicznych i elek-
tronicznych (np. zapis magnetyczny) bez uzyskania pisemnej zgody Wydawnictwa.

Edytor
Leonard Bolc

Kierownik projektu
Prof. dr hab. Witold Kosiński

Korekta
Anna Bittner

Redaktor techniczny
Aneta Ługowska

Komputerowy skład tekstu
Grażyna Domańska–Żurek

Projekt okładki
Andrzej Pilich

Wydawnictwo
Polsko-Japońskiej Wyższej Szkoły Technik Komputerowych
ul. Koszykowa 86, 02-008 Warszawa
tel. 22 58 44 526, fax 22 58 44 503
e-mail: oficyna@pjwstk.edu.pl

Oprawa miękka
ISBN 978-83-63103-05-7
nakład: 150 egz.

Projekt „Uczelnia bliżej biznesu – absolwent bliżej pracy” realizowany w Polsko-Japońskiej
Wyższej Szkole Technik Komputerowych współfinansowany ze środków Unii Europejskiej, w
ramach Europejskiego Funduszu Społecznego. Poddziałanie 4.1.1 „Wzmocnienie potencjału

dydaktycznego uczelni” Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki

monikad
Typewritten Text
Wersja elektroniczna
ISBN 978-83-63103-58-3



Spis tre±
i
1 Wst�p . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 12 Materiaªy podstawowe . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32.1 �ródªa �nansowania projektów . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32.1.1 �rodki wewn�trzne - kapitaª wªasny . . . . . . . . . . . . . . . . . . 42.1.2 �rodki zewn�trzne - kapitaª wªasny . . . . . . . . . . . . . . . . . . 42.1.3 �rodki zewn�trzne - kapitaª ob
y . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 72.1.4 �rodki bezzwrotne lub 
z�±
iowo umarzalne . . . . . . . . . . . 112.1.5 �rodki zewn�trzne - kapitaª mieszany . . . . . . . . . . . . . . . . 122.2 Koszty realiza
ji projektu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 142.2.1 Koszty wynagrodze« . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 152.2.2 Amortyza
ja . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 162.2.3 Odsetki od kredytów . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 172.3 O
ena ekonomi
zno-�nansowa projektów . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 182.3.1 Analiza pionowa i pozioma sprawozda« �nansowy
h . . . 202.3.2 Analiza wska¹nikowa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 202.3.3 Analiza progu rentowno±
i . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 242.3.4 Metody o
eny projektów . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 252.4 Monitoring projektu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 312.4.1 Metody monitorowania projektów . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 322.4.2 Interpreta
ja wska¹ników z wykorzystaniem gra�
znejreprezenta
ji . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 352.5 Materiaªy ¢wi
zeniowe . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 43Literatura . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 59

monikad
Typewritten Text
Muniak, R., 2011. Zarządzanie finansami w projektach. Warszawa: Wydawnictwo PJWSTK.

monikad
Typewritten Text

monikad
Typewritten Text
This book should be cited as:

monikad
Typewritten Text



1Wst�p
Dla potrzeb niniejszego opra
owania przyj�to nast�puj¡
¡ de�ni
j� projektu.Projekt stanowi pewn¡ seri� 
zynno±
i i zada« maj¡
y
h:
• �
i±le okre±lony 
el do osi¡gni�
ia oraz rezultaty
• Zde�niowany po
z¡tek i dat� zako«
zenia
• Limity w zakresie �nansowania
• Zapotrzebowanie na zasoby (pieni¡dze, ludzi i sprz�t)
• Dedykowany zespóªIstnieje wiele ró»ny
h kryteriów, wedªug który
h klasy�kowane s¡ projekty -wielko±¢ i zªo»ono±¢, ¹ródªo zle
enia i �nansowania, stopie« nowo±
i, poziomryzyka, przedmiot b�d¡
y wymaganym wynikiem ko«
owym. W tym skryp
ieza projekt uznajemy zarówno np.: uru
homienie przedsi�biorstwa, rozbudow�infrastruktury przedsi�biorstwa, jak i zmian� w sferze pro
esów produk
ji lubmarketingu. Nie ma ªatwej re
epty na wybór optymalnej metody �nansowaniaprojektu. Jednymi z bardziej istotny
h 
e
h s¡ ¹ródªo po
hodzenia zle
eniaoraz poziom ryzyka projektu. Wybór jednego z rodzajów �nansowania spo-±ród:
• ¹ródeª wªasny
h pomysªodaw
y
• prywatny
h ±rodków zewn�trzny
h
• ¹ródeª publi
zny
h
• ¹ródeª publi
zno prywatny
h
• ¹ródeª zagrani
zny
hwymaga przeanalizowania projektu pod k¡tem nast�puj¡
y
h parametrów:efektu ko«
owego
• efektem ko«
owym jest nowy pro
es (usªuga). Trudno±¢ takiego projektuwynika z braku ªatwej metody do zmierzenia efektywno±
i wprowadzeniatakiego pro
esu.



2 1 Wst�p
• skutkiem jest 
o± materialnego (produkt). Mo»e on doty
zy¢ stworzenia zu-peªnie nowego lub w zna
znym stopniu zmodernizowanego wyrobu.stopnia nowo±
i:
• Innowa
je radykalne, na skutek który
h powstaje innowa
ja nie
i¡gªa po-legaj¡
a na tworzeniu zupeªnie nowy
h rynków.
• Innowa
je 
i¡gªa lub dynami
zna nie
i¡gªa, które zaspokajaj¡ w lepszy spo-sób ju» u±wiadomione potrzeby klientów.¹ródªa po
hodzenia:
• Z wewn¡trz �rmy.
• Projekt realizowany w rama
h Konsor
jum, gdzie �rma przyst�puje do pro-jektu, którego nie jest pomysªodaw
¡.
• Projekty zle
ane przez Agendy Rz¡dowe
• Projekty b�d¡
e efektem przepªywu pomysªu ze sfery nauki do przemysªui komer
jaliza
ji efektów bada«.Zarz¡dzanie �nansami w projekta
h jest pro
esem rozpo
zynaj¡
ym si� odo
eny zasadno±
i przyst¡pienia do projektu poprzez wybór optymalnego �-nansowania, bud»etowanie, monitorowanie i kontrol� �nansow¡ jego realiza
ji.Jednym z 
elów zarz¡dzania �nansami jest informowanie de
ydentów o wpªy-wie prowadzenia projektu na kondy
j� przedsi�biorstwa oraz rekomendowanieewentualny
h korekt w jego przebiegu. Narz�dziem wykorzystywanym do tego
elu jest o
ena ekonomi
zno-�nansowa.



2Materiaªy podstawowe
2.1 �ródªa �nansowania projektówTermin ¹ródªo �nansowania jest niejednozna
zny, ale mo»na go zde�niowa¢jako wszystkie mo»liwe sposoby, jaki
h przedsi�biorstwo u»ywa do pozyskiwa-nia ±rodków konie
zny
h do prowadzenia dziaªalno±
i. W innym rozumieniu¹ródªo �nansowania ozna
za jednostk�, �rm� b¡d¹ instytu
j� dostar
zaj¡
¡±rodków �nansowy
h. W tym opra
owaniu posªugiwa¢ si� b�d� pierwsz¡ de�-ni
j¡, natomiast instytu
ja �nansuj¡
a zostanie okre±lona mianem dostaw
ykapitaªu. Jednym z naj
z�±
iej stosowany
h kryteriów podziaªu jest rozró»-nienie ±rodków wedªug ¹ródeª po
hodzenia na zewn�trzne oraz wewn�trzne¹ródªa �nansowania.

Rysunek 2.1. Klasy�ka
ja ¹ródeª �nansowania. �ródªo - opra
owanie wªasnePoni»ej zostan¡ pokrót
e s
harakteryzowane posz
zególne ¹ródªa �nansowa-nia. O
enie zostanie poddana równie» mo»liwo±¢ i
h wykorzystania dla 
elów�nansowania projektów.



4 2 Materiaªy podstawowe2.1.1 �rodki wewn�trzne - kapitaª wªasnyKapitaª wªasny s¡ to �±rodki �nansowe stanowi¡
e wkªad wªa±
i
iela, b¡d¹ te»udziaª wspólników w maj¡tku jednostki gospodar
zej wªo»ony na 
zas nieogra-ni
zony i bez gwaran
ji opro
entowania�. Jest on sum¡ kapitaªów podstawo-wy
h, wypra
owany
h w toku prowadzenia dziaªalno±
i i zysków niepodzielo-ny
h. Istnieje równie» mo»liwo±
i powi�kszenia kapitaªów poprzez przezna
ze-nie wypra
owanego zysku na do�nansowanie prowadzenia dziaªalno±
i. Dru-gim, istotnym ¹ródªem �nansowania s¡ odpisy amortyza
yjne. Gromadzenie±rodków na fundusza
h amortyza
yjny
h z reguªy wyprzedza w 
zasie potrze-by odtworzeniowe. Wobe
 tego niejednokrotnie 
z�±¢ ±rodków z ty
h funduszymo»na permanentnie wykorzystywa¢ jako ¹ródªa �nansowania dziaªalno±
i ro-zwojowej1. Firmy mog¡ równie» generowa¢ dodatkowe ±rodki, pozbywaj¡
 si�
z�±
i maj¡tku trwaªego.Z punktu widzenia �nansowania projektów kapitaª taki ma li
zne zalety -umo»liwia przede wszystkim unikni�
ie konie
zno±
i pozyskiwania kapitaªówna rynku oraz podniesienie wiarygodno±
i i zdolno±
i kredytowej, je±li jednaktaka potrzeba zajdzie.2.1.2 �rodki zewn�trzne - kapitaª wªasnyFinansowanie projektów w wi�kszo±
i przypadków, z uwagi na i
h kapitaªo-
hªonno±¢ wymaga zaanga»owania ¹ródeª zewn�trzny
h. Do ±rodków zewn�t-rzny
h powi�kszaj¡
y
h kapitaªy wªasne mo»emy zakwali�kowa¢:
• nowe wkªady doty
h
zasowy
h wªa±
i
ieli,
• kolejne emisje ak
ji lub przyj�
ie nowy
h wspólników,
• wykorzystanie funduszy podwy»szonego ryzykaNajbardziej optymalne z punktu widzenia podniesienia pªynno±
i �nansowej�rmy i jej warto±
i jest pozyskanie nowy
h wkªadów lub udziaªów od doty
h-
zasowy
h wªa±
i
ieli. Kapitaª taki anga»owany jest w zasadzie bezterminowo,nie generuje te» dodatkowy
h kosztów zwi¡zany
h z obsªug¡ zadªu»enia. Zezde
ydowanie wi�kszymi kosztami wi¡»e si� emisja ak
ji. Jednak»e, nie jestto ¹ródªo odpowiednie dla wszystki
h �rm. Dla ±redni
h, a zwªasz
za maªy
hprzedsi�biorstw poziom komplika
ji zwi¡zany
h z debiutem gieªdowym mo»eokaza¢ si� zbyt wysoki. Bardzo innowa
yjne �rmy mog¡ te» unika¢ takiej for-my �nansowania ze wzgl�du na nakªadany na nie obowi¡zek informa
yjny, naskutek którego musiaªyby podzieli¢ si� z rynkiem swoimi planami, nara»aj¡
 teplany na i
h skopiowanie. Samo rozwi¡zanie ma równie» pewne wady. Rozpro-szenie ak
ji mo»e spowodowa¢ problemy z zarz¡dzaniem �rm¡. W przypadku
1 Red. M. Stru»y
ki, Podstawy zarz¡dzania przedsi�biorstwem, Warszawa SGH,1998, s. 88 i A. Skowronek-Mil
zarek, Maªe i ±rednie przedsi�biorstwa, �ródªa �-nansowania, C.H. Be
k, Warszawa, 2003, s. 26.



2.1 �ródªa �nansowania projektów 5funduszy wysokiego ryzyka powinny by¢ one ªatwiejsze do pozyskania od np.kredytów bankowy
h, bowiem dostaw
y kapitaªu, podejmuj¡
 de
yzje inwes-ty
yjne w opar
iu o przyszª¡ warto±¢ przedsi�biorstwa, nie wymagaj¡ zabez-pie
ze« »¡dany
h przez banki. Z drugiej strony wªa±
i
iel �rmy musi si� li
zy¢z faktem, i» wy
hodz¡
 z inwesty
ji, fundusz mo»e sprzeda¢ swoje udziaªy do-wolnej osobie lub �rmie, powoduj¡
 utrat� kontroli doty
h
zasowegowªa±
i
ie-la przedsi�biorstwa nad �rm¡. W modelowym uj�
iu mo»na s
harakteryzowa¢obszary zainteresowa« funduszy w nast�puj¡
y sposób:

Rysunek 2.2. Fundusze wysokiego ryzyka. �ródªo - opra
owanie wªasneDziaªalno±¢ funduszy inwesty
yjny
h taki
h jak Private Equity polega ogól-nie na gromadzeniu ±rodków od inwestorów (prywatny
h, jak i instytu
jonal-ny
h), a nast�pnie lokowaniu i
h w papiery warto±
iowe spóªek, niewprowadzo-ny
h do obrotu na publi
znym rynku papierów warto±
iowy
h. Jest to kapitaªo 
harakterze ±rednio i dªugoterminowym (fundusze anga»uj¡ ±rodki na okresod 3 do 10 lat). Poprzez inwesty
je w �rm�, fundusz PE staje si� na pewien ok-res 
zasu wspólnikiem. Zalet¡ rozwi¡zania jest to, i» opró
z kapitaªu, funduszPE wnosi do �rmy wiedz� eksper
k¡ z dziedziny zarz¡dzania oraz kontaktyhandlowe. Dzi�ki odgrywaniu aktywnej roli w rozwoju �rmy przy
zynia si� ondo wzrostu jej warto±
i.Jedn¡ z odmian Private Equity s¡ fundusze Venture 
apital (VC). Fun-dusze te dokonuj¡ inwesty
ji we w
zesny
h stadia
h rozwoju przedsi�biorstw(przewa»nie na etapie start - up), �nansuj¡
 uru
homienie danej spóªki lub jejekspansj�. Teorety
znie powinny si� one spe
jalizowa¢ w przedsi�biorstwa
h



6 2 Materiaªy podstawowedaj¡
y
h szans� na wysok¡ stop� zwrotu, a wi�
 nowo powstaªy
h innowa
yj-ny
h �rma
h wdra»aj¡
y
h nowe te
hnologie, dziaªaj¡
y
h na dynami
zny
hrynka
h. Jednak jak pokazuj¡ statystyki, zde
ydowanie 
h�tniej anga»uj¡ si�one w wykupywanie spóªek o ju» ustabilizowanej sytua
ji rynkowej. Zalet¡ VCjest to, i» nie wymagaj¡ one bie»¡
ej obsªugi odsetek, wywieraj¡
 pozytyw-ny wpªyw na struktur� kapitaªow¡ bilansu. Stwarza to szans� na pozyskaniew przyszªo±
i kapitaªu ob
ego (po»y
zki, kredytu bankowego, itp). Jak poka-zuj¡ statystyki, pozyskanie tego �nansowania nie jest jednak ªatwe - jedyniejedno na tysi¡
 w
hodz¡
y
h na rynek przedsi�biorstw jest �nansowane z tego¹ródªa.Fundusze zal¡»kowe (Seed Capital) s¡ odmian¡ Venture Capital. Fun-dusze te inwestuj¡ w najw
ze±niejsz¡ faz� rozwoju �rmy 
zy przedsi�wzi�
ia naetapie, gdy zainteresowane �nansowaniem osoby maj¡ jedynie pomysª na biz-nes i potrzebuj¡ kapitaªu na jego urze
zywistnienie. Aby przedsi�wzi�
ie takiemiaªo szans� na uzyskanie �nansowania, musi istnie¢ prawdopodobie«stwo, i»wygeneruje ono ponadprze
i�tne (4, 5 krotne) zyski. Fundusze o
zekuj¡ te»,»e zwrot nast¡pi w okresie nie dªu»szym ni» 5 lat. W przypadku np. projek-tów innowa
yjny
h, zarówno okre±lenie 
zasu trwania, jak te» poten
jaªu jestproblematy
zne. Jako 
iekawostk� mo»na poda¢, i» istniej¡ równie» rozwi¡za-nia dostar
zaj¡
e �nansowania na tzw. etapie pre-seed (bada« stosowany
h).Fundusz taki zostaª utworzony na przykªad w Szwe
ji2 i dostar
za kapitaªu naokres od 12 do 18 miesi�
y dla 10 do 15 �rm, ro
znie anga»uj¡
 ka»dorazowood 45 do 160 tys. EURO.Anioªowie biznesuAlternatyw¡ dla instytu
jonalny
h Equity Funds s¡ tzw. Anioªowie Biznesu.S¡ to na ogóª zamo»ne osoby prywatne, które osi¡gn�ªy suk
es rynkowy i wy
o-faªy si� z posiadania wªasnego przedsi�biorstwa, s¡ jednak w
i¡» 
zynne zawo-dowo. Wspieraj¡ one innowa
yjne �rmy zarówno �nansowo, jak i merytory-
znie. Naj
z�±
iej �nansowanie to doty
zy po
z¡tkowej fazy dziaªalno±
i �rmy(start-up), gªównie maªy
h i ±redni
h �rm o 
harakterze innowa
yjnym. Za-sadni
z¡ ró»ni
¡ pomi�dzy Anioªami biznesu a funduszami Private Equityjest nie
o odmienna motywa
ja do inwestowania ±rodków. Anioªowie biznesuopró
z tego, »e o
zekuj¡ ponadprze
i�tny
h zysków, 
h
¡ tak»e mie¢ udziaªw przedsi�wzi�
iu i mo»liwo±¢ wpªywania na strategi
zne de
yzje �rmy.Jak stwierdza Tomasz Cze
howi
z z MTI Management, istnieje zde
ydowa-na synergia pomi�dzy �nansowaniem przez Business Angels i Venture Capital.Dla jej zobrazowania przyta
za nast�puj¡
e dane statysty
zne:
• Jedynie jeden na tysi¡
 start - up jest �nansowany przez fundusze VC,pod
zas gdy wspar
ie �nansowe Business Angels otrzymuje jedno na dzie-si�¢ przedsi�biorstw (wynik 100 razy lepszy)
2 Spe
ialised Angel Investing - a Swedish perspe
tive Maria Nilsson, Business AngelRelations, SVCA EBAN Congress, Prague 11 April, 2006
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• Jedno na dziesi�¢ przedsi�wzi�¢ �nansowany
h przez Business Angels po-zyskuje w kolejny
h faza
h fundusze VC
• Tylko jedna na 10 000 nowy
h �rm wejdzie na gieªd� papierów warto±
io-wy
h, ale a» jedna na sto �nansowany
h przez Business Angels stanie si�spóªk¡ gieªdow¡ (stukrotnie lepszy wynik).2.1.3 �rodki zewn�trzne - kapitaª ob
yFinansowanie kapitaªem ob
ym polega na pozyskaniu ±rodków �nansowy
hz zewn¡trz, danego przedsi�biorstwa. Dla 
elów niniejszego opra
owania isto-tne jest rozró»nienie kapitaªów dªugo, ±rednio i krótkoterminowy
h oraz zwro-tny
h i bezzwrotny
h. Projekty wymagaj¡ wygenerowania zarówno zwi�kszo-ny
h ±rodków obrotowy
h, jak i zakupu sprz�tu 
zy te» inwesty
ji w maj¡tekproduk
yjny. Dla ka»dej z ty
h kategorii anga»owany jest kapitaª o odmiennymokresie zwrotu. Dlatego te» klasy�ka
ja 
zasu zaanga»owania kapitaªu zgodniez zasadami ra
hunkowo±
i w podziale na kapitaª ro
zny i powy»ej jednego rokujest zbytnim uprosz
zeniem.W zwi¡zku z powy»szym w tym opra
owaniu pos-ªu»� si� klasy�ka
j¡ dokonywan¡ przez banki. Prawo bankowe nie wskazuje 
oprawda, na jaki okres mo»e by¢ udzielony kredyt krótkoterminowy, na jaki±rednioterminowy, a na jaki dªugoterminowy. Naj
z�±
iej jednak �nansowaniekrótkoterminowe przyznawane jest na okres do 1 roku, ±rednioterminowe naokres do 5 lat, a dªugoterminowe - na okres powy»ej 5 lat.Poni»szy rysunek prezentuje klasy�ka
je zewn�trzny
h kapitaªów ob
y
h:

Rysunek 2.3. Klasy�ka
ja zewn�trzny
h kapitaªów ob
y
h. �ródªo - opra
owaniewªasneKredyt jest to �zawar
ie umowy, na podstawie której wierzy
iel udziela kon-trahentowi okre±lonej sumy pieni�dzy, towarów 
zy usªug na pewien 
zas, po



8 2 Materiaªy podstawoweupªywie którego nale»no±¢ powinna by¢ zwró
ona wraz z uwzgl�dnieniem pro-
entu od warto±
i kredytu�3 i jest instrumentem zarezerwowanym jedynie dlabanków. Z li
zny
h produktów bankowy
h najbardziej istotne dla projektóws¡ kredyty inwesty
yjne oraz kredyty pomostowe niezb�dne dla �nan-sowania wkªadu wªasnego w przypadku pozyskiwania funduszy ze ±rodkówstrukturalny
h. Kredyty inwesty
yjne udzielane s¡ na okres ±redni (do 5 lat),jak i zna
znie dªu»szy (np. kredyt przyznawany na 25 lat w PKO BP). Nale»yzauwa»y¢, »e generalnie Banki 
oraz 
z�±
iej przyznaj¡ ±rodki �rmom M�P,w tym w wyj¡tkowy
h przypadka
h równie» i takim, które nie maj¡ jesz
zehistorii. Tym samym Banki w
hodz¡ na terytorium doty
h
zas niepodzielnieopanowane przez PE/VC, wypeªniaj¡
 luk� spowodowan¡ stosunkowo maªymzainteresowaniem ty
h funduszy �nansowaniem �rm we w
zesny
h faza
h roz-woju. Finansowanie du»y
h inwesty
ji przez banki ma te» pewne ograni
zeniawynikaj¡
e z Ustawy Prawo Bankowe, dlatego Banki tworz¡ Konsor
ja.Kre-dyty konsor
jalne s¡ trze
im typem instrumentów wykorzystywany
h dla�nansowania przedsi�wzi�¢, który
h warto±¢ przekra
za 100 mln PLN. Z kre-dytów ty
h korzystaj¡ przede wszystkim du»e przedsi�biorstwa.Kredyt inwesty
yjny jest to kredyt przezna
zony na �nansowanie inwe-sty
ji rozwijaj¡
y
h si� przedsi�biorstw. Pozwala on na inwestowanie w roz-wój �rmy bez konie
zno±
i zamra»ania jej wªasny
h ±rodków. Przedmiotem�nansowania mo»e by¢ zarówno zakup lub moderniza
ja maszyn i urz¡dze«,jak te» budowa 
aªej linii te
hnologi
znej 
zy zakup ±rodka trwaªego. Kredytinwesty
yjny jest stosunkowo wygodn¡ form¡ pozyskania du»y
h ±rodków. Po-równuj¡
 go np. z emisj¡ ak
ji 
zy obliga
ji na rynku kapitaªowym, stanowinie tylko szybsze, ale te» ta«sze rozwi¡zanie. Nie ozna
za to, i» pro
edura przy-znawania ±rodków jest prosta. Banki wymagaj¡ szeregu zabezpie
ze«, zwra-
aj¡ uwag� na wiarygodno±¢ kredytow¡, jak równie» udziaª ±rodków wªasny
hw kredytowanej inwesty
ji. Konie
zne jest te» zªo»enie biznes planu kredyto-wanej inwesty
ji. To ostatnie wymaganie mo»e by¢ wyzwaniem w przypadkuprojektu, którego rynkowe, materialne efekty mog¡ by¢ trudne do pre
yzyj-nego skwanty�kowania. Dodatkowo Bank ma prawo kontrolowa¢ prawidªowe,
zyli zgodne z umow¡ kredytow¡ przezna
zanie kwoty kredytu. Pomimo toskompletowanie potrzebnej dokumenta
ji przy kredy
ie jest w dalszym 
i¡gumniej skomplikowane i ta«sze od przygotowania prospektu emisyjnego pa-pierów warto±
iowy
h. Kredyt inwesty
yjny bywa równie» 
zasem jedynymdost�pnym rozwi¡zaniem na s�nansowanie skomplikowanego przedsi�wzi�
iaze wzgl�du na ograni
zenia 
z�sto ta«szy
h, alternatywny
h ¹ródeª �nanso-wania taki
h jak umowa leasingowa. Z drugiej strony, pomimo wspomniany
hw
ze±niej zmian za
hodz¡
y
h w ofer
ie dla sektora M�P dost�pno±¢ �nan-sowania dla tego typu przedsi�biorstw w
i¡» jest do±¢ niska. Do inny
h wadtakiego rozwi¡zania nale»y zmienny koszt obsªugi dªugu, 
o zwi�ksza ryzyko�nansowe projektu.
3 A. Szplita, �Leksykon przedsi�bior
y�, Wydawni
two Polite
hniki �l¡skiej w Kiel-
a
h, Kiel
e1998



2.1 �ródªa �nansowania projektów 9Kredyt pomostowy jest instrumentem wykorzystywanym dla projektówinwesty
yjny
h obj�ty
h dota
jami. Za
i¡gany jest na pokry
ie kosztów proje-ktu w maksymalnej wysoko±
i odpowiadaj¡
ej kwo
ie dota
ji, a» do 
zasu jejotrzymania. Konie
zno±¢ pozyskiwania kredytów pomostowy
h wynika z sys-temu �nansowania projektów dotowany
h z funduszy strukturalny
h. Przed-si�biorstwo musi zaanga»owa¢ wªasne ±rodki i zapewni¢ �nansowanie dla 
aªe-go projektu ju» na etapie skªadania wniosku, musi równie» wydatkowa¢ wªasne±rodki gdy» koszty s¡ refundowane.Po»y
zki mog¡ by¢ udzielane zarówno przez banki, jak i przez inne or-ganiza
je (np. fundusze po»y
zkowe) lub nawet osoby prywatne. Gªówn¡ ró»-ni
¡ pomi�dzy po»y
zk¡ a kredytem jest to, i» po»y
zka mo»e by¢ wykorzy-stana przez po»y
zkobior
� na dowolny 
el i z 
hwil¡ przeniesienia wªasno±
ipo»y
zkodaw
a tra
i prawo ingerowania w sposób wykorzystania po»y
zony
h±rodków. Zmniejsza to nie
o komplika
je wynikaj¡
e z konie
zno±
i przedkªa-dania np. biznes planu, harmonogramu i pre
yzyjnego wywi¡zywania si� z i
hzaªo»e«. Nie zmienia jednak faktu, i» tak jak i w przypadku kredytów banko-wy
h, uzyskanie po»y
zki z banku wymaga posiadania maj¡tku stanowi¡
egozabezpie
zenie. Fundusze po»y
zkowe, który
h 
elem jest pomi�dzy innymitworzenie nowy
h �rm i adapta
ja te
hnologii, stanowi¡ atrak
yjn¡ alternaty-w� dla �nansowania bankowego. Pomo
 lokalny
h funduszy po»y
zkowy
h jestbardziej dost�pna dla sektora MSP, przede wszystkim ze wzgl�du na uprosz-
zone pro
edury ubiegania si� o po»y
zk�, jak równie» du»o ni»sze ni» w ban-ka
h o
zekiwania zabezpie
ze«4.Leasing - (od ang. lease, 
zyli dzier»awa) jest to sz
zególna forma najmu,która umo»liwia przedsi�bior
y okresowe u»ytkowanie trwaªego dobra produk-
yjnego bez konie
zno±
i, jednak z mo»liwo±
i¡ naby
ia go na wªasno±¢ za us-talone z góry opªaty. Przedmiotem umowy leasingu mog¡ by¢ wszelkie ±rodkitrwaªe (nowe lub u»ywane), np. ±rodki transportu, sprz�t biurowy, linie te
h-nologi
zne, maszyny, jak równie» oprogramowanie komputerowe i nieru
ho-mo±
i. Rozwi¡zanie to ma szereg zalet w kontek±
ie realiza
ji projektów. Na-le»¡ do ni
h zakres przedmiotowy oraz wi�ksza dost�pno±¢ dla sektora M�P.Przedsi�biorstwa leasinguj¡
e b�d¡
 wªa±
i
ielami ±rodków trwaªy
h, potrze-buj¡ zna
znie mniejszy
h zabezpie
ze« ni» banki w sytua
ji kredytowania i
hzakupu. Leasing umo»liwia równie» realiza
j� inwesty
ji bez zna
z¡
y
h na-kªadów kapitaªowy
h, poniewa» koszty u»ytkowania sprz�tu s¡ z zasady po-krywane z bie»¡
y
h przy
hodów �rmy, uzyskany
h dzi�ki jego u»ytkowaniu.Dodatkowo pro
edura zaªatwienia formalno±
i jest zna
znie prostsza i krótszani» w przypadku kredytu bankowego. Innymi zaletami leasingu wymienianymiprzez B. Kªosowsk¡ s¡:
• korzy±
i podatkowe, mo»liwo±¢ odli
zenia opªat zwi¡zany
h z leasingiemod podstawy opodatkowania,
4 M. Ma»ewska, K. Woo, K. Kaªu»a, K. Kaszuba, K.B. Matusiak, �. Paweª
zak,Fundusz Rozwoju Przedsi�bior
zo±
i, MPiPS, MBOiR, Warszawa 1997
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• neutralno±¢ z punktu widzenia zdolno±
i kredytowej �rmy, gdy» opera-
ja leasingowa nie w
hodzi do bilansu �rmy jako zobowi¡zanie (leasingopera
yjny),
• mo»liwo±¢ elasty
znego dostosowania spªat rat leasingowy
h do przewidy-wany
h korzy±
i z tytuªu u»ytkowania rze
zy,
• transak
je leasingowe nie wyklu
zaj¡ trady
yjny
h metod �nansowania5.Uªatwienia te nie doty
z¡ jednak �rm dopiero startuj¡
y
h, gdy» w wi�kszo±
iprzypadków aby przyst¡pi¢ do Umowy Leasingowej, wymagana jest przynaj-mniej 12-miesi�
zna historia dziaªania przedsi�biorstwa. Inn¡ wad¡ jest pewnasztywno±¢ Umowy - jest ona podpisana na ±
i±le okre±lony 
zas:
• 1 do 4 lat w przypadku leasingu opera
yjnego
• 10 lat i dªu»ej w przypadku leasingu �nansowego.Zazwy
zaj nie ma mo»liwo±
i wypowiedzenia umowy przed terminem, 
o przyproblematy
znym pre
yzyjnym zaplanowaniu popytu na rezultaty projektumo»e spowodowa¢, i» leasingobior
a stanie przed konie
zno±
i¡ ponoszenia ko-sztów nieu»ytkowanego sprz�tu. Dodatkowo z reguªy koszty leasingu s¡ wy»szeod kosztów kredytów.Reasumuj¡
, dla ty
h �rm, które nie mog¡ pozyska¢ �nansowania w posta
ikredytu oraz dla projektów w fazie, w której mo»na ju» z du»ym prawdopodo-bie«stwem okre±li¢ zapotrzebowanie na sprz�t, leasing - z uwagi na powy»sze- uwa»any jest jako odpowiednia metoda �nansowania przedsi�wzi�¢ polegaj¡-
y
h na moderniza
ji parku maszynowego i wdro»eniu nowo
zesny
h te
hno-logi
znie rozwi¡za«.Obliga
ja jest papierem warto±
iowym wypusz
zanym w serii, w którymemitent stwierdza, »e jest dªu»nikiem wªa±
i
iela obliga
ji i zobowi¡zuje si� dospeªnienia okre±lonego ±wiad
zenia (wykupu)6. Obliga
je ob
i¡»aj¡ bie»¡
¡pªynno±¢ �nansow¡ przedsi�biorstwa, bowiem trzeba zapewni¢ kapitaªodaw
ystaªy do
hód. Instrument ten mo»e by¢ wykorzystywany jedynie przez spóªkiz ograni
zon¡ odpowiedzialno±
i¡ oraz Spóªki Ak
yjne. Istnieje ograni
zenie
o do wysoko±
i wyemitowany
h obliga
ji - i
h warto±¢ wraz z odsetkami niemo»e przekro
zy¢ 50% kapitaªów wªasny
h, 
o stanowi powa»ne ograni
zeniew przypadku �rm, które kapitaªów ty
h maj¡ niewiele. Cena kapitaªu wynikaze zdolno±
i emitenta do generowania strumieni pieni�»ny
h. Jak pisz¡ J.Cze-kaj, Z.Dreszer: �Kwali�ka
ja do grupy ryzyka posz
zególny
h emisji obliga
jidokonywana jest na rynka
h �nansowy
h przez tak zwane �rmy ratingowe, za-klasy�kowanie obliga
ji do posz
zególny
h grup wpªywa na koszt kapitaªu�7.
5 B. Kªosowska, Obsªuga bankowa przedsi�biorstw, Wydawni
two UniwersytetuMikoªaja Kopernika, Toru« 1996, s. 102-103.
6 Ustawa z dnia 29 
zerw
a 1995 r. o obliga
ja
h.
7 Jan Czekaj, Zbigniew Dreszer, Zarz¡dzanie Finansami Przedsi�biorstw - Pod-stawy Teorii, PWN 2002, str. 185.



2.1 �ródªa �nansowania projektów 11Z punktu widzenia np. projektów innowa
yjny
h ob
i¡»ony
h ponadprze
i�t-nym ryzykiem emisja obliga
ji jest zbyt kosztownym sposobem pozyskiwania±rodków.2.1.4 �rodki bezzwrotne lub 
z�±
iowo umarzalneBezzwrotna pomo
 jest przyznawana przedsi�bior
om w rama
h fundu-szy strukturalny
h i to zarówno na poziomie krajowym (Program Opera
yjnyGospodarka Innowa
yjna i Program Opera
yjny �
iana Ws
hodnia), jak te»posz
zególny
h programów regionalny
h. Etapy badaw
ze projektów innowa-
yjny
h mog¡ by¢ równie» s�nansowane z 7 Programu Badaw
zego Unii Euro-pejskiej, przy 
zym w projekta
h ty
h 
oraz wi�ksza waga przykªadana jest dowarto±
i rynkowej wypra
owywany
h rozwi¡za« i wspóªpra
y pomi�dzy nauk¡a biznesem. Preferen
je te wido
zne s¡ te» w spro�lowaniu grantów Minister-stwa Nauki i Szkolni
twa Wy»szego. Granty te przyznawane s¡ na do�nanso-wanie projektów 
elowy
h (bada« przemysªowy
h i pra
 rozwojowy
h) i maj¡na 
elu podniesienie innowa
yjno±
i przedsi�biorstw. Gªównym instrumentemjest �Ini
jatywa Te
hnologi
zna�.Istnieje wiele zalet pozyskania �nansowania bezzwrotnego. Pierwszym du-»ym plusem wspóª�nansowania realiza
ji projektu przy pomo
y ±rodków UniiEuropejskiej jest fakt, i» dota
je te stanowi¡ dodatkowe ¹ródªo �nansowaniadla przedsi�biorstw, pozwalaj¡
 na zrealizowanie inwesty
ji, po zna
znie ni»-szym kosz
ie ni» w przypadku korzystania z inny
h ±rodków (np. Samego kre-dytu). �rodki z funduszy strukturalny
h s¡ przezna
zone nie tylko dla przed-si�biorstw ju» istniej¡
y
h, le
z równie» dla taki
h, które dopiero rozpo
zynaj¡swoj¡ dziaªalno±¢. Dodatkowo za funduszami tymi przemawia fakt, »e zakrespomo
y skierowanej do �rm jest bardzo szeroki. Przedsi�biorstwo mo»e stara¢si� o do�nansowanie bardzo zró»ni
owany
h projektów: od projektu badaw-
zego a» po badaw
zo-wdro»eniowy wymagaj¡
y kupna ±rodków trwaªy
h 
zywarto±
i niematerialny
h i prawny
h 
zy wr�
z gruntów. Pewn¡ sztuk¡ jest od-powiednie dobranie sposobu �nansowania do zakresu i tematu projektu.�rodki bezzwrotne maj¡ te» swoje wady zarówno z punktu widzenia samejdost�pno±
i i kosztu i
h uzyskania, jak te» efektywno±
i rozumianej jako fak-ty
zny transfer idei i jej wdro»enie. Bezzwrotne nie s¡ ±rodkami tanimi. Pozy-skanie �nansowania ze ¹ródeª publi
zny
h w wi�kszo±
i przypadków wymaga:wkªadu wªasnego, zapewnienia 100% �nansowania projektu ju» na etapie skªa-dania wniosku o dota
je oraz udokumentowania zewn�trzny
h ¹ródeª �nanso-wania projektu (np. poprzez promes� kredytow¡). Koszty pozyskania �nanso-wania zwi¡zane s¡ z konie
zno±
i¡ zaanga»owania si� w skomplikowan¡ pro-
edur� zwi¡zan¡ z wypeªnieniem wniosku, a nast�pnie kosztami obsªugi roz-budowanej i niezbyt przejrzystej sprawozdaw
zo±
i. Cz�±¢ przedsi�biorstw re-zygnuje z samodzielnego przebijania si� przez biurokra
j� ju» na po
z¡tku,zle
aj¡
 �rmie dorad
zej, wypeªnienie wniosku, inne znie
h�
aj¡ si� i rezyg-nuj¡. Dodatkowo nie ka»da �rma mo»e ubiega¢ si� o do�nansowanie. Przed-



12 2 Materiaªy podstawowesi�biorstwo musi by¢ w dobrym poªo»eniu �nansowym, nie powinno te» mie¢zalegªo±
i wobe
 Zakªadu Ubezpie
ze« Spoªe
zny
h oraz Urz�du Skarbowego.Dodatkowo rozli
zenia dokonywane s¡ poprzez refunda
j� kosztów kwali�-kowany
h (koszty niekwali�kowane �nansuje sam przedsi�bior
a). Konie
znewi�
 staje si� krótkoterminowe �nansowanie projektu przez �rm� z wªasny
h±rodków, 
o dla wielu �rm zwªasz
za maªy
h jest powa»n¡ barier¡. Dlatego te»z projektami �nansowanymi ze ±rodków strukturalny
h nierozerwalnie zwi¡-zane jest poj�
ie Monta»u �nansowego, 
zyli ze wspóª�nansowaniem pro-jektów strukturalny
h przez banki.

Rysunek 2.4. Przykªad monta»u �nansowego8Do instrumentów warunkowo umarzalny
h zali
za si� przyznawanyprzez BGK Kredyt te
hnologi
zny. Kredyt ten daje mo»liwo±¢ umorzenia a»do 50% przyznanej kwoty przy zaªo»eniu, i» 
ele projektu zostaªy speªnione.Przyznawany jest na realiza
j� inwesty
ji zwi¡zany
h z zakupem nowej te
hno-logii, jej wdro»eniem i uru
homieniem w opar
iu o ni¡ produk
ji nowy
h albozmodernizowany
h wyrobów lub usªug.2.1.5 �rodki zewn�trzne - kapitaª mieszanyMezzanine jest stosunkowo now¡ metod¡ �nansowania przedsi�wzi�¢ z wy-korzystaniem instrumentów hybrydowy
h. Zawiera zarówno elementy �nan-sowania z dªugu, jak te» zasilania kapitaªem ak
yjnym w ró»ny
h kon�gu-ra
ja
h. Instrument ten nie zostaª jesz
ze zestandaryzowany, nie ma równie»
8 BRE Bank



2.1 �ródªa �nansowania projektów 13opra
owanej jednozna
znej metody klasy�ka
ji dla wzgl�dów ra
hunkowy
hi podatkowy
h. Jako produkt hybrydowy, mezzanine zawiera 
e
hy typowedla instrumentu dªu»nego i inwesty
ji kapitaªowej. Inwestor otrzymuje bie-»¡
y do
hód w formie odsetek nali
zany
h wedªug staªego opro
entowania. Wporównaniu do dªugu bankowego, po»y
zka mezzanine jest nie
o wy»ej opro-
entowana, jednak z drugiej strony obar
zona wy»szym ryzykiem. Inwestormezzanine realizuje 
z�±¢ swojego 
aªkowitego zwrotu z inwesty
ji poprzezudziaª we wzro±
ie warto±
i przedsi�biorstwa. Zalet¡ dla wªa±
i
iela �rmy jestminimaliza
ja zagro»enia przej�
ia przedsi�biorstwa przez doty
h
zasowy
hinwestorów (jak to si� dzieje 
z�sto w przypadku �nansowania przez funduszePE/VC) poprzez ograni
zenie rozwodnienia struktury wªa±
i
ielskiej. Stanowiono alternatyw� dla ty
h �rm, które maj¡ problem z pozyskaniem kredytubankowego, ma natomiast perspektywy rozwoju. Stosowane instrumenty mog¡by¢ dowolnie ª¡
zone, 
o powoduje bardzo elasty
zne ksztaªtowanie strukturykapitaªu. Z drugiej strony �nansowanie to jest do±¢ skomplikowane, 
o w przy-padku mniejszy
h �rm mo»e stanowi¢ barier�.Do u»ywany
h instrumentów nale»¡:
• obliga
je zamienne na ak
je, posiadaj¡
e op
j� zakupu wystawione na ak-
je spóªki, która je emituje, maj¡ zarówno 
e
hy ak
ji, jak i obliga
ji. In-strument ten wykorzystywany jest jako obliga
ja do momentu, gdy kurs/warto±¢ ak
ji wzro±nie na tyle, »e ró»ni
a pomi�dzy nim a 
en¡ wykonaniaop
ji stanie si� wy»sza od warto±
i takiej samej obliga
ji, ale pozbawionejop
ji. Daje to mo»liwo±¢ party
ypowania w ewentualny
h zyska
h �rmy, 
ojest korzystniejsze w przypadku przedsi�biorstw innowa
yjny
h, z który
hwiele osi¡ga zna
zny wzrost warto±
i.
• warranty - dokumenty doª¡
zone naj
z�±
iej do ak
ji lub obliga
ji, daj¡
eposiada
zowi nieustaj¡
e lub ograni
zone prawo kupna instrumentu bazo-wego po ustalonej 
enie lub prawo do subskryp
ji przyszªy
h emisji instru-mentu bazowego tego samego emitenta, 
o równie» daje inwestorowi szansewi�kszego zaanga»owania w �rm�, je±li ta oka»e si� suk
esem rynkowym.
• ak
je uprzywilejowane pod wzgl�dem dywidendy, prawa gªosu lub udziaªuw masie upadªo±
iowej spóªki.
• Po»y
zka podporz¡dkowana, która pod wzgl�dem stopy zwrotu i ryzykaplasuje si� pomi�dzy kredytem bankowym a kapitaªem wªasnym. Jako in-strument dªu»ny wymaga spªaty odsetek, natomiast kapitaª jest spªa
a-ny jednorazowo dopiero po wyga±ni�
iu umowy. Odsetki te s¡ wy»sze ododsetek od dªugu bankowego, 
o ma zrekompensowa¢ jej podporz¡dkowa-nie w stosunku do dªugu bankowego. W sytua
ji bankru
twa �rmy rosz-
zenia kredytodaw
y s¡ zaspokajane dopiero po spªa
eniu dªugów za
i¡g-ni�ty
h w banka
h. Instrument ten jest wi¡zany z warrantami, daj¡
ymidostaw
y kapitaªu mo»liwo±¢ party
ypowania w przyszªy
h ponadprze
i�-tny
h zyska
h spóªki.



14 2 Materiaªy podstawowe
• Kredyt udziaªowy - kredyt, w którym wysoko±¢ spªat jest uzale»niona odwyników �rmy w sytua
ji, gdy przynosi ona zysk, natomiast dostaw
a ka-pitaªu nie pokrywa ewentualny
h poniesiony
h strat. Jest to instrument,który posiada pewne 
e
hy ak
ji - uzale»nienie wypªaty od wielko±
i zysku,przy 
zym dostaw
a kapitaªu nie ma »adny
h praw wªa±
i
ielski
h.
• �Ci
hy wspólnik�, którego zaanga»owanie jest bli»sze instrumentom kapi-taªowym. Forma ta ró»ni si� od ni
h jednak tym, »e jedna lub wi�
ej osóbposiada prawa wªasno±
i, nie odpowiada jednak przed wierzy
ielami �rmyw razie jej upadªo±
i. Forma ta ograni
za ryzyko zwi¡zane z niepowodze-niem projektu, daj¡
 jedno
ze±nie prawo do zysku.Pomimo i» metoda Mezzanine jest wykorzystywana ra
zej dla ±redni
h, dobrzefunk
jonuj¡
y
h przedsi�biorstw, Komisja Europejska postuluje, aby byªa onarównie» dodatkowym ¹ródªem �nansowania dla mniejszy
h �rm zarówno naetapie w
zesnym, jak i rozwoju. Finansowanie to wymaga, aby �rma genero-waªa wynik �nansowy, za pomo
¡ którego b�dzie realizowa¢ spªaty odsetkowei stosowane jest przez banki dla �rm o stabilnej podstawie biznesu lub fundu-sze PE/VC oraz Business Angels dla �rm w fazie ekspansji.2.2 Koszty realiza
ji projektuBud»et projektu powinien by¢ podzielony na zadania, które zawieraj¡ plano-wane koszty realiza
ji zada«. Koszty s¡ rozbite s¡ w 
zasie, dzi�ki 
zemu mo-»na monitorowa¢, jakie wydatki s¡ ponoszone w posz
zególny
h okresa
h rea-liza
ji projektu i jaki jest post�p wykonania zada«.W projekta
h koszty i przy
hody mog¡ by¢ ewiden
jonowane kasowo lubmemoriaªowo.Metoda kasowa polega na ewiden
jonowaniu przy
hodów wg daty wpªy-wu ±rodków pieni�»ny
h na konto projektu, a w przypadku kosztów wedªugdaty zapªaty.Metoda memoriaªowa polega na ewiden
ji przy
hodów i kosztów w pro-jek
ie wedªug rze
zywistej daty i
h powstania, niezale»nie od terminu wpªywuprzy
hodów i uregulowania kosztów.W projekta
h �nansowany
h ze ±rodków europejski
h obowi¡zuje metodakasowa w przypadku planowania i rozli
zania przy
hodów i kosztów. W pozo-staªy
h przypadka
h przedsi�biorstwa realizuj¡
 projekt, rozli
zaj¡ je wedªugjednej z obowi¡zuj¡
y
h metod.W projek
ie mo»emy wyró»ni¢ dwa rodzaje kosztów:� koszty bezpo±rednie� koszty ogólne przedsi�biorstwa (zwane te» po±rednimi).



2.2 Koszty realiza
ji projektu 15Do kosztów bezpo±redni
h mo»emy zakwali�kowa¢:
• Wynagrodzenia pra
owników zaanga»owany
hwprojek
ie na umow� o pra-
�, zle
enie lub dzieªo
• Amortyza
je
• Usªugi zewn�trzne
• Materiaªy
• Odsetki z tytuªu kredytu �nansuj¡
ego projektKoszty ogólne w projek
ie doty
z¡ kosztów administra
yjny
h zwi¡zany
hz funk
jonowaniem przedsi�biorstwa, np. koszty zarz¡dów, obsªugi kadrowej,ksi�gowej, administra
yjnej, opªat za energi� elektry
zn¡, gaz, amortyza
ji±rodków trwaªy
h u»ytkowany
h przez personel adminitra
yjno-�nansowy itp.Koszty ogólne naj
z�±
iej sza
owne s¡ w przedsi�biorstwa
h ry
zaªtowo,np. 20% kosztów bezpo±redni
h. Wysoko±¢ obowi¡zuj¡
ej stawki ry
zaªtowejpowinna wynika¢ z przyj�tej metodologii wyli
zania kosztów ogólny
h zawar-tej w polity
e ra
hunkowo±
i. Istnieje równie» mo»liwo±¢ rozli
zania kosztówogólny
h wedªug kosztów rze
zywisty
h. Wów
zas bud»etowanie ty
h kosztówjest analogi
zne jak w przypadku kosztów bezpo±redni
h, 
zyli na podstawiesza
owany
h kosztów rze
zywisty
h.2.2.1 Koszty wynagrodze«Najbardziej zna
z¡
ymi kosztami w bud»e
ie projektu s¡ wynagrodzenia orazzakupy ±rodków trwaªy
h. Zanim rozpo
zniemy planowanie kosztów wynag-rodze« w projek
ie, nale»y rozstrzygn¡¢, jak¡ form� zatrudnienia przyjmiemy(umowa o pra
�, zle
enie, dzieªo). W przypadku zatrudniania pra
owników naumow� o pra
� na koszty pra
owni
ze skªadaj¡ si�: wynagrodzenie brutto +narzuty na wynagrodzenie w posta
i skªadek na ZUS odprowadzany
h przezprzedsi�bior
�:Fundusz Emerytalny 9,76%,Fundusz Rentowy 4,5%,Fundusz Wypadkowy: 0,67% do 3,33%,Fundusz Pra
y 2,45%,Fundusz Gwarantowany
h �wiad
ze« Pra
owni
zy
h 0,1%.Podstaw¡ wyli
zenia wymieniony
h skªadek jest wynagrodzenie brutto. Je-»eli pra
ownika w projek
ie zatrudniamy na umow� zle
enie, podstawowymkosztem jest wynagrodzenie brutto. Umowa zle
enie jest ob
i¡»ona skªadkamiZUS, gdy zle
eniobior
a nie uzyskuje z inny
h ¹ródeª minimalnego wynagro-dzenia oraz je±li umowa zostaªa zawarta z pra
ownikiem przedsi�biorstwa rea-lizuj¡
ego projekt. Natomiast koszty umowy o dzieªo wynikaj¡ z kwoty brutto.Umowa o dzieªo jest ob
i¡»ona skªadkami na ZUS tylko w przypadku, gdy jestzawarta z pra
ownikiem przedsi�biorstwa realizuj¡
ego projekt.
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jaZakupione w projek
ie ±rodki trwaªe, warto±
i niematerialne i prawne o war-to±
i nieprzekra
zaj¡
ej 3500 PLN s¡ wli
zane jednorazowo w koszty w mie-si¡
u kolejnym po przyj�
iu na stan. W przypadku gdy i
h warto±¢ przekra
za3500PLN, ±rodki te podlegaj¡ umorzeniu. Podstaw¡ umorzenia jest dokony-wanie odpisów amortyza
yjny
h od warto±
i po
z¡tkowej skªadników maj¡t-ku trwaªego lub jego warto±
i zaktualizowanej i traktowanie tego odpisu jakokoszt.Amortyza
ja jest to wyra»one w pieni¡dzu �zy
zne zu»y
ie ±rodka trwa-ªego na skutek i
h u»ytkowania wli
zone do kosztów dziaªalno±
i.Umorzenie ±rodków trwaªy
h jest to okresowe korygowanie warto±
ipo
z¡tkowej ty
h ±rodków o warto±¢ zu»y
ia.Naj
z�±
iej spotykanymi metodami amortyza
ji jest liniowa i degresywna.W amortyza
ji liniowej zakªadamy, »e ±rodek trwaªy zu»ywa si� jednakowow danym okresie 
zasu. Ro
zn¡ stawk� amortyza
ji obli
za si� wedªug nast�-puj¡
ego wzoru:stawka ro
znej amortyza
ji w zª = warto±¢ po
z¡tkowa ±rodka trwaªegoprzewidywany okres u»ytkowaniaNatomiast ro
zn¡ stop� amortyza
ji:ro
zna stopa amortyza
ji w % = 100%przewidywany okres u»ytkowaniaWmetodzie degresywnej ro
zn¡ stop� amortyza
ji mno»ymy przez wspóª
zyn-nik 2. Odpisy amortyza
yjne w tej metodzie na po
z¡tku okresu u»ytkowanias¡ wy»sze, potem stopniowo malej¡. Pod
zas opra
owywania prognozy �nan-sowej dla projektu nale»y pami�ta¢, »e w bilansie ±rodki trwaªe ujmowane s¡w warto±
i bie»¡
ej, tzn.Warto±¢ bie»¡
a = Warto±¢ po
z¡tkowa ±rodków trwaªy
h±rodków trwaªy
h - ∑ Doty
h
zasowego umo»eniaPrzykªadFirma zakupiªa urz¡dzenie do produk
ji bla
hy. Jego warto±¢ po
z¡tkowa wy-nosi ª¡
znie z kosztami transportu i monta»u 10.000 zª. Sporz¡d¹ plan odpisówamortyza
yjny
h (ro
zny
h) ró»nymi metodami. Z wykazu stawek amortyza-
yjny
h wynika, »e mo»na zastosowa¢ stawk� 20%. Przy stosowaniu metodyprzyspieszonej mo»na zastosowa¢ wspóª
zynnik 2,0 (por. tab. 2.1, 2.2).



2.2 Koszty realiza
ji projektu 17Metoda liniowaTabela 2.1. Plan amortyza
ji obli
zony metod¡ liniow¡Warto±¢ na po
z¡tkowa Odpis amortyza
yjny Warto±¢ bie»¡
aRok ±rodka trwaªego1 10.000 10000* 0,2 = 2000 80002 10000 10000* 0,2 = 2000 60003 10000 10000* 0,2 = 2000 40004 10000 10000* 0,2 = 2000 20005 10000 10000* 0,2 = 2000 0Metoda degresywnaTabela 2.2. Plan amortyza
ji obli
zony metod¡ degresywn¡Warto±¢ na po
z¡tkowa Odpis amortyza
yjny Warto±¢ bie»¡
aRok ±rodka trwaªego1 10.000 10000* 0,4 = 4000 60002 6000 6000* 0,4 = 2400 36003 3600 3600* 0,4 = 1440 21604 2160 10000* 0,2 = 2000 1605 160 160 02.2.3 Odsetki od kredytówWykorzystuj¡
 kredyt bankowy w �nansowaniu projektów pod
zas opra
owy-wania prognozy �nansowej, nale»y sporz¡dzi¢ harmonogram spªaty kredytu.Naj
z�±
iej bior¡
 kredyt, przedsi�biorstwa de
yduj¡ si� na staª¡ rat� spªatyobejmuj¡
¡ zarówno raty kapitaªowe, jak te» odsetki. Aby wyli
zy¢ spªat� ratywykorzystujemy warto±¢ bie»¡
¡ renty.Warto±¢ bie»¡
a renty - to warto±¢ obe
na sumy pªatno±
i dokonywany
hw przyszªo±
i. Wzór na warto±¢ bie»¡
¡ renty ma posta¢:
WBRn = R

[

1− (1 + r)−n

r

]gdzie: WBRn - warto±¢ bie»¡
a renty, R - rata spªaty, r - stopa pro
entowa,
n - li
zba okresów.PrzykªadPrzedsi�biorstwo za
i¡gn�ªo w banku kredyt w wysoko±
i 60.000 PLN, opro-
entowany na 12% w skali roku. Spªata kredytu ma nast�powa¢ w 
i¡gu roku,w równy
h rata
h miesi�
zny
h, obejmuj¡
y
h rat� kapitaªow¡ i odsetki. W ja-
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i b�d¡ raty spªaty? Nale»y tak»e sporz¡dzi¢ plan spªaty kredytu(tabela 2.3).
60000 = R

[

1− (1 + 0, 01)−12

0, 01

]

60000 = R× 11, 25508

R = 5330, 93Tabela 2.3. Plan spªaty kredytu

W 
zasie prognozowania kosztów nale»y uwzgl�dni¢ równie» rezerw� na trudnedo przewidzenia na etapie bud»etowania zmiany w projek
ie, np. wzrost kosztuzakupów wynikaj¡
y z niekorzystny
h zmian kursów walutowy
h, wzrost kosz-tów pra
y itd. Z praktyki wynika, »e rezerwy takie w zale»no±
i od projektuwahaj¡ si� od 10 do 20% przy projekta
h o 
harakterze konsultingowym, w in-ny
h, np. budowlany
h rezerwa ta mo»e by¢ wi�ksza i si�ga¢ do 40%.Przykªad bud»etu pokazano w tabeli 2.4.2.3 O
ena ekonomi
zno-�nansowa projektówO
ena ekonomi
zno-�nansowa sporz¡dzana jest na podstawie planu �nan-sowego projektu, który skªada si� z o
eny: �nansowej, o
eny opªa
alno±
i orazo
eny ryzyka. O
ena �nansowama na 
elu zbadanie kondy
ji �nansowej przed-si�biorstwa w okresie przeprowadzanej analizy. O
ena opªa
alno±
i ma na 
elustwierdzenie, 
zy inwestor otrzyma zwrot zaanga»owany
h ±rodków w przed-



2.3 O
ena ekonomi
zno-�nansowa projektów 19Tabela 2.4. Bud»et projektu

si�wzi�
ie w zaªo»onym 
zasie. O
ena ryzyka natomiast, ma na 
elu przeana-lizowanie wszelki
h zagro»e« polegaj¡
y
h na nieuzyskaniu zakªadany
h wy-ników �nansowy
h. O
ena ryzyka jest dokonywana za pomo
¡ analizy wra»-liwo±
i projektu oraz analizy progu rentowno±
i.Plan �nansowy dla projektu sporz¡dza si� metod¡ bilansow¡. Ozna
za to,»e informa
je �nansowe s¡ przedstawione w sposób usystematyzowany w uk-ªadzie sprawozda« �nansowy
h, obejmuj¡
y
h:
• Bilans - jest to zestawienie aktywów i pasywów jednostki. Bilans obrazujestan maj¡tku (aktywa) i ¹ródeª jego �nansowania (pasywa) na konie
 ko-lejny
h lat obj�ty
h analiz¡. Analiza bilansu powinna uwzgl�dnia¢ w sz
ze-gólno±
i:� Zmiany w poziomie maj¡tku trwaªego, które s¡ nast�pstwem odpisówumorzeniowy
h oraz zakupu skªadników aktywów trwaªy
h;� �redni poziom skªadników maj¡tku obrotowego niepieni�»nego (nale»-no±
i) s¡ sza
owane dla posz
zególny
h lat w opar
iu o dªugo±¢ 
yklui
h rota
ji, wielko±¢ i struktur� obrotów oraz planowane zmiany w jed-nost
e.



20 2 Materiaªy podstawowe� Podobnie jak w maj¡tku obrotowym, wielko±¢ zobowi¡za« handlowy
h(z tytuªu dostaw i usªug) ustalana jest dla kolejny
h lat planu w opar
iuo poziom i struktur� obrotów, a tak»e planowany 
ykl rota
ji ty
h zobo-wi¡za«;� Wielko±¢ kapitaªu wªasnego w jednost
e zale»y w gªównej mierze od wy-soko±
i funduszy wªasny
h oraz uzyskiwanego wyniku �nansowego.
• Ra
hunek wyników uwzgl�dnia przy
hody i koszty dziaªalno±
i gospodar-
zej wynikaj¡
e z planowanej sprzeda»y usªug. W planie �nansowym uw-zgl�dnia si� równie» niektóre pozostaªe przy
hody i koszty opera
yjne orazprzy
hody i koszty �nansowe, przede wszystkim odsetki od za
i¡gni�ty
hkredytów bankowy
h.
• Sprawozdanie z przepªywów ±rodków pieni�»ny
h jest prezenta
j¡ wszyst-ki
h przepªywów zwi¡zany
h z dziaªalno±
i¡ bie»¡
¡, na podstawie który
hustalana jest nadwy»ka gotówkowa, jak¡ generuje dziaªalno±¢ gospodar
za.Sprawozdanie to jest konstruowane z uwzgl�dnieniem wszystki
h przy
ho-dów, kosztów i zmian w kapitale obrotowym, jak równie» zmian wynikaj¡-
y
h z prowadzonej dziaªalno±
i inwesty
yjnej i �nansowej.Zasadni
zym 
elem ty
h sprawozda« jest maksymalne uªatwienie pro
esu ana-lizy �nansowej, którego ko«
owym efektem jest obli
zenie wska¹ników ekono-mi
zny
h.2.3.1 Analiza pionowa i pozioma sprawozda« �nansowy
hAnaliza pozioma polega na porównaniu stanów posz
zególny
h pozy
ji akty-wów, pasywów w bilansie oraz przy
hodów i kosztów w ra
hunku wyników nakonie
 okresu sprawozdaw
zego, ze stanami na po
z¡tek okresu. Porównaniate umo»liwiaj¡ ustalenie zmian, jakie nast¡piªy w: maj¡tku przedsi�biorstwa,¹ródªa
h jego �nansowania, przy
hoda
h oraz koszta
h. Na podstawie dany
huzyskany
h z tej analizy mo»emy o
eni¢ kierunki, tempo rozwoju oraz �nan-sowania dziaªalno±
i gospodar
zej przedsi�biorstwa.Analiza pionowa polega na badaniu struktury bilansu, jego aktywów i pasy-wów oraz struktury elementów skªadaj¡
y
h si� na wynik �nansowy. Badaniety
h struktur z uwzgl�dnieniem dwó
h lub wi�kszej li
zby kolejny
h bilansów,a tak»e ra
hunków zysków i strat pozwala na o
en� trendów wyst�puj¡
y
hw stanie maj¡tkowym oraz �nansowym �rmy, a tak»e w wynika
h dziaªalno±
igospodar
zej. Wska¹niki wyra»aj¡
e np. stosunek aktywów trwaªy
h do obro-towy
h 
zy te» kapitaªów wªasny
h do ob
y
h umo»liwiaj¡ o
en� elasty
zno±
iprzedsi�biorstwa, ryzyka opera
yjnego oraz niezale»no±
i �nansowej.2.3.2 Analiza wska¹nikowaAnaliza wska¹nikowa polega na obli
zaniu, porównywaniu oraz interpretowa-niu wska¹ników obrazuj¡
y
h rela
je dany
h sprawozda« �nansowy
h przed-si�biorstwa.



2.3 O
ena ekonomi
zno-�nansowa projektów 21Wska¹niki �nansowe naj
z�±
iej wyst�puj¡
e w biznesplana
h mo»emy po-grupowa¢ wedªug nast�puj¡
y
h kategorii:
• Wska¹niki krótkoterminowej wypªa
alno±
i lub pªynno±
i
• Wska¹niki dªugoterminowej wypªa
alno±
i
• Wska¹niki zarz¡dzania aktywami lub rota
ji
• Wska¹niki rentowno±
iWska¹niki krótkoterminowej wypªa
alno±
i lub pªynno±
i sªu»¡ do o
eny wy-pªa
alno±
i przedsi�biorstwa. Analiza wska¹nika pozwala na udzielenie odpo-wiedzi na pytanie: 
zy �rma jest zdolna do spªaty swoi
h bie»¡
y
h zobowi¡-za«.Wska¹nik pªynno±
i bie»¡
ej pozwala na o
en�, w jakim stopniu maj¡tekobrotowy pokrywa zobowi¡zania bie»¡
e przedsi�biorstwa.Warto±¢ tego wska-¹nika powinna wynosi¢ od 1,5 do 2,0. Niska warto±¢ tego wska¹nika mo»e ±wia-d
zy¢, »e �rma ma kªopoty ze spªat¡ swoi
h bie»¡
y
h zobowi¡za« natomiastzbyt wysoka jego warto±¢ mo»e dowodzi¢ nieefektywnego wykorzystania ±rod-ków pieni�»ny
h i inny
h krótkoterminowy
h aktywów.Wska¹nik pªynno±
i bie»¡
ej = Maj¡tek obrotowyZobowi¡zania bie»¡
eWska¹niki pªynno±
i szybkiej obli
zamy, odejmuj¡
 od aktywów bie»¡
y
hzapasy. Zapasy s¡ najmniej pªynnym skªadnikiem maj¡tku obrotowego, gdy»
z�±¢ z ni
h mo»e by¢ przestarzaªa i trudna do sprzeda»y. W przypadku, gdy�rma ma zbyt du»¡ warto±¢ zapasów, 
z�±¢ jej pªynno±
i jest zamro»ona. War-to±¢ tego wska¹nika powinna wynosi¢ od 0,8 do 1.Wska¹nik gotówkowy - okre±la, jaka 
z�±¢ zobowi¡za« bie»¡
y
h mo»e by¢uregulowana naty
hmiast. Wska¹nik ten uzyskuje si�, odejmuj¡
 w li
zniku odaktywów bie»¡
y
h zapasy i nale»no±
i krótkoterminowe. Niekorzystna war-to±¢ tego wska¹nika mo»e wynika¢ z zatorów pªatni
zy
h. Wów
zas przedsi�-biorstwo ma trudno±
i z egzekwowaniem wªasny
h nale»no±
i. Brak wolny
h±rodków pieni�»ny
h mo»e skutkowa¢ trudno±
iami ze spªat¡ w terminie wªas-ny
h zobowi¡za«. Natomiast nadmiar gotówki powoduje powstawanie kosztówutra
ony
h mo»liwo±
i, wynikaj¡
y
h z mo»liwo±
i i
h zainwestowania. War-to±¢ tego wska¹nika powinna os
ylowa¢ w grani
a
h 0,1 - 0,15.Wska¹nik gotówkowy = GotówkaZobowi¡zania bie»¡
eWska¹niki zadªu»enia 
aªkowitegoWska¹nik zadªu»enia
aªkowitego =

Aktywa ogóªem - kapitaª wªasny ogóªemAktywa ogóªem



22 2 Materiaªy podstawoweWska¹nik zadªu»enia 
aªkowitego stanowi rela
j� zobowi¡za« ogóªem do akty-wów ogóªem. Warto±¢ wska¹nika informuje, w jakim stopniu maj¡tek przedsi�-biorstwa jest �nansowany przez kapitaªy ob
e. Zbyt du»a warto±¢ wska¹nikawskazuje na du»e ryzyko �nansowe i mo»liwo±¢ utraty przez przedsi�biorstwozdolno±
i do spªaty dªugów. Optymalna warto±¢ tego wska¹nika powinna wy-nosi¢ 0,5. Wska¹nik dªug- kapitaªwªasny =
Zadªu»enie 
aªkowiteKapitaª wªasny ogóªemWska¹nik dªug - kapitaª wªasny stanowi rela
j� zobowi¡za« ogóªem do ka-pitaªów wªasny
h. Wska¹nik ten informuje, w jakim stopniu za
i¡gni�te zobo-wi¡zania przedsi�biorstwa mog¡ by¢ pokryte kapitaªami wªasnymi. W przypa-dku maªy
h i ±redni
h �rm warto±¢ zobowi¡za« powinna równa¢ si� warto±
ikapitaªu wªasnego. Wska¹nik pokry
iaodsetek zyskiem =

EBITodsetkiWska¹nik pokry
ie odsetek zyskiem - informuje 
zy dane przedsi�biorstwojest w stanie spªa
a¢ odsetki z tytuªu za
i¡gni�tego kredytu. Je»eli warto±¢ te-go wska¹nika wynosi 1, to ozna
za, »e generowany zysk przez przedsi�biorstwopokrywa jedynie koszty obsªugi dªugu. Warto±¢ tego wska¹nika powinna wy-nosi¢ w grani
a
h 4-5.Wska¹niki zarz¡dzania aktywami lub rota
jiRota
ja zapasów = Koszt sprzedany
h towarówzapasyOkres rota
ji zapasów = 365 dniRota
ja zapasówOkres rota
ji zapasów informuje, 
o ile dni przedsi�biorstwo odnawia swojezapasy. Dªugi okres rota
ji zapasów ozna
za wolny obrót zapasów, krótki okresprzyspieszony obrót. Zbyt dªugi okres przetrzymywania zapasów w magazyniepowoduje zamro»enie gotówki, 
o w konsekwen
ji powoduje wzrost kosztówwytwarzania oraz pogarsza sytua
j� �nansow¡ przedsi�biorstwa. Ilo±¢ zapasówpowinna wynika¢ z bie»¡
ego zapotrzebowania przedsi�biorstwa na materiaªyi towary. Rota
ja nale»no±
i = sprzeda»Nale»no±
iOkres rota
ji zapasów = 365 dniRota
ja zapasówOkres rota
ji nale»no±
i sªu»y do zmierzenia 
zasu o
zekiwania na pªatno±¢nale»no±
i przez przedsi�biorstwo. Warto±¢ tego wska¹nika wynika z terminówpªatno±
i faktur. Informuje on przedsi�biorstwo, w jakim stopniu kredytujeswoi
h odbior
ów. �redni 
ykl nale»no±
i w Pols
e wynosi 60 dni. Gdy warto±¢tego wska¹nika wzrasta, pojawia si� wów
zas zagro»enie zatorów pªatni
zy
h.
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ji zobowi¡za« sªu»y do zmierzenia 
zasu, w jakim przedsi�bior-stwo reguluje wªasne zobowi¡zania z tytuªu dostaw i usªug. Dªugi okres rota
jizobowi¡za« powoduje mniejsze zapotrzebowanie w przedsi�biorstwie na kapi-taª obrotowy.Rota
ja zobowi¡za« = Koszt dziaªalno±
i opera
yjnejZobowi¡zania z tytuªu dostaw i usªugOkres rota
ji zobowi¡za« = 365 dniRota
ja zobowi¡za«Wska¹nik rota
ji ±rodków trwaªy
h informuje o efektywno±
i wykorzysta-nia tego maj¡tku w generowaniu przy
hodów przedsi�biorstwa. Ozna
za za-tem, ile razy przy
hód ze sprzeda»y jest wi�kszy od aktywów trwaªy
h przed-si�biorstwa wykorzystywany
h w dziaªalno±
i gospodar
zej. Wska¹nik ten jestwa»ny przy o
enie przedsi�biorstwa, które istotnie wykorzystuje ±rodki trwaªew generowaniu przy
hodów ze sprzeda»y.Rota
ja ±rodków trwaªy
h = sprzeda»�rodki trwaªeWska¹nik rota
ji aktywów ogóªem informuje, ile razy przy
hód ze sprzeda-»y jest wi�kszy od aktywów ogóªem. Jego warto±¢ w du»ej mierze zale»y od ro-dzaju prowadzonej dziaªalno±
i gospodar
zej. W przypadku przedsi�biorstwao wysokiej kapitaªo
hªonno±
i wska¹nik ten b�dzie niski, a wysoki w �rma
ho du»ym udziale pra
y ludzkiej w pro
esa
h produk
yjny
h i niskiej kapitaªo-
hªonno±
i. Rota
ja aktywów ogóªem = sprzeda»Aktywa ogóªemWska¹niki rentowno±
iWska¹nik mar»a zysku informuje o udziale zysku netto w przy
hoda
h zesprzeda»y. Wi�ksza warto±¢ wska¹nika ozna
za korzystniejsz¡ sytua
j� �nan-sow¡ przedsi�biorstwa. W prakty
e gaª�zie kapitaªo
hªonne 
harakteryzuj¡ si�ni»sz¡ warto±
i¡ wska¹nika ni» bran»e o du»ym zaanga»owaniu wykwali�ko-wanej kadry Mar»a zysku = Zysk nettosprzeda»Stopa zwrotu z aktywów informuje o zdolno±
i aktywów przedsi�biorstwado generowania zysków.Wi�ksza warto±¢ wska¹nika ozna
za korzystniejsz¡ sy-tua
j� �nansow¡ przedsi�biorstwa. W tej sytua
ji, utrzymywanie przez przed-si�biorstwo zb�dnego maj¡tku jest nieopªa
alne.Stopa zwrotu z aktywów = Zysk nettoAktywa ogóªem



24 2 Materiaªy podstawoweStopa zwrotu z kapitaªu wªasnego informuje, jaka jest stopa zwrotu z za-anga»owany
h przez inwestorów i udziaªow
ów kapitaªów w przedsi�biorstwo.Wysoka stopa zwrotu z kapitaªu wªasnego umo»liwia uzyskanie wy»szy
h dy-widend i wy»szego przyrostu warto±
i ak
ji. Im warto±¢ stopy zwrotu z kapita-ªu wªasnego jest wy»sza, tym korzystniejsza jest sytua
ja �nansowa przedsi�-biorstwa i jego udziaªow
ów.Stopa zwrotu z kapitaªuwªasnego =
Zysk nettoKapitaª wªasny ogóªem2.3.3 Analiza progu rentowno±
iAnaliza progu rentowno±
i dostar
za informa
ji przedsi�bior
y:

• Ile trzeba sprzeda¢ produktów i po jakiej 
enie, by osi¡gn¡¢ okre±lonej wy-soko±
i
• Jak wpªynie na zysk �rmy zmiana 
eny.Próg rentowno±
i ozna
za tak¡ li
zb� sprzedany
h produktów, przy której na-st�puje zrównanie mar»y 
aªkowitej brutto z kosztami staªymi, 
o ozna
za, »eprzy
hody ze sprzeda»y zrównuj¡ si� z poniesionymi kosztami na i
h wytwo-rzenie i sprzeda».Wzór na ilo±
iowy próg rentowno±
i:

xi =
S

c− zgdzie: S - koszty staªe, c- 
ena jednostkowa, z - jednostkowe koszty zmienne.Analiz� progu rentowno±
i mo»na równie» wykorzysta¢ w ustalaniu taki
hwielko±
i ekonomi
zny
h jak:
• Jednostkowa mar»a brutto

(c− z) =
Z0 + S

Xgdzie: Z0 - zysk opera
yjny, X - ilo±¢ sprzedany
h produktów,
• Koszty staªe

S = (c− z)× x− Z0PrzykªadUstal li
zb� wyrobów A, jak¡ trzeba sprzeda¢, aby zysk brutto wynosiª 0 zª,4000 zª oraz 25% uzyskiwany
h przy
hodów ze sprzeda»y, je»eli kosz-ty staªe wynosz¡ 1000 zª, jednostkowy koszt zmienny wyrobu A wynosi 25 zª,jednostkowa 
ena sprzeda»y wyrobu A wynosi 40 zª.
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Xi =

1000

40− 25
= 66, 67Odp. Nale»y sprzeda¢ ok. 67 sztuk wyrobu A, »eby zysk brutto wynosiª 0 zª.

Xi =
1000 + 4000

40− 25
= 333, 33Odp. Nale»y sprzeda¢ ok. 334 sztuk wyrobu A, by zysk brutto wynosiª 4000 zª.

Xi =
1000

40− 25− (40× 0, 25)
= 200sztOdp. Nale»y sprzeda¢ 200 sztuk wyrobu A, »eby uzyska¢ zysk brutto w wyso-ko±
i 25% uzyskiwany
h przy
hodów ze sprzeda»y.2.3.4 Metody o
eny projektówDo naj
z�±
iej stosowany
h metod o
eny projektów zali
zamy:

• Prosta stopa zwrotu (zysku)
• Prze
i�tna stopa zwrotu (zysku)
• Warto±¢ zaktualizowana netto
• Wewn�trzna stopa zwrotu
• Wska¹nik efektywno±
i projektu
• Wska¹nik warto±
i zaktualizowanej netto
• Okres zwrotu nakªadów inwesty
yjny
hProsta stopa zwrotu (zysku)

RP1 =
Zn+Ok

PF
× 100%gdzie: Zn - zysk netto, Ok - ro
zne odsetki od kredytów, PF - zaanga»owanykapitaª wªasny i ob
y w �nansowanie projektu.Prosta stopa zwrotu ozna
za iloraz sumy ro
znego zysku netto oraz odse-tek od kredytów do zaanga»owanego kapitaªu wªasnego i ob
ego w �nasowanieprojektu w normalnym okresie jego funk
jonowania. Projekt w tym okresie po-winien si� 
harakteryzowa¢ peªnym wykorzystaniem mo
y produk
yjny
h.Prze
i�tna stopa zwrotu (zysku)

RP =
Zn+Ok

PF
× 100%



26 2 Materiaªy podstawowegdzie: Zn - ±redni ro
zny zysk netto, Ok - ±redni odsetki od kredytów, PF -±rednia ro
zna warto±¢ zaanga»owanego kapitaªu wªasnego i ob
ego w �nan-sowanie projektu.�redni zysk netto dla projektu obli
zamy, sumuj¡
 zysk netto w 
aªym ok-resie funk
jonowania i dziel¡
 przez li
zb� lat tego okresu. Analogi
znie ustalasi� ±redni¡ warto±¢ odsetek od kredytów oraz zaanga»owanego kapitaªu wªas-nego i ob
ego w �nansowanie projektu.Powy»sze wska¹niki musz¡ by¢ przyrównywane do rynkowej stopy dyskon-towej, wyzna
zaj¡
ej minimaln¡ efektywno±¢ dziaªalno±
i gospodar
zej, sz
ze-gólnie za± minimaln¡ efektywno±¢ inwesty
ji. Projekt jest opªa
alny, je»eli sto-pa zwrotu przewy»sza rynkow¡ stop� dyskontow¡.Stopy zwrotu stanowi¡ pomo
ni
ze narz�dzie badania opªa
alno±
i projek-tów, na i
h podstawie nie mo»na podejmowa¢ ostate
zny
h de
yzji.PrzykªadZaªó»my, »e zostali±my poproszeni o podj�
ie de
yzji w sprawie rozpo
z�
ia re-aliza
ji projektu. Okres realiza
ji projektu wynosi jeden rok (t = 0), a prze-widywane nakªady wynosz¡ 50.000 zª. Projekt �nansowany b�dzie kapitaªemwªasnym (5.000zª) oraz kredytem bankowym (45.000 zª). Kredyt b�dzie opro-
entowany 10% w skali roku i b�dzie spªa
any w okresie 6 lat. Za normalny rokfunk
jonowania przedsi�wzi�
ia przyj�to rok 2 eksploata
ji9. Grani
zny po-ziom prostej stopy zwrotu zostaª okre±lony przez inwestora jako 16%.Tabela 2.5. Prognoza ra
hunku wyników w projek
ieROKWysz
zególnienie 1 2 3 4 5 6Sprzeda» 50000 60000 70000 75000 80000 80000Koszty 40500 45000 50000 55000 60000 58000w tym amortyza
ja 3550 3550 3550 3550 3550 3550odsetki 4500 3750 3000 2250 1500 750Zysk brutto 9500 15000 20000 20000 20000 22000Podatek do
hodowy* 1805 2850 3800 3800 3800 4180Zysk netto 7695 12150 16200 16200 16200 17820*Podatek do
hodowy obli
zono jako 19% zysku brutto**Suma zysku netto, amortyza
ji i odsetekProsta stopa zwrotu
RP1 =

16200 + 3000

50000
× 100% = 38, 4%

9 Normalny rok przedsi�wzi�
ia wyst�puje wów
zas, gdy projekt 
harakteryzuje si�peªnym wykorzystaniem mo
y produk
yjny
h.
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i�tna stopa zwrotu
RP =

14377, 5+ 2625

50000
× 100% = 34, 01%Odp. Projekt jest opªa
alny, gdy» poziom obli
zony
h stop zwrotu zna
znieprzekra
za stop� grani
zn¡.Warto±¢ zaktualizowana netto NPVPodstawowym miernikiem do o
eny opªa
alno±
i projektów inwesty
yjny
hjest warto±¢ zaktualizowana netto (NPV). Metoda NPV polega na porównaniuzdyskontowany
h wpªywów pieni�»ny
h z o
zekiwan¡, minimaln¡ stop¡ zys-kowno±
i kapitaªu zaanga»owanegow realiza
j� projektu, przyszªy
h wpªywówpieni�»ny
h netto tego projektu z wydatkami inwesty
yjnymi poniesionymi najego realiza
j�. Te projekty, które maj¡ najwy»sz¡ dodatni¡ warto±¢ NPV, s¡opªa
alne.Etapy ustalania warto±
i zaktualizowanej netto:1. Okre±lenie wydatków inwesty
yjny
h na realiza
j� projektu (I)2. Okre±lenie 
zasu trwania projektu inwesty
yjnego w lata
h (n)3. Okre±lenie wpªywów pieni�»ny
h netto w posz
zególny
h lata
h trwaniaprojektu inwesty
yjnego (Wpn)4. Okre±lenie kosztu kapitaªu zainwestowanego w realiza
j� projektu (r).5. Obli
zenie wspóª
zynników dyskontuj¡
y
h

dn =
1

(

1 + r
100

)gdzie: dn - warto±¢ wspóª
zynnika dyskontuj¡
ego dla n - kolejnego rokurealiza
ji projektu, r - stopa dyskontowa, n - kolejny rok realiza
ji projektu6. Okre±li¢ warto±¢ bie»¡
¡ (PV) przyszªy
h wpªywów pieni�»ny
h netto.
PV =

n
∑

t=0

Wpni × digdzie: PV - bie»¡
a warto±¢ przepªywów pieni�»ny
h netto, Wpni - przep-ªywy pieni�»ne netto w projek
ie w roku n.7. Okre±lenie warto±
i zaktualizowania netto (NPV) projektu inwesty
yjnego
NPV = PV − Igdzie: I - warto±¢ nakªadu inwesty
yjnego.8. Okre±lenie zyskowno±
i zainwestowanego kapitaªu
Z =
NPV

I
× 100%



28 2 Materiaªy podstawowePodsumowuj¡
, projekt jest opªa
alny je»eli NPV­ 0. Dodatnia warto±¢ zak-tualizowana netto (NPV) ozna
za, »e stopa zyskowno±
i tego projektu jest wy-»sza od stopy dyskontowej. Projekty o warto±
i NPV0 mog¡ by» realizowanew przedsi�biorstwie, gdy» przynios¡ �rmie korzy±
i �nansowe, a wi�
 podnie-sienie jej warto±
i.PrzykªadPrzedsi�biorstwo rozpatruje 
elowo±¢ realiza
ji projektu inwesty
yjnego, któ-rego realiza
ja b�dzie wymagaªa poniesienia nakªadów kapitaªowy
h w wyso-ko±
i 50.000 zª w 2010r. Zakªada si�, »e pierwsze efekty z przedsi�wzi�
ia pow-stan¡ w roku 2011, natomiast ostatnim rokiem funk
jonowania przedsi�wzi�-
ia b�dzie rok 2016. Stopa podatku do
hodowego w rozpatrywanym okresiewynosi 19%. W poni»szej tabeli zawarto dane doty
z¡
e: poziomu sprzeda»y,kosztów opera
yjny
h oraz zmian w zapotrzebowaniu na kapitaª obrotowy. Doobli
zenia wspóª
zynników dyskontuj¡
y
h przyj�to stop� pro
entow¡ w wy-soko±
i 10%. Na podstawie poni»szy
h dany
h nale»y o
eni¢ opªa
alno±¢ pro-jektu wykorzystuj¡
 warto±¢ bie»¡
¡ netto NPV.Tabela 2.6. Prognoza przepªywów pieni�»ny
h w projek
ie oraz obli
zenie i
h war-to±
i bie»¡
ej ROK2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016Wysz
zególnienie (0) (1) (2) (3) (4) (5) (6)Nakªady kapitaªowe (-50000)Sprzeda» 50000 60000 70000 75000 80000 80000Koszty opera
yjne 36950 36950 46450 51450 56450 54500Amortyza
ja 3550 3550 3550 3550 3550 3550Zysk brutto 9500 15000 20000 20000 20000 22000Podatek do
hodowy* 1805 2850 3800 3800 3800 4180Zysk netto 7695 12150 16200 16200 16200 17820- Nakªady -50000+ Amortyza
ja 3550 3550 3550 3550 3550 3550+/- Zmianyzapotrzebowania nakapitaª obrotowy netto -100 -50 450Przepªywy pieni�»nenetto Wpn -50000 11145 15650 19750 19750 19750 21770Wspóª
zynnikdyskontowy dla r=10% 1,00 0,909 0,826 0,751 0,683 0,621 0,513Zdyskontowanawarto±¢ przepªywówpieni�»ny
h netto PV -50000 10130,81 12926,9 14832,25 13489,25 12264,75 11168,01*Podatek do
hodowy obli
zono jako 19% zysku bruttoWarto±¢ bie»¡
¡ netto badanego projektu obli
zamy, sumuj¡
 ostatni wierszTabeli
NPV = 24811, 97
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zona warto±¢ speªnia warunek NPV > 0, 
o wskazuje, »e realiza
ja tegoprojektu dla przedsi�biorstwa b�dzie opªa
alna.Analiza wra»liwo±
i NPVAnaliza wra»liwo±
i polega na obli
zeniuwpªywu zmian posz
zególny
h zmien-ny
h taki
h jak:
• Wydatki inwesty
yjne
• Przepªywy pieni�»ne netto
• Okres realiza
ji projektu inwesty
yjnego na poziom NPV.Analiza ta wykorzystuje nast�puj¡
y wzór:

Wpn × d = 1w którym za ka»dym razem zmienn¡ (x) b�dzie inny element.Wewn�trzna stopa zwrotuWewn�trzna stopa zwrotu IRR jest to taka stopa zyskowno±
i projektu, przyktórej NPV = 0
IRR = iA +

A

A−B
× (iB + iA)gdzie: iA - stopa dyskontowa (koszt kapitaªu), dla której NPV > 0, iB - sto-pa dyskontowa (koszt kapitaªu), dla której NPV < 0, A - warto±¢ NPV do-datnia, B - warto±¢ NPV ujemna.Stopy dyskontowe ia oraz iB ustala si� metod¡ kolejny
h przybli»e«, wy-korzystuj¡
 np. arkusz kalkula
yjny lub kalkulator �nansowy.W przypadku, gdy IRR przyjmuje warto±¢ równ¡ stopie dyskontowej, wów-
zas dla �rmy jest rze
z¡ oboj�tn¡, 
zy inwestuje w projekt, 
zy te» ±rodki lo-kuje np. w banku na pro
ent. Projekt dla przedsi�biorstw staje si� opªa
alny,je»eli warto±¢ IRR jest wy»sza lub równa przyj�tej stopie dyskontowej. We-wn�trzn¡ stop� zwrotu wykorzystuje si� w prakty
e zarówno do o
eny poje-dyn
zy
h projektów, jak i do wyboru najbardziej opªa
alny
h poten
jalny
hprojektów inwesty
yjny
h.PrzykªadObli
z wewn�trzn¡ stop� zwrotu IRR dla projektu inwesty
yjnego o warto±
iwynosz¡
ej 100.000 zª. Wiedz¡
, »e stopa dyskontowa, dla którejNPV jest do-datnia, wynosi 12%, natomiast stopa dyskontowa, dla której NPV jest ujem-na, wynosi 13%.Ustalenie wewn�trznej stopy zwrotu projektu inwesty
yjnego

IRR = 12%+
525

525 + 2225
× (13%− 12%) = 12, 91%



30 2 Materiaªy podstawoweTabela 2.7. Uzyskiwane ro
zne wpªywy pieni�»ne z inwesty
ji wyniosªy:Wpªywy pieni�»ne netto WpnROK 1 20.000ROK 2 25.000ROK 3 25.000ROK 4 35.000ROK 5 40.000Tabela 2.8. Obli
zenie bie»¡
ej warto±
i wpªywów pieni�»ny
h nettoWpªywy Wspóª
zynnik Warto±¢ Wspóª
zynnik Warto±¢Rok pieni�»ne dyskontuj¡
y r=12% bie»¡
a dyskontuj¡
y r=13% bie»¡
a(1) (2) (3) (4=2x3) (5) (6=4x5)0 -100.000 1,000 -100.000 1,00 -100.0001 20.000 0,893 17.860 0,885 17.7002 25.000 0,797 19.925 0,783 19.5753 25.000 0,712 17.800 0,693 17.3254 35.000 0,636 22.260 0,613 21.4555 40.000 0,567 22680 0,543 21.720Warto±¢ bie»¡
a (PV ) 100.525 - 97.775Warto±¢ bie»¡
a netto (NPV ) 525 - -2225Odp. Projekt b�dzie opªa
alny dla stopy dyskontowej ni»szej lub równej wtedy,gdy IRR = 12, 19%.Zmody�kowana wewn�trzna stopa zwrotuZmody�kowana wewn�trzna stopa zwrotu MIRR to stopa dyskontowa, przyktórej zaktualizowana warto±¢ nakªadów na realiza
j� projektu jest równa za-ktualizowanej warto±
i projektu. W metodzie tej przyjmuje si� zaªo»enie, »estopa reinwesty
ji jest równa stopie dyskontowej u»ywanej przy li
zeniuNPV .Etapy ustalania zmody�kowanej wewn�trznej stopy zwrotu:1. Obli
zy¢ warto±¢ ko«
ow¡ projektu, tj. warto±¢ przyszª¡ dodatni
h prze-pªywów pieni�»ny
h
TVt =

n
∑

t=1

Wpnt × (1 + r)
n−tgdzie: Wpnt - dodatnie przepªywy pieni�»ne netto (bez nakªadów inwes-ty
yjny
h, r - ro
zna stopa dyskontowa t = 1, 2, ...., n - kolejne lata okre-su realiza
ji projektu (przy 
zym t=1 ozna
za rok, w którym osi¡gni�topierwsze dodatnie przepªywy pieni�»ne netto).2. Obli
zy¢ zaktualizowan¡ warto±¢ netto nakªadów kapitaªowy
h

PVk =

l
∑

k=0

Ik

(1 + i)k



2.4 Monitoring projektu 31gdzie: PVk - obe
na warto±¢ sumy nakªadów kapitaªowy
h, Ik - nakªadykapitaªowe w kolejny
h lata
h realiza
ji projektu, i - ro
zna stopa dyskon-towa k = 0, 1, ..., l - kolejne lata realiza
ji projektu (ponoszenia nakªadów).3. Obli
zy¢ MIRR
MIRR = l+n

√

TVt

PVk
− 1

MIRR jest to stopa dyskontowa, przy której PV (TVt) jest równa PVk.
MIRR interpretuje si� analogi
znie jak IRR, 
zyli projekt dla przedsi�-biorstw staje si� opªa
alny, je»eli warto±¢ MIRR jest wy»sza albo równaprzyj�tej stopie dyskontowej. Przyjmuje si�, »e wska¹nik MIRR jest wªa±
i-wszy do o
eny opªa
alno±
i projektu ni» IRR. E.F. Brigham i L.C. Gapen-ski uwa»aj¡, »e w przypadku stopyMIRR zakªada si�, »e wpªywy ±rodkówpieni�»ny
h z ka»dego projektu s¡ reinwestowane wg wªasnej IRR proje-ktu. Poniewa» reinwestowanie wedªug kosztu kapitaªu jest na ogóª wªa±
i-wsze, zmody�kowana wewn�trzna stopa zwrotu jest lepszym miernikiemrze
zywistej zyskowno±
i projektu.2.4 Monitoring projektuMonitoring jest pro
esem systematy
znego zbierania oraz analizowania ilo±-
iowy
h i jako±
iowy
h informa
ji na temat wdra»anego projektu w aspek
ie�nansowym i rze
zowym. Jego 
elem jest zapewnienie zgodno±
i realiza
ji pro-jektu z zaªo»eniami i 
elami w
ze±niej zatwierdzonymi w dokumenta
h projek-towy
h (np. wniosku o do�nansowanie, biznes planie, 
zy wewn�trznym planieprojektu). Monitorowanie speªnia funk
j� wewn�trznej kontroli realiza
ji za-da« prowadzonej w trak
ie trwania projektu (bie»¡
e) oraz w fazie zamykaniaprojektu, kiedy to o
enie poddany zostaje stopie« osi¡gni�
ia 
elu.Monitoring �nansowy w uj�
iu trady
yjnym jest prowadzony w 
elu o
enysprawno±
i wydatkowania ±rodków przyznany
h na realiza
j� projektu. W uj�-
iu nowym powi¡zany jest z analiz¡ warto±
i, jak¡ dzi�ki tym ±rodkom osi¡g-ni�to. Monitoruj¡
 projekt pod k¡tem �nansowym, dokonujemy analizy od-
hyle« od planu (�nansowego) i harmonogramu (wydatków), 
o umo»liwia o
e-n� zagro»e« dla projektu oraz projektowanie dziaªa« prewen
yjny
h i kompen-suj¡
y
h.Przedmiotem monitoringu �nansowego s¡ nakªady: na zasoby ludzkie, za-soby �nansowe, ±rodki materialne i niematerialne oraz w szeregu przypadka
h(
ho¢ to nie reguªa)10 wyniki, które zostan¡ osi¡gni�te dzi�ki realiza
ji proje-ktu.

10 Odst�pstwem od reguªy s¡ projekty badaw
ze, które prowadz¡ do powstania wie-dzy, która by¢ mo»e do
elowo doprowadzi do wzrostu warto±
i �rmy, ale samprojekt nie ma bezpo±redniego przeªo»enia na straty i zyski.



32 2 Materiaªy podstawoweIntensywno±¢ monitoringu zale»y od poziomu skomplikowania projektu (li-
zby zada«, wielko±
i zespoªu projektowego, li
zby dostaw
ów) i od tego, kimjest sponsor projektu. W przypadka
h sz
zególny
h, gdy projekt wspóª�nanso-wany jest ze ±rodków europejski
h, monitoring jest narzu
ony przez wyty
zneInstytu
ji przekazuj¡
ej ±rodki. Wyty
zne te podlegaj¡ nieustaj¡
ym zmia-nom i wobe
 powy»szego skrypt nie zawiera sz
zegóªowy
h informa
ji doty
z¡-
y
h monitorowania prowadzonego w tego typu projekta
h. Dla przybli»eniaw poni»szej tabeli zestawiono elementy wymagaj¡
e monitorowania dla pro-jektów �wªasny
h� i wspóª�nansowany
h przez Uni� Europejsk¡.Tabela 2.9.Projekty wspóª�nansowaneze ±rodków europejski
h Projekty wªasnePrzepªywy gotówkowe Zgodno±¢ wydatkowania(transze dota
ji) z harmonogramem �nansowymi % i
h wydatkowania projektuKwali�kowalno±¢ kosztówSalda kosztów w posz
zególny
h Salda kosztów w posz
zególny
hkategoria
h bud»etowy
h i zadania
h kategoria
h bud»etowy
hWzajemne rozli
zenia Wzajemne rozli
zeniaz partnerami z podwykonaw
amiZapewnienie odpowiedniego Koszty ¹ródeª �nansowania% �nansowania wªasnego w kontek±
ie opªa
alno±
ii jego koszty projektuPrzy
hody w projek
ieDo podstawowy
h narz�dzi monitoringu �nansowego nale»¡:
• Arkusze kalkula
yjne ze sz
zegóªowym bud»etem planowanym (plan bazo-wy projektu),
• Arkusze kalkula
yjne z bud»etem wykonywanym (w ukªadzie miesi�
znymi zbior
zym),
• Arkusze kalkula
yjne z saldami kategorii wydatków (miesi�
zne, zbior
ze),
• Arkusze miesi�
zny
h przepªywów gotówkowy
h,
• Tabele planu pªatno±
i (np. transze dota
ji, kredytu)2.4.1 Metody monitorowania projektówDo metod monitorowania nale»y pomiar od
hyle« od harmonogramu i bud»etudokonywany na przykªad na etapie osi¡gni�
ia posz
zególny
h kamieni milo-wy
h (
ho¢ w projekta
h zagro»ony
h albo wysokiego ryzyka monitorowaniepowinno by¢ prowadzone w sposób 
i¡gªy, za± raporty z monitoringu przedsta-wiane 
z�±
iej ni» po zako«
zeniu posz
zególny
h etapów). Standardowe me-tody monitorowania zawieraj¡ analiz� z wykorzystaniem nast�puj¡
y
h na-rz�dzi:



2.4 Monitoring projektu 333 Miary od
hyle«:
• BCWS (BUDGETED COST OF WORK SCHEDULED) - planowanykoszt planowanej pra
y,
• BCWP (BUDGETED COST OF WORK PERFORMED) - planowanykoszt wykonanej pra
y, ina
zej zwany Earned Value - warto±¢ wypra
owa-na (je±li zadania zostaªy zrealizowane przy danym kosz
ie),
• ACWP (ACTUAL COST OF WORK PERFORMED) - koszt rze
zywis-ty wykonanej pra
y.Wska¹niki te przedstawiane s¡ w posta
i krzywy
h. Krzywa BCWS powstajew fazie planowania projektu, natomiast krzywe ACWP i BCWP s¡ wyzna
za-ne na podstawie dany
h pozyskiwany
h pod
zas monitorowania projektu. Dowyzna
zenia krzywej BCWS potrzebujemy arkusza skumulowany
h planowa-ny
h wydatków. Krzywa ACWP pozwala okre±li¢ od
hylenie kosztów rze
zy-wisty
h od planowany
h i do jej przygotowania wystar
z¡ dane po
hodz¡
ez systemu �nansowo-ksi�gowego, natomiast krzywa BCWP pozwala o
eni¢, ilefakty
znie miaªo kosztowa¢ to 
o do tej pory udaªo nam si� zrobi¢ i w ten spo-sób wi¡»e realiza
j� rze
zow¡ z �nansow¡. Jej utworzenie jest nie
o bardziejskomplikowane. Istnieje szereg metod pozwalaj¡
y
h na okre±lenie, w którymmomen
ie powinni±my stwierdzi¢, »e warto±¢ zostaªa osi¡gni�ta. Nale»¡ doni
h:
• Metoda kamieni milowy
h - stosowana gdy, pakiet pra
 przypada na wi�
ejni» dwa okresy sprawozdaw
ze. Dzielony jest on wtedy na etapy zako«
zo-ne kamieniami milowymi po 
zym do ka»dego z kamieni milowy
h przypi-sujemy 
z�±¢ bud»etu. Osi¡gni�
ie rezultatów wymagany
h na danym eta-pie zako«
zonym kamieniem milowym ozna
za automaty
znie osi¡gni�
iewarto±
i w projek
ie. Na przykªad zako«
zono pierwszy etap projektu, któ-ry polegaª na przygotowaniu jego strony internetowej. Na jej wykonanieplanowano 5000 PLN, wobe
 tego earned value w tym momen
ie wyniesie5000 PLN, po 2 miesi¡
a
h osi¡gni�to 
ele wyzna
zone w 2 etapie - przygo-towano projekt te
hni
zny sie
i komputerowej do której przypisany bud»etwynosiª 20.000 PLN, 
zyli w tym momen
ie earned value projektu wynosi25.000 PLN;
• Pro
ent wykonania - metoda wykorzystywana w przypadku, gdy mo»namonitorowa¢ % wykonania danego zadania (a nie jak powy»ej o
eni¢ je do-piero po zako«
zeniu) - metoda trudna, nieobiektywna i ra
zej niezale
ana.Wykorzystywana na przykªad w sytua
ji, gdy przedmiotem projektu jestpisanie kodu komputerowego;
• Metoda kosztu jednostkowego - obli
zana jest wedªug wzoru: bud»et zada-nia pomno»ony przez li
zb� zako«
zony
h zada« i podzielony przez li
zb�wszystki
h zada« do wykonania - sprawdza si� np. przy produk
ji seryjnej.Je»eli mamy do wykonania 300 komputerów, a wykonali±my 10, to kwot�bud»etu pomno»ymy przez 10, a nast�pnie podzielimy przez 300;
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• Metoda 50/50 - 50% kwoty przydzielonej na dany pakiet pra
 jest kwali�-kowane jako earned value w momen
ie gdy pakiet ten si� za
zyna, za± dru-gie 50 w momen
ie jego zako«
zenia. Wykorzystywana jest wtedy, gdy etapprzypada na dwa okresy sprawozdaw
ze.
• Metoda 1/100 - 
aªa kwota jest przyznawana dopiero po zako«
zeniu pa-kietu pra
 (podobna do metody kamieni milowy
h. Ró»ni
a pomi�dzy tymimetodami wynika z tego, »e kamienie milowe nie zawsze s¡ to»same z pa-kietami pra
). Wykorzystywana, gdy 
aªy etap mie±
i si� w jednym etapiesprawozdaw
zym;
• Metoda wska¹nika pro
entowego ustalonego przez osob� monitoruj¡
¡ -rozkªad % wykonania pomi�dzy po
z¡tkiem i ko«
em pakietu pra
 jest us-talany samodzielnie przez monitoruj¡
ego - mo»e to by¢ np. 10/90, 40/60w zale»no±
i od stopnia pra
o
hªonno±
i dla posz
zególny
h etapów spra-wozdaw
zy
h;
• Metoda narzutów - u»yte
zna, gdy w projek
ie wyst�puj¡ pra
e, które nieprzy
zyniaj¡ si� bezpo±rednio do powstania konkretnego rezultat (np. pra-
e kierownika projektu, ksi�gowego). W tej metodzie np. koszt 20 godzinpra
y w miesi¡
u wykazuje si� zawsze jako warto±¢ osi¡gni�t¡ na konie
miesi¡
a.W jednym projek
ie mo»na stosowa¢ kilka metod, w zale»no±
i od 
zasu trwa-nia i rozªo»enia posz
zególny
h pakietów pra
 wzgl�dem okresów sprawozdaw-
zy
h.Wska¹niki wykonaniaUmo»liwiaj¡ przedstawienie zagregowany
h dany
h o post�pa
h projektu. Donaj
z�±
iej wykorzystywany
h wska¹ników nale»¡:COST VARIANCE [CV = BCWP - ACWP℄ - od
hylenie kosztówrze
zywisty
h od planowany
h (bez odniesienia do stopnia zaawansowania re-aliza
ji projektu).SCHEDULE VARIANCE [SV = BCWP - BCWS℄ - od
hyleniestopnia zaawansowania pra
 projektowy
h rze
zywisty
h od planowany
h (po-zwala na wyli
zenie warto±
i �nansowej tego od
hylenia).SCHEDULE PERFORMANCE INDEX [SPI = BCWP/BCWS℄Wska¹nik wydajno±
i wykonania harmonogramu - je»eli jest ni»szy ni» 1, ozna-
za to, »e w projek
ie nast¡piªy opó¹nienia.COST PERFORMANCE INDEX [CPI = BCWP/ACWP℄Wska-¹nik wydajno±
i wykonania kosztu - pozwala okre±li¢ jaka 
z�±¢ bud»etu zos-taªa wykonana zgodnie z harmonogramem, np. CPI 0,6 ozna
za, »e za ka»d¡wydan¡ zªotówk� otrzymano pra
� równ¡ 60 groszy.



2.4 Monitoring projektu 352.4.2 Interpreta
ja wska¹ników z wykorzystaniem gra�
znejreprezenta
jiWska¹nik SV wskazuje nam zarówno rozbie»no±
i w stosunku do harmonog-ramu jak i planu �nansowego i mo»e by¢ okre±lany np. w tygodnia
h lub war-to±
ia
h pieni�»ny
h.

Rysunek 2.5. Gra�
zna reprezenta
ja od
hyle« od harmonogramu RW tym przypadku wska¹nik SV miaª warto±¢ - 3, a CV 1, 
o mo»na 
zyta¢ jako3 tygodnie opó¹nienia przy koszta
h ni»szy
h o 1 PLN.
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Rysunek 2.6. Plan skumulowany
h wydatkówA teraz wyobra¹my sobie, 
o by byªo, gdyby±my do monitorowania projektuwykorzystywali jedynie wska¹niki od
hylenia kosztów (CV). Linia ACWP b�-dzie pokrywa¢ si� z BCWS równie» w sytua
ji, gdy ±rodki wydatkowane w pro-jek
ie b�d¡ zgodne z warto±
iami zakªadanymi, ale za te ±rodki zostanie zrea-lizowane mniej ni» planowano. Na konie
 projektu mo»na wtedy spodziewa¢si� problemów zwi¡zany
h z brakiem mo»liwo±
i zrealizowania 
elu przy zaªo-»onym bud»e
ie.

Rysunek 2.7. Krzywa BCWS obrazuj¡
a skumulowane planowane wydatki - przy-kªad
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Rysunek 2.8. Monitorowanie przykªad 1 (przekro
zony bud»et, wykonanie poni»ejplanu)Na przykªadzie zobrazowanymna rys. 2.8 projekt nie osi¡gn¡ª zaªo»onego 
elu,je±li 
hodzi o produkty - krzywa BCWP przebiega poni»ej BCWS, przekro
zo-no natomiast bud»et. Ozna
za to, i» albo projekt byª niedosza
owany, albo nie-prawidªowo prowadzony (koszty zna
znie przewy»szaj¡ zakªadane). Jednymsªowem, zrobiono mniej ni» zakªadano, za to wydano zna
znie wi�
ej. W tejsytua
ji nale»y przeanalizowa¢ skutki dalszego prowadzenia projektu i podj¡¢dziaªania napraw
ze, wzgl�dnie zamkn¡¢ projekt, je±li oka»e si� to najlepszymwyj±
iem. W takiej sytua
ji wszystkie poniesione koszty traktowane s¡ jakokoszty utopione.

Rysunek 2.9. Prognoza



38 2 Materiaªy podstawoweJe»eli »adne kroki nie zostan¡ przedsi�wzi�te, mo»na spodziewa¢ si� rozwo-ju wypadków i skutków jak pokazano na rysunku (rys. 2.9):Wido
zna powy»ej linia trendu (lini� tak¡ mo»na wygenerowa¢ z ªatwo±
i¡w programie Ex
el) jest skute
znym narz�dziem komunika
ji z de
ydentami.Tworz¡
 t� lini� trendu, nale»y jednak by¢ ostro»nym i o
eni¢, 
zy rozbie»no±¢jest 
hwilowa (np. przesuni�to zapªat� za umowy o dzieªo z powodu braku pro-tokoªów) 
zy te» jest staªa (np. 
z�±¢ zespoªu projektowego odeszªa i niepr�dkoznajdziemy zast�pstwo). W przypadku 
hwilowy
h odst�pstw nie uwzgl�dnia-my tego w trendzie, dlatego nie zawsze proste, metody tworzenia linii trendus¡ odpowiednie.Bywaj¡ te» sytua
je, gdy projekt przebiega szyb
iej ni» planowano, a wy-datki na jego posz
zególne elementy nie przekra
zaj¡ planowany
h. W sytua-
ji, jak na poni»szym rysunku mo»na zakªada¢, »e projekt zako«
zy si� przed
zasem, a bud»et nie zostanie przekro
zony. Nale»y jednak zwró
i¢ uwag�, 
zytakie przyspieszenie nie odbywa si� kosztem jako±
i w projek
ie (jak wida¢,monitorowanie �nansowe mo»e wskaza¢ na problemy w inny
h obszara
h).

Rysunek 2.10. Projekt prowadzony zgodnie z bud»etem i realizowany szyb
iej ni»zaplanowanoNatomiast w projek
ie zaprezentowanymna rys. 2.11 pra
e przebiegaj¡ za wol-no. Je»eli jest to na przykªad projekt doty
z¡
y wprowadzenia nowego produ-ktu na rynek, takie opó¹nienie mo»e sprawi¢, »e 
aªe przedsi�wzi�
ie oka»e si�
hybione. Koszty nie s¡ przekro
zone, le
z istnieje niebezpie
ze«stwo, »e przytaki
h opó¹nienia
h mog¡ sta¢ si� kosztami utopionymi.Teorety
znie, mo»e te» wyst¡pi¢ sytua
ja (zobrazowana na rysunku 2.12),kiedy projekt jest prowadzony szyb
iej ni» zakªadano i po ni»szy
h koszta
h.
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Rysunek 2.11. Projekt prowadzony zgodnie z bud»etem, ale za wolnoNiestety w mojej prakty
e nie spotkaªem si� z tak¡ sytua
j¡. Mo»na przypusz-
za¢, »e na etapie planowania osoby odpowiedzialne za przygotowanie projektubyªy bardzo za
howaw
ze albo te» i
h premie zale»aªy od przekra
zania normw prowadzony
h projekta
h.

Rysunek 2.12. Projekt prowadzony szyb
iej ni» planowano i poni»ej zaªo»onegobud»etu



40 2 Materiaªy podstawowePrzykªadFirma x rozpo
zyna projekt, którego 
elem jest uru
homienie parkingów rowe-rowy
h. Ka»dy z parkingów ma by¢ wyposa»ony w spe
jalny system informa-ty
zny oraz dawa¢ mo»liwo±¢ wypo»y
zania rowerów z wykorzystaniem kartymiejskiej. Firma obe
nie za
z�ªa dziaªania w 3 miasta
h:
• Zadanie A - W Kiel
a
h planowane jest uru
homienie 20 stanowisk z ro-werami w 
i¡gu 2 miesi�
y;
• Zadanie B - W Radomiu planowane jest uru
homienie 40 stanowisk z ro-werami w 
i¡gu 3 miesi�
y;
• Zadanie C - W Olsztynie planowane jest uru
homienie 10 stanowisk z ro-werami w 
i¡gu 2 miesi�
y.Koszt zamontowania jednego stanowiska wynosi 2000 PLNCaªkowity bud»et Zadania A = 40 000 PLN;Caªkowity bud»et Zadania B = 80 000 PLN;Caªkowity bud»et Zadania C = 20 000 PLN.Po pierwszym miesi¡
u zarz¡dzono kontrol�. Na ten moment powinno by¢ za-montowany
h w Kiel
a
h 10 stanowisk, w Radomiu 10, a w Olsztynie 5. Tym-
zasem w Kiel
a
h byªy tylko 3 stanowiska, w Radomiu 10, i w Olsztynie 10.Koszt jednostkowy dla ka»dego z miast byª ró»ny od bud»etowanego - w Kiel-
a
h wyniósª 1500 PLN, w Radomiu 3500 PLN, za± w Olsztynie 1800 PLN.BCWS ACWP BCWP Interpreta
jaZadanie A 20 000 4500 6000 Zadanie opó¹nione i wydatkini»sze ni» planowaneZadanie B 20 000 35000 20000 Zadanie prowadzone zgodniez harmonogramem, ale zna
znieprzekro
zony bud»etZadanie C 10 000 18 000 20 000 Zadanie przyspieszonoi zako«
zono w miesi¡
 -koszty poni»ej planowany
hJe»eli w zadaniu C zastosowaliby±my metod� trady
yjn¡, tzn. badania od
hy-lenia ACWP od BCWS, to mogliby±my wysnu¢ mylny wniosek, i» bud»et nato zadanie b�dzie przekro
zony - tym
zasem zadanie zostaªo ju» zamkni�te zakwot� poni»ej zabud»etowanej. Aby uªatwi¢ o
en�, mo»na zastosowa¢ wska¹-niki (tab. 2.10):Dla przykªadu w Zadaniu A CPI 1,33 ozna
za, »e za ka»d¡ zªotówk� otrzy-mali±my pra
� wart¡ 1,33 zªote, natomiast SPI 0,3 ozna
za zapó¹nienie wzgl�-dem harmonogramu. W zadaniu B wska¹nik SPI = 1 ozna
za, »e jest ono rea-lizowane zgodnie z harmonogramem, a CPI 0,57, »e za ka»d¡ zabud»etowan¡



2.4 Monitoring projektu 41Tabela 2.10. Wska¹nikiCV SV CPI SPIZadanie A 1500 -14000 1,33 0,3Zadanie B -15000 0 0,57 1Zadanie C 2000 10000 1,11 2zªotówk� uzyskali±my pra
� wart¡ jedynie 0,57 PLN. Projekt jako 
aªo±¢ (jakwynika z rysunku 2.13) to
zy si� wolniej przy wy»szy
h koszta
h.

Rysunek 2.13. PrzykªadBardziej zaawansowane wska¹niki monitorowania i prognozowanieOpró
z opisany
h w
ze±niej miar metoda warto±
i wypra
owanej pozwala ob-li
zy¢ pro
entowe wska¹niki wykonania, takie jak:
• Planowany pro
ent wykonania (Per
ent Complete S
heduled) - PCS =BCWS/BAC* - wska¹nik okre±la, jaki pro
ent bud»etu zgodnie z planempowinien zosta¢ wykonany w danym momen
ie.
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• Wykonany pro
ent wykonania (Per
ent Complete) - PC = BCWP/BAC -wska¹nik pokazuje jaka 
z�±¢ bud»etu zostaªa wykonana po uwzgl�dnieniufakty
zny
h osi¡gni�¢ projektu.
• Rze
zywisty pro
ent wykonania bud»etu (Per
ent Complete A
tual) - PCA= ACWP/BAC - wska¹nik okre±la, ile % ±rodków fakty
znie zostaªo wy-datkowany
h.*BAC ozna
za (budget at 
ompletion), 
zyli planowany przez nas bud»eti np. na rysunku 2.13 wynosi on 1400000oraz prognozowa¢ bud»et w opar
iu o:
• Wymagany wska¹nik wykonania kosztów - TCPI= (BAC - BCWP)/(BAC- ACWP), okre±la z jak¡ efektywno±
i¡ zasoby powinny by¢ wykorzysty-wane przez pozostaª¡ 
z�±¢ projektu - warto±¢ powy»ej 1 ozna
za, »e zasobypowinny by¢ wykorzystywane bardziej intensywnie, za± poni»ej 1 mniej in-tensywnie.
• Sza
owany koszt ko«
owy przy zaªo»eniu utrzymuj¡
ej si� tenden
ji (Es-timated At Completion): EAC = BAC/CPI.
• Sza
owany koszt ko«
owy przy zaªo»eniu dalszy
h kosztów wedªug bud»etu(Estimated At Completion) - EAC = ACWP + (BAC - BCWP).
• Wska¹nik od
hylenia bud»etu (Varian
e At Completion) - VAC=BAC -EAC okre±la od
hylenie prognozowanego bud»etu, który zostanie wydat-kowany na konie
 projektu od oryginalnie planowanego.Tworz¡
 prognozy, warto opra
owywa¢ je w wersji optymisty
znej i pesymi-sty
znej - np. je±li mamy �
hwilowe� wahni�
ie w projek
ie dziaªaj¡
e najego niekorzy±¢, wersja optymisty
zna wska¹nika EAC powinna zosta¢ obli-
zona z wykorzystaniem wzoru zakªadaj¡
ego dalsz¡ realiza
j� zgodnie z bu-d»etem (bo prze
ie» od
hylenie nie jest staªe).Wykorzystuj¡
 metod� warto±
i wypra
owanej mo»na obli
zy¢ tak»e sza-
owany 
zas trwania projektu. Przyjmuj¡
 ST (S
heduled Time) jako plano-wany 
zas realiza
ji oraz AT (A
tual Time) jako aktualny 
zas realiza
ji, sza-
owany 
zas realiza
ji ET (Estimated Time) przy zaªo»eniu utrzymuj¡
ej si�tenden
ji mo»na obli
zy¢ jako iloraz: ET=ST/SPI, natomiast sza
owany 
zasrealiza
ji ET przy zaªo»eniu dalszej realiza
ji zgodnie z harmonogramem (ten-den
ja 
hwilowa) mo»na obli
zy¢, korzystaj¡
 z zale»no±
i:ET = AT + (100% - PC) * ST



2.5 Materiaªy ¢wi
zeniowe 432.5 Materiaªy ¢wi
zenioweCASE - STUDYProjekt e-bikeW 
elu opra
owania systemu do automaty
znego zarz¡dzania parkingami ro-werowymi ZTM powoªaªo spóªk� 
elow¡ o nazwie e-bike. Spóª
e tej postawio-no zadanie opra
owania oprogramowania oraz 
z�±
i me
hani
zny
h stanowi¡-
y
h integraln¡ 
z�±¢ automaty
zny
h wypo»y
zalni i parkingów rowerowy
h.System ten ma umo»liwia¢ peªn¡ automaty
zn¡ obsªug� ty
h elementów, za-równo od strony administratora parkingu, jak i jego poten
jalny
h u»ytkowni-ków. Elementem spinaj¡
ym wszystkie 
z�±
i systemu w zaªo»eniu ma by¢ por-tal internetowy.W sz
zególno±
i system b�dzie:
• Przedstawiaª niezb�dne informa
je zarz¡d
ze (np. li
zba wolny
h miejs
,rowery w serwisie, skradzione rowery);
• Sygnalizowaª prze
i¡»enie parkingu/wypo»y
zalni z wyprzedzeniem;
• Umo»liwiaª wykorzystywanie kart magnety
zny
h (zamykanieótwieraniestojaków, pobieranie kau
ji za wypo»y
zenie roweru, inne opªaty);
• Identy�kowaª osoby wypo»y
zaj¡
e lub blokuj¡
e na parkingu rower;
• Sygnalizowaª próby kradzie»y roweru (próba zerwania blokady me
hani
z-nej);
• Dostar
zaª dany
h do analiz np. 
zasu wypo»y
zenia roweru przez jednegou»ytkownika, przekro
zenia 
zasu wypo»y
zenia.Dla u»ytkownika indywidualnego innowa
yjno±¢ to:
• zdalna rezerwa
ja wypo»y
zenia roweru oraz uzyskanie informa
ji na temataktualnej dost�pno±
i rowerów
• pozostawienie roweru na dozorowanym elektroni
znie stojaku
• wypo»y
zenie roweru na podstawie karty identy�ka
yjnej (np. elektroni-
znej legityma
ji studen
kiej)
• pªatno±
i za wypo»y
zenie roweru za pomo
¡ kart: kredytowej, Warszaw-skiej Karty Miejskiej, e-przelewów, sms oraz blokowanie kau
ji
• portal spoªe
zno±
iowy - bezpo±rednie wyra»ania opinii doty
z¡
y
h dos-t�pno±
i i u»yte
zno±
i systemu parkingów, aktywne u
zestni
zenie w roz-woju systemu.Przedstawi
iele spóªki maj¡ przedstawi¢ Zarz¡dowi ZTM efekt wst�pny
h ana-liz popytu oraz kon
ep
j�, w jaki sposób spóªka ma s�nansowa¢ swoj¡ dziaªal-no±¢ zarówno na etapie tworzenia systemu, jak i po jego wdro»eniu. Opra
owa-no wst�pnie plan projektu. Pytania, na które w
i¡» musi teraz odpowiedzie¢Prezes, to:
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• Jakie zasoby b�d¡ potrzebne w posz
zególny
h etapa
h pra
 (zarówno: lu-dzkie, jak i rze
zowe 
zy �nansowe) i jakie koszty dziaªalno±
i �rma b�dzieponosi¢ (okres prognozy to 5 lat)
• Jak¡ wysoko±¢ kapitaªu wªasnego powinna mie¢ spóªka
◦ 50.000 PLN
◦ 50.000- PLN
◦ 120.000 PLN

• Jak pozyska¢ �nansowanie, rozwa»ane op
je to:
◦ kredyt bankowy opro
entowany 14 % na 15 lat,
◦ pozyskanie dota
ji z UE w wysoko±
i 85% kosztów opra
owania proje-ktu (pozostaªe 15% �nansowane z kredytu bankowego 14% na 7 lat,
◦ pozyskanie dota
ji z UE w wysoko±
i 85% kosztów opra
owania proje-ktu (pozostaªe 15% �nansowane ze ±rodków wªasny
h).

• Co b�dzie spóª
e przynosi¢ przy
hody: usªugi, które zostaªy zidenty�ko-wane, to:
◦ e-pªatno±
i - bezgotówkowe, dokonywane przy u»y
iu personalizowanejkarty miejskiej, peªni¡
ej funk
j� portmonetki elektroni
znej; doty
zyopªat za parkowanie, kau
ji za wypo»y
zenie roweru a tak»e inny
h kartmagnety
zny
h i poprzez portal internetowy w przypadku pozostaªy
husªug e-info i e-rezerwa
ji;
◦ e-info - informa
ja o zaj�to±
i miejs
 postojowy
h i dost�pno±
i rowe-rów w posz
zególny
h lokaliza
ja
h, dost�pna w Interne
ie i za po±red-ni
twem urz¡dze« mobilny
h (przesyªana po zgªoszeniu zapotrzebowa-nia przez u»ytkownika);
◦ e-rezerwa
ja - mo»liwo±
i dokonania rezerwa
ji i wypo»y
zenia roweruw okre±lonej lokaliza
ji, wykorzystuj¡
 urz¡dzenia mobilne;
◦ e-turysta - informa
ja turysty
zna o atrak
ja
h turysty
zny
h, trasa
h,wydarzenia
h, dost�pna dzi�ki tabletom instalowanym na parkinga
h;
◦ e-administra
ja - usªuga dla instytu
ji i �rm - nabyw
ów produktu; jestto on-line'owy dost�p do dany
h transak
yjny
h systemu (np. stopie«wykorzystania parkingów, ilo±¢ wynajmowany
h rowerów, 
zas wynaj-mu, kradzie»e) oraz tworzenie raportów w przekroja
h wybrany
h przezu»ytkownika. Informa
je te pozwol¡ równie» na optymaliza
j� systemu,np. poprzez przewiezienie rowerów mi�dzy lokaliza
jami, konie
zno±¢zwi�kszenia li
zby stanowisk postojowy
h.Zaªo»enia (wymagania zarz¡du ZTM)Wkrót
e po zako«
zeniu projektu (do ko«
a roku kalendarzowego) system zos-tanie wdro»ony w 6 lokaliza
ja
h (z 
zego w dwó
h do zako«
zenia projektu).Promo
ja nowego produktu i jego oferowanie poten
jalnym klientom b�dzieodbywaªa si� ju» w 
zasie jego tworzenia. Zaªo»eniem gªównym jest podpisanie
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zeniowe 45umowy z odbior
¡ pierwszy
h lokaliza
ji, tj. w jednym mie±
ie ju» na etapieprojektu, tak by z 
hwil¡ uko«
zenia projektu uru
homi¢ dwie lokaliza
je par-kingowe spi�te systemem i gotowe do ±wiad
zenia usªug elektroni
zny
h. Uda-ne wdro»enie u pierwszego klienta i kampania promo
yjna skutkowa¢ b�d¡pozyskiwaniem kolejny
h u»ytkowników systemu ju» w pierwszym roku jegofunk
jonowania.Model biznesowyProponowany system jest kompleksowym, moduªowym rozwi¡zaniem umo»li-wiaj¡
ym dostosowanie do potrzeb tak zró»ni
owany
h odbior
ów jak samo-rz¡dy, urz�dy, instytu
je o±wiatowe (szkoªy, wy»sze u
zelnie, akademiki), bib-lioteki, 
entra handlowe i rozrywkowe (kina, kr�gielnie), obiekty turysty
zne(hotele, pensjonaty, muzea, galerie, parki, ogrody zoologi
zne, obiekty histo-ry
zne) oraz osiedla mieszkaniowe.Projekt e-bike jest 
z�±
i¡ 
aªo±
iowego programu zarz¡dzania parkingamirowerowymi skªadaj¡
ego si� z 2 
z�±
i: hardwaru (stojaki, automatyka do-zoruj¡
a i rowery) oraz softwaru - inteligentnego systemu elektroni
znego (e-bike). Na ten system skªada¢ si� b�d¡: s
entralizowana baza umiesz
zona naserwerze wnioskodaw
y i przez niego zarz¡dzana, system informaty
zny skªa-daj¡
y si� z moduªów: transak
yjnego, statysty
znego, administratora, zarz¡-dzaj¡
ego sprz�tem. B�dzie on w 
aªo±
i dziaªa¢ na serwerze, dane z automaty-
znego systemu obsªugi stojaków b�d¡ przekazywane do systemu poprzez In-ternet. Ko«
ówki do dany
h statysty
zny
h i o zaj�to±
i stojaków b�d¡ udos-t�pniane klientom instytu
jom zarz¡dzaj¡
ym parkingami równie» przez In-ternet. Wszelkie dane przekazywane b�d¡ za po±redni
twem Internetu. Dodat-kowym elementem systemu jest portal spoªe
zno±
iowy, równie» zarz¡dzanyprzez wnioskodaw
�. Caªe oprogramowanie zostanie zrealizowane poprzez na-rz�dzia opensour
e takie jak Apa
he, PHP, MySQL. Serwer b�dzie dziaªaª podkontrol¡ systemu Linux.Wnioskodaw
a b�dzie dostar
zaª 
aªo±
iowe rozwi¡zania parkingowe, z 
ze-go:
• Hardware, na który jako jedyny b�dzie miaª li
en
je, produkowany b�dzieprzez wspóªpra
uj¡
e �rmy i przez nie równie» montowany - nie jest tojednak elementem projektu i nie b�dzie omawiane szerzej
• Oprogramowanie b�dzie dostar
zane przez Wnioskodaw
�, który b�dzie je-go wªa±
i
ielem i b�dzie tak»e odpowiedzialny za utrzymanie systemu w ru-
hu. Baza dany
h i serwer b�d¡ znajdowaªy si� u Wnioskodaw
y, który b�-dzie peªniª rol� Software as a Servi
e.Przy
hody b�d¡ 
zerpane z dwó
h ¹ródeª:Sprzeda»y jednorazowej zwi¡zanej z wdro»eniem systemu oraz jego dosto-sowaniem do potrzeb gdzie 
ena uzale»niona b�dzie od wielko±
i parkingu i odwdra»anej funk
jonalno±
i:
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• Do 15 stojaków dla ka»dej lokaliza
ji 
ena wyniesie...
• Powy»ej 15 stojaków dla ka»dej z lokaliza
ji 
ena wyniesie...oraz miesi�
znej opªaty abonamentowej uisz
zanej przez u»ytkowników, nali-
zanej od ka»dej lokaliza
ji w 
enie... za peªn¡ funk
jonalno±¢. Opªaty te zwi¡-zane s¡ z mo»liwo±
i¡ generowania raportów oraz bie»¡
ego zarz¡dzania sys-temem.Na potrzeby prognozy przyjmujemy, i» samorz¡dy b�d¡
e gªównymi od-bior
ami systemu b�d¡ kupowaªy peªn¡ funk
jonalno±¢. Ze wzgl�du na modu-ªowo±¢ u»ytkownik b�dzie miaª mo»liwo±¢ dowolnego rozszerzania funk
jonal-no±
i o e-usªugi, które b�dzie mógª kon�gurowa¢ via Internet. Np. system b�-dzie umo»liwiaª doª¡
zenie usªugi e-rezerwa
ja oraz jej kon�grua
je jako usªugipªatnej lub bezpªatnej. Jest to wygodne rozwi¡zanie dla u»ytkowników, którzyna po
z¡tek mog¡ zakupi¢ niepeªn¡ funk
jonalno±¢ systemu i stopniowo wery-�kowa¢ przydatno±¢ kolejny
h e-usªug. Doªo»enie ka»dej z usªug wi¡za¢ si�b�dzie z kosztem dla u»ytkownika w wysoko±
i... PLN, podstawowa funk
jo-nalno±¢ kosztowa¢ b�dzie... PLN netto (kwota ta b�dzie uisz
zana wraz z mie-si�
znym abonamentem).Dodatkowymi przy
hodami dla wnioskodaw
y umo»liwiaj¡
ymi te» rozwójportalu b�d¡ przy
hody z usªug reklamowy
h ±wiad
zony
h na rze
z np. pro-du
entów sprz�tu rowerowego, sklepów.DziaªaniaEtap I: Projektowanie i prototypowanie moduªu zarz¡dzania sprz�-temDziaªanie 1 - projektowanie1.10.2009 - 31.03.2010Zaprojektowanie moduªu zarz¡dzaj¡
ego sprz�tem. Oprogramowanie b�dziedziaªaªo na serwerze dost�pnym przez Internet, b�dzie te» komunikowaªo si� zesprz�tem do wypo»y
zania i parkowania rowerów. Niezb�dna funk
jonalno±¢,to potwierdzenie dla sprz�tu, »e dany u»ytkownik wypo»y
zaj¡
y rower zapªa-
iª za jego wypo»y
zenie przez Internet (karta kredytowa, e-przelew) lub SMS.Sprz�t pod
zas próby wypo»y
zenia przeka»e do moduªu zarz¡dzaj¡
ego iden-ty�kator wypo»y
zaj¡
ego (karta miejska lub jednorazowy kod). Moduª zarz¡-dzaj¡
y sprawdzi, 
zy pobrano opªat� i odpowie pozytywnie lub negatywnie.Na tej podstawie sprz�t udost�pni rower lub nie.Wyniki:Analiza wymaga« systemu, projekt funk
jonalny, projekt bazy, rozpisanie za-da«, projekt testów w sz
zególno±
i sprawdzaj¡
y
h, 
zy nie ma w¡ski
h gar-deª oraz problemów z nakªadaniem si� zdarze« i komunikatów, harmonogrampra
.
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zeniowe 47Dziaªanie 2 - prototypowanie1.10.2009 - 31.03.2010Programista zgodnie z pra
ami projektanta stworzy oprogramowanie prototy-powe, sªu»¡
e testowaniu wspóªpra
y ze sprz�tem. B�dzie to uzgodnienie pro-tokoªu komunika
yjnego z produ
entem sprz�tu i obsªuga nast�puj¡
y
h ko-munikatów przekazywany
h przez sprz�t:1. Przesªanie identy�katora u»ytkownika wraz z zapytaniem o mo»liwo±¢ wy-po»y
zenia roweru.2. Odpowied¹ pozytywna lub negatywna na powy»sze zapytanie.3. Informa
ja o wypo»y
zeniu roweru.4. Informa
ja o oddaniu roweru.5. Informa
ja o zaj�
iu miejs
a parkingowego.6. Informa
ja o zwolnieniu miejs
a parkingowego.7. Informa
je o sytua
ja
h bª�dny
h w dziaªaniu sprz�tu.Wyniki:Spe
y�ka
ja protokoªów komunika
yjny
h. Prototyp testuj¡
y komunika
j� zesprz�tem umo»liwiaj¡
y wykonanie zaªo»ony
h testów.Etap II: Programowanie moduªu wspóªpra
y ze sprz�tem i analiza,projektowanie oraz programowanie 3 e-usªugDziaªanie 1 - programowanie moduªu wspóªpra
y ze sprz�tem1.04.2010 - 30.09.2010Realiza
ja moduªu zarz¡dzaj¡
ego sprz�tem na podstawie projektu:1. Zapisywanie do bazy informa
ji o zdarzenia
h.2. Odpowiadanie na zapytanie o mo»liwo±¢ wypo»y
zenia roweru na podsta-wie zapisów w bazie dany
h.Wykonanie zaplanowany
h testów komunika
ji ze sprz�tem. Na podstawie in-forma
ji z testów nast¡pi uzupeªnianie i mody�ka
ja projektu moduªu zarz¡-dzaj¡
ego sprz�tem, przeprowadzone b�d¡ te» dodatkowe pra
e programisty-
zne.Wyniki:Moduª zarz¡dzaj¡
y sprz�tem. Raport z wykonany
h testów.Dziaªanie 2 - projektowanie 3 e- usªug1.04.2010 - 30.09.2010Analiza i projekt nast�puj¡
y
h e-usªug:1. Rezerwa
ja roweru
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ja dla u»ytkownika indywidualnego o zaj�to±
i parkingów i mo»-liwo±
i wypo»y
zenia roweru3. Elektroni
zne pªatno±
iWyniki:Analiza, projekt funk
jonalny, rozpisanie zada«, harmonogram pra
, plan tes-tów powy»szej funk
jonalno±
i.Dziaªanie 3 - prototypowanie i programowanie usªug1.04.2010 - 30.09.2010Przez pierwsze 2 miesi¡
e wykonany zostanie prototyp projektowany
h przezprojektanta e-usªug. Dziaªanie skªada¢ si� b�dzie z wyszukiwania poten
jal-ny
h w¡ski
h gardeª i problemów bezpie
ze«stwa. Przez pozostaªe 4 miesi¡
eusªugi te zostan¡ oprogramowane.Wyniki:Zrealizowana funk
jonalno±¢ 3 e-usªug.Etap III: Projektowanie i programowanie pozostaªy
h e-usªugDziaªanie 1 - projektowanie1.10.2010 - 31.03.2011Przygotowanie projektu nast�puj¡
y
h e-usªug:1. Sporz¡dzanie raportów dla u»ytkowników instytu
jonalny
h2. Portal spoªe
zno±
iowy3. Udost�pnianie informa
ji turysty
znej za pomo
¡ tabletów.Wyniki:Analiza, projekt funk
jonalny, rozpisanie zada«, harmonogram pra
, plan tes-tów powy»szej funk
jonalno±
i.Dziaªanie 2 - prototypowanie i programowanie1.10.2010 - 31.03.2011Przez pierwsze 2 miesi¡
e: wykonany zostanie prototyp projektowany
h przezprojektanta e-usªug. W rama
h dziaªania dzi�ki prototypowi, b�d¡ sygnalizo-wane i rozwi¡zywane poten
jalne problemy, w tym zwi¡zane z bezpie
ze«st-wem. W 
zasie pozostaªy
h 4 miesi�
y zostanie wykonane oprogramowanie.Wyniki:Zrealizowana funk
jonalno±¢ e-usªug.Dziaªanie 3 - opra
owanie szaty gra�
znej portalu i prezenta
ji multimed-ialnej1.10.2010 - 31.03.2011
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zeniowe 49Zaprojektowanie i wykonanie projektu gra�
znego portalu, wykonanie prezen-ta
ji multimedialnej.Wyniki:Szata gra�
zna portalu. Prezenta
ja multimedialna.Dziaªanie 4 - testowanie1.10.2010 - 31.03.2011Testowanie systemu zgodnie z projektem testów. Wspóªpra
a z programistamiw 
elu wyja±niania problemów.Wyniki:Raport testów.Dziaªanie 5 - Promo
ja projektu1.10.2010 - 31.03.2011Ak
ja telemarketingowa do samorz¡dów. Jej efektem b�d¡ umawiane spotka-nia z poten
jalnymi klientami, dla który
h wykonana zostanie prezenta
ja.Przygotowanie e-mailingu do inny
h podmiotów - poten
jalny
h klientów.Wyniki:Telemarketing skierowany do wszystki
h wybrany
h samorz¡dów w miasta
h;organiza
ja przynajmniej 5 spotka«. Ak
ja e-mailowa.Etap IV: Wdro»enie produk
yjne systemu w 2 lokaliza
ja
hDziaªanie 1 - wdro»enie produk
yjne systemu01.04. 2011 - 30.09.2011Uzgodnienie lokaliza
ji, zainstalowanie automatyki oraz systemu w 2 lokaliza-
ja
h i uru
homienie systemu.Wyniki:Wdro»ony system.Dziaªanie 2 - nanoszenie poprawek w projek
ie01.04.2011 - 30.09.2011Uzupeªnianie i mody�ka
ja w
ze±niejszy
h projektów na podstawie wynikówtestów i problemów pod
zas wdra»ania.Wyniki:Uzupeªnione projekty.Dziaªanie 3 - nanoszenie poprawek w oprogramowaniu01.04. 2011 - 30.09.2011



50 2 Materiaªy podstawoweWprowadzanie zmian na podstawie zmieniony
h projektów.Wyniki:Zmiany w oprogramowaniu.Dziaªanie 4 - testowanie01.04. 2011 - 30.09.2011Testowanie systemu zgodnie z projektem testów. Wspóªpra
a z programistamiw 
elu wyja±niania problemów.Wyniki:Raport testów.Dziaªanie 5 - przygotowanie dokumenta
ji systemu i instruk
ji u»ytkow-nika01.04. 2011 - 30.09.2011Wykonanie �samou
zka� dost�pnego przez Internet dla u»ytkownika ko«
owe-go oraz dokumenta
ji i instruk
ji papierowej do systemu oraz sprawdzenie i
hadekwatno±
i do potrzeb u»ytkowników.Wyniki:Dokumenta
ja do systemu, kurs szkoleniowy, instruk
ja u»ytkownika, ankiety.Dziaªanie 6 - administrowanie tre±
i¡.01.04. 2011 - 30.09.2011Wprowadzanie tre±
i do portalu i moderowanie tre±
i wprowadzany
h przezu»ytkowników.Wyniki:Uzupeªniony portal.Dziaªanie 7 - Prowadzenie dziaªa« promo
yjny
h dla szerszej grupy odbior-
zej01.04. 2011 - 30.09.2011Organizowanie kolejny
h spotka« z samorz¡dami. Ak
ja mailingowa kierowanado pozostaªy
h odbior
ów instytu
jonalny
h. Rozpo
z�
ie dziaªalno±
i portalu- ak
je skierowane do szerszej grupy, linkowanie portalu do inny
h stron.Wyniki:15 spotka« z samorz¡dami. Mailing po
ztowy do 2000 wybrany
h podmiotów.Ak
ja wspóªorganizowana z �mas¡ kryty
zn¡�Wymagane ±rodki trwaªe:Jakie zasoby te
hni
zne b�d¡ wymagane dla przeprowadzenia projektu?
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zeniowe 51Wymagane zasoby ludzkie:Stawki wynagrodze« uzasadni¢ mo»na wymaganymi kompeten
jami:1. Analityk/projektant2. Programista3. Programista znaj¡
y zagadnienia bezpie
ze«stwa4. Tester5. Gra�k6. Wdro»eniowie
7. Spe
jalista ds. promo
ji8. Osoba zatrudniona do przygotowania dokumenta
ji systemu i instruk
jiu»ytkowania.9. Spe
jalista ds. zarz¡dzania tre±
i¡10. Kierownik projektu 10 spe
jalista ds. �nansowy
h i administra
yjny
h11. ksi�gowyProjekt pierwsze przy
hody generuje w roku. . . w wysoko±
i. . .Wynikaj¡ onez wdro»enia systemu w sze±
iu lokaliza
ja
h 6*. . .=. . . PLN oraz ze sprzeda»yabonamentu miesi�
znego za korzystanie z systemu dla. . . lokaliza
ji*. . . mie-si¡
e =. . .PLN. W analizowanym roku projekt przynosi strat�/zysk w wyso-ko±
i. . . PLN. W roku. . . przy
hód z projektu wynosi. . .tys. PLN, wynika onz zainstalowania systemu w. . . lokaliza
ja
h, 
o daje. . .PLN oraz opªat abona-mentowy
h w wysoko±
i. . .tys. PLN. W analizowanym roku projekt generujezysk netto w wysoko±
i. . .tys. PLN. Wska¹nik rentowno±
i sprzeda»y. . . =
. . .%. W kolejnym roku przy
hody osi¡gane z projektu wynosz¡. . .PLN, na-tomiast zysk netto. . .tys. Warto±¢ przy
hodów wynika z zainstalowania w ko-lejny
h. . . lokaliza
ja
h systemu - . . . oraz z miesi�
zny
h opªat abonamento-wy
h. . .PLN. Wska¹nik rentowno±
i sprzeda»y w roku. . . wyniesie. . .∗100% =
. . .%. W ostatnim analizowanym roku projekt generuje przy
hody na pozio-mie. . .tys. PLN, wynikaj¡ one z: zainstalowania systemu w. . . lokaliza
ja
h
. . .PLN oraz z pobierany
h miesi�
zny
h opªat abonamentowy
h w wysoko±-
i. . .tys. PLN. Poziom zysku netto w tym roku wyniesie. . .tys. PLN. Wska¹nikrentowno±
i sprzeda»y osi¡gnie poziom. . .%.Z przeprowadzonej analizy wynika, »e projekt od roku. . . osi¡ga nadwy»ki�nansowe. W kolejny
h lata
h nast�puje systematy
zny wzrost zysku netto.CASE - monitorowanieZTM postanowiª sprawdzi¢, jak przebiega realiza
ja projektu i za»¡daª sz
ze-góªowego raportu z dziaªa« wdro»eniowy
h. Jeste± �zewn�trznym audytorem�odpowiedzialnym za przygotowanie informa
ji i i
h przedstawienie Zarz¡dowi.



52 2 Materiaªy podstawoweW etapie IV w 2 lokaliza
ja
h miaªo zosta¢ zamontowany
h: 20 stanowisk (10w ka»dej), 4 terminale, wdro»ony system informaty
zny i uru
homiona stronaInternetowa. Do 
iebie nale»y za± o
ena zgodno±
i realiza
ji z planem i opra-
owanie rekomenda
ji, 
zy projekt powinien by¢ kontynuowany, 
zy te» lepiejsi� z niego wy
ofa¢ i kupi¢ kilka dodatkowy
h autobusów. Faza wdro»eniowarozpo
z�ªa si� w kwietniu, a powinna zako«
zy¢ w pa¹dzierniku - twój Ra-port ma obejmowa¢ okres od kwietnia do ko«
a lip
a. Korzystaj¡
 z planuprojektu, sporz¡dzasz lini� wydatków planowany
h (rys. 2.14, 2.15) dla fazywdro»eniowej (BCWS).
Rysunek 2.14.

Rysunek 2.15.Przed wyjazdem otrzymujesz z dziaªu ksi�gowego dane �nansowe i podsumo-wujesz aktualne wydatki.Strona internetowa - 2 faktury jedna na kwot� 300 (pªatna w maju) doty
z¡
agra�ka, a druga za opra
owanie CMS na 500 (pªatna w lip
u).



2.5 Materiaªy ¢wi
zeniowe 53Stojaki w 1 lokaliza
ji - faktura na 1600 (pªatna w 
zerw
u).Stojaki w 2 lokaliza
ji - faktura na 400 (pªatna w 
zerw
u).Terminale w 1 lokaliza
ji - brak dany
h �nansowy
h.Terminale w 2 lokaliza
ji - faktura na 700 (pªatna w lip
u).Wdro»enie systemu Informaty
znego - faktura na 2500 (pªatna w lip
u).Kamienie milowe dla posz
zególny
h zada«, które powinny by¢ osi¡gni�tew okresie sprawozdaw
zym:1. Uru
homienie strony Internetoweja. Konie
 maja projekt i wykonanie gra�kib. Konie
 lip
a dziaªaj¡
y CMS2. Monta» stojaków w lokaliza
ji 1a. Konie
 
zerw
a 20 stojaków3. Monta» terminali w lokaliza
ji Ia. Konie
 lip
a zamontowany 1 terminal4. Monta» stojaków w lokaliza
ji IIa. Konie
 
zerw
a zamontowane 20 stojaków5. Monta» terminali w lokaliza
ji Ia. Konie
 lip
a zamontowany 1 terminal6. Wdro»enie systemu informaty
znegoa. Brak kamieni milowy
h (o
eniane w opar
iu o % wykonania).Uzbrojony w krzywe BCWS i ACWP oraz list� kamieni milowy
h dla posz-
zególny
h miesi�
y wyruszasz na kontrol� w teren. Tro
h� niepokoj¡ 
i� ró-»ni
e w kwota
h wydatkowany
h i planowany
h, ale bez rekonesansu i okre±-lenia fakty
znego post�pu pra
 nie potra�sz o
eni¢ statusu projektu.Na podstawie zebrany
h dany
h �nansowy
h opra
uj krzyw¡ ACWP.Po przyby
iu na miejs
e dokonujesz kontroli1. Strona Internetowa: gra�ka jest opra
owana, jednak nie zako«
zono jesz-
ze pra
 nad CMSem - dokonano odbioru 
z�±
iowego pierwszego etapupra
 - stopie« zaawansowania pra
 nad CMSem okre±lasz na ok. 75%;2. W pierwszej lokaliza
ji zamontowano 20 stojaków, ale nie ma ani jednegoterminalu;3. W drugiej lokaliza
ji zamontowano tylko 8 stojaków i jeden terminal;4. Wdro»enie systemu informaty
znego - o
eniasz zaawansowanie pra
 na10%.



54 2 Materiaªy podstawoweOpra
uj krzyw¡ BCWP - (wybierz odpowiedni¡ metod� pomiaru dla po-sz
zególny
h zada«), w tym 
elu musisz okre±li¢ np. koszt jednost- kowyjednego stojaka i jednego terminalu.Na podstawie gra�
znej reprezenta
ji krzywy
h zinterpretuj dane globalne(je±li poprawnie wykonaªe± zadanie, realiza
ja bud»etu i harmonogramu nienapawa optymizmem) oraz o
e« stopie« wykonania ka»dego z zada« z wyko-rzystaniem nast�puj¡
y
h wska¹ników:CV SV SPI CPIWska¹niki (BCWP-ACWP) (BCWP-BCWS) (BCWP/BCWS) (BCWP/ACWP)Globalne (sumadla wszystki
h zada«)Zadanie 1przygotowanie gra�kidla strony internetowejZadanie 1aprzygotowanie CMSai tre±
iZadanie 2Monta» stojakóww lokaliza
ji IZadanie 3Monta» terminaliw lokaliza
ji IZadanie 4Monta» stojakóww lokaliza
ji IIZadanie 5Monta» terminaliw lokaliza
ji IIZadanie 6Wdro»enie systemuinformaty
znego
Zinterpretuj wska¹niki.Ró»ni
a pomi�dzy kosztami planowanymi a rze
zywistymi wynosi. . ., na-tomiast Earned Value jest ujemne, 
o ozna
za, »e . . .. Wska¹nik SPI oraz CPIksztaªtuj¡ si� odpowiednio. . . i wskazuj¡ na. . . w odniesieniu do harmonogra-mu oraz za ka»d¡ wydan¡ zªotówk� otrzymali±my warto±¢. . ..Które z zada« jest najbardziej zagro»one (opó¹nione oraz niedosza
owa-ne?). Jak przedstawia si� sytua
ja dla posz
zególny
h lokaliza
ji? Odpowiedzna te pytania, wykorzystuj¡
 wska¹niki.



2.5 Materiaªy ¢wi
zeniowe 55Zgodnie z harmonogramem przebiegaj¡ jedynie zadania nr. . . . Pozostaªes¡ opó¹nione o . . . w przypadku zadania nr. . . ., o. . . w przypadku zadania nr.
. . . i o. . . w przypadku zadania nr. . .Najwi�ksze opó¹nienia doty
z¡ lokaliza
ji. . .W odniesieniu do bud»etu za-dania nr. . . . i nr. . . . zna
znie przekra
zaj¡ bud»et. . ., 
o ozna
za, »e nie b�-dzie mo»liwo±
i uko«
zenia pra
 zarówno w zaªo»onym terminie, jak i z za-
howaniem oryginalnie przyznany
h ±rodków.Przedstaw te» pro
entowe wska¹niki wykonania, odpowiadaj¡
 na pytanie- jaka 
z�±¢ bud»etu powinna zosta¢ zrealizowana do lip
a, jakie jest fakty
zne% wykorzystanie bud»etu, a jakie powinno by¢, bior¡
 pod uwag� post�p pra
.Opra
uj prognoz�.Zespóª projektowy zmaga si� z powa»nymi problemami z wdro»eniem sys-temu. Gªówny programista zainkasowaª zali
zk� i wyje
haª za grani
� - trwaj¡poszukiwania zast�pstwa - nie zapªa
ono jesz
ze zespoªowi programistów zawykonan¡ w lip
u pra
�. Firma robi¡
a podzespoªy do terminali ma 
hwilowyprzestój zwi¡zany z o
zekiwaniem na 
z�±
i z zagrani
y (ten problem lada
hwila powinien si� rozwi¡za¢). W drugiej lokaliza
ji (tej gdzie zainstalowanotylko 8 stojaków) nie ma szans na zainstalowanie pozostaªy
h 12, bo okazaªosi�, »e protest zªo»yli ekolodzy i musiano ograni
zy¢ powierz
hni� parkingu.Przy tak du»y
h zawirowania
h nie ma mo»liwo±
i sporz¡dzenia prostej li-nii trendu. Poni»ej linia trendu �wygenerowana� automaty
znie metod¡ linio-w¡ w pakie
ie Ex
el (rys. 2.16), porównaj j¡ z opra
owan¡ w pó¹niejszym eta-pie lini¡ uwzgl�dniaj¡
¡ szereg uwarunkowa« projektowy
h.

Rysunek 2.16.



56 2 Materiaªy podstawoweW tej sytua
ji korzystaj¡
 z wªasnego �zdrowego rozs¡dku�, opra
uj samo-dzielnie prognoz�. Wykorzystaj informa
je o 
ena
h jednostkowy
h, autenty-
zny
h koszta
h wykonania i termina
h realiza
ji oraz nast�puj¡
e dane:1. Cz�±
i do terminali ju» s¡ wysªane i dojd¡ w pierwszym tygodniu sierpnia- b�dzie mo»na w 
i¡gu 2 tygodni zamontowa¢ terminale;2. System informaty
zny - fakty
zne kwoty za pra
� nad systemem nie b�d¡wy»sze od zakªadany
h (nale»y jednak wzi¡¢ pod uwag�, »e 
z�±¢ ±rodkówzostaªa zdefraudowana), zespóª zostaª rozbudowany o 1 programist�, real-nie, przy ty
h zasoba
h zakªada si�, »e miesi�
znie tworzone b�dzie ±rednio20% kodu (nale»y te» pami�ta¢, »e programista pra
uj¡
y w lip
u nie do-staª jesz
ze wypªaty);3. W drugiej lokaliza
ji li
zba stojaków zostanie ograni
zona do 8;4. Planowane jest opó¹nienie pra
 nad stron¡ Internetow¡ o miesi¡
. Konie-
zne jest równie» wypªa
enie dodatkowy
h 100.Bior¡
 pod uwag� powy»sze dane, mo»na zaªo»y¢, z du»¡ doz¡ prawdopodo-bie«stwa, »e projekt b�dzie przebiegaª w nast�puj¡
y sposób (sprawd¹ jednak,
zy na pewno i przygotuj prognoz� samodzielnie):

Rysunek 2.17.W skró
ie, za 
o± za 
o powinni±my byli zapªa
i¢ 12620, zapªa
imy a» 16300,a 
aªy projekt si� prze
i¡gnie o 2 miesi¡
e. Sprawd¹, jak prognoza zmieniªabysi�, gdyby:



2.5 Materiaªy ¢wi
zeniowe 571. Udaªo si� jednak zamontowa¢ 2 dodatkowe stojaki w lokaliza
ji nr 2;2. Zrezygnowano z 30% funk
jonalno±
i systemu informaty
znego;3. Przeniesiono pozostaªe 10 stojaków z lokaliza
ji nr 2 do lokaliza
ji nr 1 po
ena
h wynego
jowany
h w lokaliza
ji 2.Obli
z wska¹nik od
hylenia bud»etu w wersji optymisty
znej i pesymisty
znejdla 
aªego projektu. VAC=BAC-EAC VAC=BAC-EACWska¹niki EAC =BAC/CPI EAC=ACWP+(BAC-BCWP) (wersja optymisty
zna) (wersja pesymisty
zna)Daneglobalne
Przygotuj zbior
z¡ informa
j� dla Zarz¡du.Wykorzystuj¡
 wybrane wska¹niki oraz wizualn¡ reprezenta
j� krzywy
h,przygotuj zagregowan¡ informa
j� wraz z rekomenda
jami doty
z¡
ymi pro-jektu, zawieraj¡
¡ przynajmniej informa
je o:

• Prognozowany
h koszta
h 
aªkowity
h projektu (w wersji optymisty
zneji pesymisty
znej);
• Przewidywanej da
ie zako«
zenia projektu;
• Wykonaniu bud»etu i realiza
ji 
elów dla posz
zególny
h lokaliza
ji;
• Zadaniu, w którym nast¡pi najwi�ksze przekro
zenie bud»etu.Z wykorzystaniem - je±li prognozowane koszty rze
zywiste przekro
z¡ plano-wane o 30% projekt nie powinien by¢ kontynuowany przygotuj rekomenda
je.
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