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WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA PROJEKTAMI INFORMATYCZNYMI
ZE SZCZEGOLNYM UWZGLEDNIENIEM KONTROLI REALIZACJI
PROJEKTU METODA WARTOSCI WYPRACOWANEJ

Streszczenie

Artykul bazuje na standardzie PMI® (Project Management Institute), w ktorym opisana jest metoda
warto$ci wypracowanej, jako jedna z technik uzywanych do kontroli postgpu realizacji projektu. Artykut
rozpoczyna krotkie wprowadzenie, po czym nastepuje przedstawienie metody warto§ci wypracowanej
na tle proceséw zarzadzania projektami w metodyce PMI®. Dalej przedstawione zostaty podstawowe
elementy metody warto$ci wypracowanej uzywane do szacowania postepu realizacji projektu, podstawowe
formuty niezbedne do analizy harmonogramu i kosztow projektu oraz prognozowania jego zakonczenia.
Artykut konczy opis zasad praktycznego korzystania z metody warto§ci wypracowanej, jak réwniez
propozycja standardu raportowania. Przedstawiono tutaj réwniez problemy zwigzane z korzystaniem
z metody warto$ci wypracowanej. Artykul zawiera przyktad uzycia metody wartosci wypracowanej do
kontroli postepu realizacji przyktadowego projektu.

Abstract

The article is based on the PMI® (Project Management Institute) standard, in which the Earned Value
Method is described, as one of the techniques used to control the progress of the project work performed.
The article starts with a brief introduction, followed by a presentation of the Earned Value Method on the
background of project management processes in PMI® methodology. Then are presented the basic
elements of Earned Value Methods used for the progress of the project work performed estimation, the
basic formulas necessary to analyze the schedule and project costs and forecasting the project completion.
The article ends with a description of the principles of the practical use of the Earned Value Method,
as well as the proposed reporting standard. Presented here are also problems associated with the Earned
Value Method using. The article contains an example of using the Earned Value Method to control the
progress of the project work performed for a sample project.

1 WPROWADZENIE

Metoda wartosci wypracowanej umozliwia integracje zarzgdzania zakresem, harmo-
nogramem oraz kosztami projektu. Stanowi narzedzie analizy stanu projektu, jak réwniez
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pozwala na prognozowanie realizacji projektu w przysztosci. Pozwala na uzyskanie od-
powiedzi na kluczowe dla sukcesu projektu pytania, na przyktad takie jak:

e (zy realizacja projektu wyprzedza planowany harmonogram, czy tez projekt jest

op6zniony?

e Jak efektywnie zrealizowa¢ zadania zaplanowane w harmonogramie projektu?

e Jak efektywnie zrealizowa¢ pozostajace do wykonania zadania w harmonogramie

projektu?

e (Czy projekt jest realizowany ponizej, czy tez powyzej planowanego budzetu?

e W jaki sposob efektywnie wykorzysta¢ dostepne w projekcie zasoby?

e Jaki bedzie prognozowany koszt realizacji projektu?

e Kiedy realizacja projektu moze by¢ zakonczona?

Jesli projekt jest op6zniony i/lub realizowany powyzej zaplanowanego budzetu, kie-
rownik projektu moze korzysta¢ z metody wartosci wypracowanej dla identyfikacji:

e (Gdzie pojawiajg si¢ problemy?

e (zy sa to problemy krytyczne, czy tez nie?

e Jakie dzialania korekcyjne powinny by¢ podjete?

Przed wprowadzeniem metody warto$ci wypracowanej kierownicy projektéw byli
zobowigzani do pomiaru stanu realizowanych przez siebie projektow bazujac na diag-
ramie Gantta i analizie $ciezki krytycznej (CPM — Critical Path Method), jak rowniez
analizie réznic pomig¢dzy planowanymi a aktualnymi kosztami (brak korelacji pomigdzy
tymi sposobami pomiaru postgpow projektu). Podczas, gdy reagowanie na problemy
pojawiajace si¢ podczas realizacji projektu ma kluczowe znaczenie dla jego sukcesu.
Szybka identyfikacja, analiza oraz wybor odpowiednich dziatan korygujacych sprawia,
ze rosng szanse na realizacj¢ projektu na czas 1 w zaplanowanym budzecie.

Metoda wartosci wypracowanej (EVM — Earned Value Method) stanowi najbardziej
efektywne narzedzie pomiaru realizacji projektu, a tym samym kontroli jego realizacji.
Korzystanie z metody warto$ci wypracowanej umozliwia kierownikom projektow zamk-
nigcie cyklu zarzadzania projektem wedtug Deminga PDCA (PDCA - Plan-Do-Check-
Act).

Warunkiem stosowania metody warto$ci wypracowanej jest przygotowanie przed
zainicjowaniem projektu planu kierowania projektem oraz szczegdtowego wartosciowa-
nia zasobow pracy. Kazdy projekt, ktory posiada strukturalny plan pracy (WBS — Work
Breakdown Structure), zdefiniowang strukture kosztow i odpowiedni system zbierania
danych, moze korzysta¢ z metody wartosci wypracowanej. Metoda wartosci wypracowa-
nej moze by¢ przydatna dla projektow charakteryzujacych si¢ nastepujacymi cechami:
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Posiadaja jasno zdefiniowany cel i Sciezke jego osiggniecia. Pomiary postepu
realizacji projektu bazuja na planie kierowania projektem, ktory obejmuje reali-
zacje projektu od poczatku do osiggnigcia celu (projekty badawcze nie mogg by¢
szczegdtowo zaplanowane z powodu duzego obszaru niepewnosci, inne korzysta-
ja z pojawiajacych si¢ okazji np. sprzedazy dla podmiotéw zewngtrznych). Bez
zdefiniowanego planu niemozliwe jest stosowanie metody wartosci wypracowa-
nej.

Prace cechuja si¢ duza pracochlonnoscia i realizowane sa przez dluzszy czas.
Pomiar postepu realizacji projektu wymaga procesOw planowania, monitorowania
oraz zbierania i analizy danych. Tygodnie lub miesigce mogg by¢ niezbedne dla
uzyskania doktadnych danych. Jesli czas realizacji projektu jest krotki w poréw-
naniu z cyklem raportowania, wtedy dane do pomiaru postepu realizacji projektu
moga si¢ nie nadawa¢ do biezacej jego kontroli (mogg posiada¢ wartos$¢ statys-
tyczna 1 historyczna).

Realizowane zadania majg charakter kreatywny.

Projekty innowacyjne, wymagajace tworczych dzialan sg najbardziej ryzykowne
1 narazone na przekroczenie czasu i budzetu. Metoda warto$ci wypracowanej poz-
wala na generowanie obiektywnych miar postgpu realizacji projektu W niesta-
bilnej sytuacji.

Posiadaja sformalizowana struktur¢ zarzadzania.

Zarzadzanie metodg wartosci wypracowanej, obok planu kierowania projektem,
wymaga zdefiniowania rél odpowiedzialnych za wdrozenie planu, za zbieranie
danych dotyczacych postepu realizacji projektu, za podejmowanie koniecznych
dziatan korygujacych.

Projekt realizowany jest w ograniczonym czasie i w ramach ograniczonego
budzetu.

Termin ,,zintegrowana kontrola kosztow i harmonogramu” tagczy pomiar postepu
realizacji projektu z punktu widzenia czasu i kosztow. Jesli brak w projekcie zin-
tegrowanej kontroli czasu 1 kosztow, wtedy niemozliwe jest stosowanie metody
warto$ci wypracowanej.

Metoda warto$ci wypracowanej wymaga szczegotowego planowania oraz zastosowa-
nia systemOw monitorowania i liczenia kosztow. Poza tym konieczny jest odpowiedni
system kontroli oraz odpowiedzialno$¢ za osiggane cele. Wdrozenie W organizacji meto-

dy warto$ci wypracowanej moze wymagac zmiany praktyki dziatania w wigkszym zakre-
sie niz tylko w zakresie tworzenia raportow. Wieksza dyscyplina w procesie planowania
wymagac¢ bedzie skupienia na obiektywnym raportowaniu, integracji migdzy systemami
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planowania i systemami ksiggowymi. Wdrozenie metody warto$ci wypracowanej moze
wymagac¢ rowniez zainstalowania odpowiedniego oprogramowania.

Posiadanie informacji o postepie realizacji projektu oraz kierunku, w jakim projekt
zmierza umozliwi:

e wczesne ostrzeganie o pogarszajacej si¢ sytuacji projektu, co daje czas na podje-
cie dziatan naprawczych,

e podejmowanie trafnych decyzji podczas realizacji projektu poprzez zastosowanie
prognozowania,

e podejmowanie trafnych decyzji zwigzanych z elementami pozostajagcymi poza
granicami projektu, a majagcymi wpltyw na projekt poprzez zastosowanie progno-
zowania,

e otwarte 1 tatwe spojrzenie na stan projektu, co uspokoi i poprawi zaufanie jego
interesariuszy.

2 METODA WARTOSCI WYPRACOWANEJ A PROCESY ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

Skuteczne wykorzystanie metody warto$ci wypracowanej wymaga, by projekty byly
realizowane zgodnie ze standardem opisanym w PMBOK® Guide® (metodyka PMI®).

Wykorzystanie metody wartosci wypracowanej w modelu PMI® przedstawiono w tabe-
li 1.

Tabela 1. EVM a zarzqdzanie projektami wedtug PMBOK

Obszar wiedzy Grupy proceséw (PMBOK)
(PMBOK) Inicjowanie | Planowanie | Realizacja | Kontrola | Zamykanie

7 -
Zarzjdzanie XXX EVM EVM EVM XXX
integracja
Zarzadzanie EVM EVM
zakresem
Zarzadzanie czasem EVM EVM
Zarzadzanie kosztami EVM EVM
Zarzadzanie jakoscia XXX XXX XXX
Zarzadzanie XXX XXX XXX
zasobami ludzkimi
7 -

arzdzanie EVM EVM EVM
komunikacja
Zarzadzanie EVM EVM
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Obszar wiedzy Grupy proceséw (PMBOK)
(PMBOK) Inicjowanie | Planowanie | Realizacja | Kontrola | Zamykanie
ryzykiem
7 .
arzra(d?an.le . EVM X EVM XX
zamowieniami

EVM — jeden lub wigcej proceséw, dla ktorych EVM ma zasadnicze zastosowanie
XXX — jeden lub wigcej proceséw, dla ktorych EVM ma niewielkie znaczenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [1]

Planowanie projektu wedtug standardu PMI® jest przewaznie sprawg ustalenia [1]:

e zakresu projektu (co jest do zrobienia?) oraz struktury podziatu pracy (WBS —

Work Breakdown Structure),

e kto jest odpowiedzialny za wykonanie prac i zarzadzanie realizacja projektu
(RAM — Responsibility Assignment Matrix — macierz odpowiedzialnosci),
e kiedy zaplanowane w projekcie prace zostang wykonane (harmonogram projek-

tu),

e jakie zasoby (praca, materiatly) beda wymagane dla wykonania zaplanowanych

w projekcie prac (koszty).

Realizacja projektu polega gldwnie na wykonywaniu planowanej w projekcie pracy
i powiadamiania na biezaco pracownikow i kierownikow. Kontrola realizacji projektu
skupia si¢ przewaznie na monitorowaniu i informowaniu, w jaki sposob wykonywane sg
plany zarzadzania zakresem, harmonogramem 1 kosztami (w tym plany zarzadzania ryzy-

kiem 1 jako$cig). Innymi stowy celem kontroli (monitorowania realizacji) projektu jest

utrzymanie zgodnos$ci biezacej realizacji projektu z odpowiednimi planami.

Metoda warto$ci wypracowanej jest narzedziem kontroli realizacji projektu. Umozli-
wia mierzenie, analizowanie i prognozowanie stanu realizacji projektu. Zawarty w meto-
dzie warto$ci wypracowanej zbior wskaznikow pozwala kierownikom projektéw na po-
dejmowanie odpowiednich dziatan korekcyjnych lub naprawczych. Na rysunku 1 przed-
stawiono metode warto$ci wypracowanej na tle procesow zarzadzania projektami w me-

todyce PMI®.
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Planowanie Realizacja Kontrola
Zakres Realizacja prac Pomiary
Harmonogram Zapisywanie Analiza

Koszty 4 F Raporty

Rys. 1. Metoda wartosci wypracowanej a podstawowe procesy zarzqgdzania projektami wedtug PMI®.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [2]

Podczas procesu planowania projektu, metoda warto$ci wypracowanej wymaga utwo-
rzenia linii odniesienia pomiaru (PMB — Performance Measurement Baseline). Ten wy-
moég wzmacnia znaczenie zasad projektow planistycznych, szczegélnie tych powigza-
nych z zakresem, harmonogramem i kosztami. Wzgledem tej linii odniesienia pomiaru
beda rejestrowane odchylenia podczas realizacji projektu.

Produkt koncowy projektu powinien by¢ zdekomponowany na zadania niezbgdne
do jego wytworzenia. W ten sposob powstaje SPP - Struktura Podzialu Pracy (ang. WBS
— Work Breakdown Structure), ktora stanowi element planu zarzadzania zakresem pro-
jektu. Wazna jest struktura organizacyjna podmiotu, ktorego pracownicy realizujg projekt
(OBS — Organization Breakdown Structure). Zgodnie z dobrymi praktykami zarzadzania
projektami zasobom dostgpnym w strukturze organizacyjnej sg przydzielane w pierwszej
kolejnosci odpowiednie role w strukturze podziatu pracy. W ten sposdb powstaja punkty
kontrolne, w ktoérych nastgpuje planowanie i zarzadzanie zakresem, harmonogramem
1 kosztami projektu. Sytuacje t¢ przedstawiono na rysunku 2.
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Zakres
Produkty czastkowe
Struktura podziatu pracy (WBS)

Punkty kontrolne,
w ktérych planuje
sie i zarzadza
zakresem prac,
harmonogramem,
kosztami.

Organizacja
Podziat struktury organizacyjnej (OBS)

A4

O

Rys. 2. Macierz kontroli zadan.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [2]

Wszystkie prace w projekcie zgodnie z WBS (Work Breakdown Structure) powinny
by¢ doktadnie zaplanowane (harmonogram projektu). Do kazdego zadania znajdujacego
si¢ w strukturze podziatu pracy - (WBS) powinny by¢ przydzielone odpowiednie zasoby
- praca 1 materiaty. Wszystko to umozliwi opracowanie planu zarzadzania kosztami.

Przygotowane w ten sposob plany zarzadzania zakresem - WBS (Work Breakdown
Structure), zarzadzania harmonogramem, jako elementem sktadowym planu zarzadzania
czasem oraz plan zarzadzania kosztami nalezy zapisa¢. Zapisane plany, nazywane W me-
todyce PMI® planami bazowymi, bgda stanowi¢ lini¢ odniesienia pomiaru (PMB —
Performance Measurement Baseline) dla metody warto$ci wypracowanej. Na rysunkach
3 i 4 przedstawiono lini¢ odniesienia pomiaru dla przyktadowego projektu w metodzie
warto$ci wypracowanej.

Dane dotyczace rzeczywistej (codziennej, cotygodniowej, miesi¢cznej itd.) realizacji
projektu zbierane i analizowane sa w postaci odpowiednich raportéw. Raporty te przy-
gotowywane sg przez kierownikow zespotow dla kierownika projektu oraz przez kierow-
nika projektu dla strategicznego szczebla zarzadzania projektem. Dane sg analizowane
przez kierownika projektu. Na podstawie tej analizy kierownik projektu podejmuje odpo-
wiednie dziatania korygujace. Wazny w metodzie wartosci wypracowanej jest rzetelny
pomiar realizacji projektu (wykonanie zaplanowanych prac, poniesione koszty).
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3 PODSTAWOWE ELEMENTY METODY WARTOSCI WYPRACOWANEJ

Podstawa pomiarow postepu realizacji projektu w metodzie warto$ci wypracowanej sg
[3,4]:

e budzetowy koszt pracy zaplanowanej do wykonania wedtug harmonogramu pro-
jektu (BCWS — Budgeted Cost of Work Scheduled) - oznaczany réwniez, jako PV
(Planned Value),

e Dbudzetowy koszt pracy wykonanej do daty raportowania postepu realizacji pro-
jektu (BCWP — Budgeted Cost of Work Performed) — zwany rowniez EV (Earned
Value),

e rzeczywisty koszt pracy wykonanej do daty raportowania postepu realizacji pro-
jektu (ACWP — Actual Cost of Work Performed) — zwany rowniez AC (Actual
Cost).

Warunkiem stosowania metody warto$ci wypracowanej jest przygotowanie przed
zainicjowaniem projektu:

e planu kierowania projektem,

e szczegOlowego warto§ciowania zasobow pracy.

Kazdy projekt, ktory posiada strukturalny plan pracy, zdefiniowang strukture kosztow
1 odpowiedni system zbierania danych, moze korzysta¢ z metody wartosci wypracowa-
nej.

4 KONTROLA REALIZACJI PROJEKTU PRZY ZASTOSOWANIU
METODY WARTOSCI WYPRACOWANEJ

Uzycie metody warto$ci wypracowanej w procesie kontroli postepu realizacji projektu
wymaga od wszystkich kierownikow udziatu w procesie kontroli poprzez: raportowanie
pracy, ktora zatwierdzili, ocen¢ wielkosci postgpu oraz kontrolowanie podjetych dziatan.

Obliczanie doktadnej wartosci BCWP (Budgeted Cost of Work Performed), inaczej
EV jest jedna ze spornych kwestii procesu kontroli projektu przy pomocy metody war-
tosci wypracowanej. Raportowanie BCWP (EV) powinno by¢ obiektywne i tatwe do
zweryfikowania. Istnieje kilka metod szacowania wartosci BCWP. Mozna je podzieli¢
na nastepujace kategorie [4]:
szacowanie subiektywne,
szacowanie bazujace na obserwacji pomiarow,
szacowanie oparte na praktyce (,,reguta kciuka”),
szacowanie posrednie.
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4.1 Subiektywne szacowanie BCWP (EV)

Subiektywne szacowanie BCWP (EV) polega na indywidualnych, bazujacych na dos-
wiadczeniu, ocenach oséb $ledzacych z bliska wykonywang pracg. Oto przyktady tej
metody:

W okresach zaleznych od kalendarza raportowania (tygodniowe, dwutygodnio-
we, miesieczne itp.) kierownicy sg proszeni o 0Szacowanie procentowego wyko-
nania kazdego zadania (czynno$ci), za ktore ponosza odpowiedzialnosé, i ktore sa
aktualnie wykonywane.

W okresach zaleznych od kalendarza raportowania (tygodniowe, dwutygodniowe,
miesi¢czne itp.) kierownicy sg proszeni o 0Szacowanie czasu niezbgdnego do
ukonczenia aktualnie wykonywanych zadan (czynnos$ci). Wymaga si¢ od nich po-
dania prognozy czasu pozostalego do ukonczenia kazdego zadania (czynnosci).

Obie metody szacowania subiektywnego sprawdzaja si¢ dla zadan, ktorych czas

realizacji zawiera si¢ w przedziale od 3 do 5 okresow raportowania. Sg uzyteczne row-
niez w projektach, w ktorych brak bezposrednich, mierzalnych rezultatow, ale wystepuja
elementy wskazujace na rzeczywisty postep realizacji projektu (np. wyniki raportow
dotyczacych programu testowego podaja miary postepu, ale niektdre aspekty tego prog-
ramu zalezg od czasu i raporty o testach moga by¢ zbierane az do ich zakonczenia).

4.2 Szacowanie BCWP (EV) bazujace na obserwacji pomiarow

Szacowanie BCWP (EV) bazujace na obserwacji pomiardw wykorzystuje pewien spo-
sob liczenia BCWP na podstawie osiggania zdefiniowanych wczesniej kamieni milo-
wych lub dostarczenia okreslonych wielkos$ci. Oto przyklady tej metody:

W kazdym punkcie raportowania wielko§¢ BCWP jest przypisywana kazdemu
dziataniu (kazdej czynnos$ci) zgodnie ze zdefiniowang metoda liczenia wynikow
bazujacg na kamieniach milowych lub osigganiu celéw. Metoda stosowana
W sytuacji, kiedy praca i rezultat nie s ze sobg powigzane w prosty sposob
z powodu kreatywnego i interakcyjnego charakteru podstawowych dziatan (czyn-
nosci), ktore z poczatku skrywaja wyniki. Metoda jest uzyteczna, gdy mamy
do czynienia z prostymi do pomiaru jednostkami wskazujacymi postep lub wi-
doczne sg wyraznie kamienie milowe, ktore pokaza postep, kiedy zostang zreali-
zowane (wymaga obliczenia wartosci jednostki).

W kazdym punkcie raportowania wielkos§¢ BCWP jest przypisywana kazdemu
dziataniu (kazdej czynno$ci) zgodnie z liczbg zakonczonych lub dostarczonych
jednostek pracy. Metoda stosowana, kiedy BCWP mozna bezposrednio powigzac
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ze zmierzonym rezultatem. Jest uzyteczna dla powtarzalnej produkcji, przy zato-
zeniu, ze poczatkowe ustalenia sg traktowane, jako oddzielne dziatanie, jak row-
niez prac budowlanych takich jak: kladzenie cegiet czy wylewanie betonu
(wymaga obliczenia warto$ci jednostki).

4.3 Szacowanie BCWP (EV) oparte na praktyce (,reguta kciuka”)

Szacowanie BCWP (EV) oparte na praktyce (,,reguta kciuka”) wykorzystuje proste
reguly przypisywania BCWP, ktore nie sg doktadne. Btedy w o0szacowaniu catkowitej
warto$ci BCWP maja tendencj¢ do zmniejszania wraz z postgpem prac podczas realizacji
projektu. Oto przyktady tej metody:

e Przypisanie 20% catkowitego budzetu dziatania (czynnosci), jako BCWP po zare-
jestrowanym rozpoczgciu realizacji dzialania (czynnos$ci) a pozostate 80% po za-
konczeniu jego realizacji (reguta 20/80).

e Przypisanie 50% catkowitego budzetu dziatania (czynnosci), jako BCWP po zare-
jestrowanym rozpoczgciu realizacji dzialania (czynnos$ci) a pozostate 50% po za-
konczeniu jego realizacji (reguta 50/50).

Metoda przydatna dla dziatan (czynno$ci), ktorych czas realizacji jest rowny od
1 do 3 okreséw raportowania, jak rowniez w przypadku, kiedy wykonywanych jest row-
nolegle wiele dzialan (czynnosci). Zaleta metody jest mozliwo$¢ automatyzacji rejestrac-
ji warto$ci BCWP podczas raportowania.

4.4 Szacowanie posrednie BCWP (EV)

Szacowanie posrednie BCWP (EV) jest stosowane, gdy warto§¢ BCWP jest zdetermi-
nowana przez jaki§ zewnetrzny czynnik. Zwykle wystepuja dwa takie przypadki:

e kiedy dziatanie (czynnos$¢) zalezy od czasu. Przypadek typowy dla ustug wyko-
nywanych w sposob ciagly dla calego projektu np. zarzadzanie projektem,

e kiedy BCWP zalezy od postepu realizacji innych dziatan (czynnosci) - przypadek
typowy dla niecigglej obstugi pewnych, szczegdlnych aspektow projektu, takich
jak kontrole.

Metodami stosowanymi w szacowaniu posrednim sa:

e Obliczanie wartosci BCWP na podstawie czasu, ktory mingt dla jakiego$ wczes-
niej okre§lonego stopnia przyrostu bazujagcego na planowanych pracach zalez-
nych od czasu. Metoda znana, jako ,,praca zalezna od czasu” (ang. level of effort)
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1 stosowana do ogolnych czynnos$ci serwisowych, jesli koszty sg roztozone réw-
nomiernie, wtedy BCWP jest przypisywana wedtug czasu, ktory uptynat.
Obliczanie wartosci BCWP poprzez podzielenie kwoty catego budzetu w oparciu
o postgp w realizacji kontrolowanego dziatania (czynno$ci). Metoda znana pod
nazwg ,,praca posrednio mierzalna” (ang. apportioned effort). Polega na tym, ze
do dziatania (czynnosci) przypisywana jest wartos¢ BCWS na podstawie ustalo-
nych relacji z wartoscia BCWP dla dziatania (czynnosci), z ktorym jest bezpos-
rednio zwigzana.

Materialty nabywane na zewnatrz podczas realizacji projektu mozna podzieli¢ na kil-
ka kategorii. Dla kazdej z nich mozna stosowaé rézne metody szacowania kosztow.
Sugestie dotyczace poszczegdlnych kategorii podano nizej [4,5]. Oto one:

Uslugi nabywane na zewnatrz. Dotyczy wszystkich ustug zlecanych na zew-
natrz, ktére nie stanowig osobnego elementu systemu raportowania. Kazda ustuga
moze by¢ nabywana osobno (wlasny budzet i skala czasowa) lub moze by¢
dostarczana w sposob ciagly (rozliczana na zasadzie pracy zaleznej od czasu).
Ustugi moga by¢ dostarczane na zyczenie, jako czg¢$¢ kontraktu (szacowanie
procentu catkowitej wartosci). Brak tutaj metody szacowania BCWP (EV), ktéra
mozna poleci¢. Wartos¢ BCWP mozna okresli¢ na podstawie faktur (lub ptatnos-
ci za faktury).

Elementy wyposazenia i/lub narzedzia nabywane na zewnatrz. Jesli elementy
te nabywane sg na potrzeby projektu, wtedy wartosci BCWP (EV) sa przypisywa-
ne na podstawie planowanych kosztow podczas dostawy lub przyjecia. Wartosci
ACWP (AC) sa przypisywane na podstawie potwierdzenia platnosci za fakture.
W przypadku, kiedy zaptata bedzie nastgpowata w ratach (lub w postaci przedpta-
ty), a wysoko$¢ rat jest znaczaca i zwigzana z waznym punktem harmonogramu,
wtedy w dniu zaptaty mozna przypisa¢ do BCWP odpowiedni procent catkowitej
wartos$ci zakupu.

Obiekty wynajmowane na zewnatrz. Sytuacja podobna do zakupu ustug. Moze
jednak obejmowac obiekty do testowania, ktore sa wynajmowane a nie sg naby-
wane. Oplaty sg ponoszone zgodnie z czasem uzytkowania. Wartosci BCWP
(EV) sa ustalane na podstawie faktury.

Materialy nabywane na zewnatrz specjalnie dla projektu. Pojedyncze, dostar-
czane do projektu elementy mozna traktowaé tak, jak wyposazenie. Dla wigk-
szych ilosci materiatow takich, jak: piasek, ktore moga by¢ dostarczane przez
dtuzszy czas, wartos¢ BCWP (EV) moze by¢ ustalona, jako procent catkowitej,
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planowanej wartosci zamowienia a ACWP (AC) na podstawie otrzymanej faktu-
ry.

Materialy nabywane na zewnatrz nie tylko na potrzeby projektu. Zawiera
elementy najtrudniejsze do oszacowania. Trudno poleci¢ metod¢ szacowania
wartosci BCWP (EV). Najbardziej wlasciwe bedzie tutaj zastosowanie metody
procentowych szacunkéw dla catego pakietu pracy zwigzanego z wytwarzaniem
podanej przez nadzorujacego produkcje.

Tabela 2. Plan bazowy i status realizacji projektu na koniec maja
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Analiza EV dla przyktadowego projektu
Budzet Marzec | Kwiecien Maj Czerwiec Lipiec Sierpien | Wrzesien

Zadaniel 10 000 zt 5000 zk 5000 zt

Zadanie2 12 000 zt 3000 zt 3000 zt 1500 zt

Zadanie3 2 500 zt

1000 zt 500 zt

Zadanie4 6 000 zt

2000 zt

Zadanie5 6 000 zt 2000 zt 2000 zt 1000 zt

Zadanie6 9 000 zt 3000 zt 6 000 zt

Zadanie7 2 000 zH 500 zk 1000 zt 500 zH
Zadanie8 3000 zt 1500 zt 1500 zll
RAZEM 50 500 zH 6 500 zt 8 000 zt 9000zt 11000zt 10 500 zt 3500 zt 2000 zt
BCWS (PV)-skumulowane 6 500 zt| 14 500 zt| 23 500 zt| 34 500zt 45000zt 48 500 zt| 50 500 zt

Stan projektu na koniec trzeciego miesigca (koniec maja) jego realizacji

RAZEM | 23500ztf 6500ztf 8000zt 90002zt 11000zt 10500zt 3500z 2000zt
BCWS (PV)-skumulowane 6500 zt| 14 500 zt] 23 500 zf| 34 500 zt| 45000 zf| 48 500 zt| 50 500 z
RAZEM | 17750z 6500z 8000zt 3250z 0zt 0zt 0zt 0zt
BCWP (EV)-skumulowane 6 500 zt| 14 500 zt| 17 750 zt
RAZEM | 24300ztf 6500zt 8500zt 9300z 0zt 0zt 0zt 0zt
ACWP (AC)-skumulowane 6 500 zt| 15000 zt| 24 300 zt
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Stan projektu na koniec maja
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Rys. 3. Plan bazowy i status realizacji projektu na koniec maja (diagram)

W przypadku innych materiatéw np. biurowych, jesli istnieje taka pozycja budzetowa
w projekcie, wartos§¢ BCWP (EV) mozna ustali¢ na zasadzie pracy zaleznej od czasu,
przypisanej do catej skali czasowej projektu. Wartosci ACWP (AC) mozna ustali¢
na podstawie wydan z magazynu (druk RW) przy zalozeniu, ze system magazynowy
rozpoznaje pakiet prac, konto, numer czynnosci uzyty w monitoringu projektu i systemie
obliczania warto$ci wypracowane;.

Rysunki 3, 4 1 5 zawieraja przyklad zastosowania metody warto$ci wypracowanej dla
analizy stanu realizacji projektu na koniec trzeciego miesigca (koniec maja).

Tabela 3. Analiza stanu projektu na koniec maja

Obliczenia wskaznikéw projektu na koniec maja

Odchylenia
CV-Odchylenie kosztowe EV-AC=BCWP-ACWP -6 550 z}
SV-Odchylenie harmonogramu EV-PV=BCWP-BCWS -5 750 z}

Wskazniki wykonania

CPI - Wskaznik wykonania kosztow EV/AC=BCWP/ACWP 0,730
SPI - Wskaznik wykonania harmonogramu EV/PV=BCWP/BCWS 0,755

Oszacowania zakonczenia projektu

Szacowany koszt catkowity EAC=ACWP+(BAC-BCWP)/CPI=AC+(BAC-EV)/CPI 69 135 zt
Szacunkowy czas catkowity (od rozpoczecia projektu) ETTC=ATE+(OD-ATE*SPI)/SPI 9,268
Odchylenie w momencie zakonczenia projektu VAC=BAC-EAC 18 635 le
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5 SZACOWANIE POSTEPU REALIZACJI PROJEKTU W EVM

Instrukcja DoD (Departamentu Obrony USA) DODI 7000.2 definiuje szereg pojgc,
ktore staty si¢ synonimami metody warto$ci wypracowanej i uzywane sg do szacowania
postepu realizacji projektu [4,5]. Oto one:

e BCWS (Budgeted Cost of Work Scheduled) — budzetowy koszt pracy wedtug

harmonogramu (BKPH w MS Project). To suma wszystkich kosztow zaplanowa-
nych w projekcie lub jego czesci, liczonych do daty raportu.

BCWS = PV = BKPH Q)

e BCWP (Budgeted Cost of Work Performed) — budzetowy koszt pracy wykonanej
(BKPW w MS Project). To koszt catego postgpu osiagnietego w projekcie lub
jego czesci liczony do daty raportu 1 wyrazony w kategoriach planowanych kosz-
tow, zatozonych w poczatkowych szacunkach.

BCWP =EV = BKPW (2

e ACWP (Actual Cost of Work Performed) — rzeczywisty koszt pracy wykonanej
(RKPW w MS Project). To catkowite wydatki zwigzane z projektem lub jego
czescig liczone do daty raportu (suma poniesionych wydatkow bez wzgledu na to,
co zostato zaplanowane czy wykonane).

ACWP = AC = RKPW 3)

Kiedy warto$¢ wypracowana zostanie naniesiona na wykres woéwczas mozna podzie-
1i¢ roznicg pomiedzy tg wartoscig a pozostatymi dwiema na cz¢$¢ odpowiadajaca odchy-
leniu kosztow dla wykonanej pracy (CV — odchylenie kosztéw) oraz cze$¢ odpowiadaja-
cg pracy wykonanej w czasie innym niz zaplanowany zwane odchyleniem harmonogra-
mu (SV - odchylenie od harmonogramu) [4,5]. Oto one:

e CV (Cost Variance) — odchylenie kosztow (OKS w MS Project). To réznica po-
miedzy warto$cig wypracowang a rzeczywistymi wydatkami w punkcie raportu.

CV=EV-AC=BCWP-ACWP 4)
CV = OKS = BKPW - RKPW
()
e SV (Schedule Variance) — odchylenie od harmonogramu (OHR w MS Project).
To réznica pomigdzy warto$cig wypracowang i planowanymi wydatkami w punk-
cie raportu.

SV=EV-PV=BCWP-BCWS (6)
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SV =0OHR = BKPW - BKPH (7

Jesli odchylenie kosztow lub harmonogramu jest wartoscig ujemng, wowczas projekt
jest w stabej kondycji. Jesli wartosci odchylen przyjmujg wartosci dodatnie, wtedy reali-
zacja projektu przebiega lepiej niz planowano.

Odchylenia kosztéw i harmonogramu moga by¢ obliczone dla danych skumulowa-
nych lub poszczegdlnych okresow realizacji projektu (zwykle miesigca). Powinny by¢
one liczone na najnizszym poziomie szczegdélowosci projektu i zsumowane narastajgco
poprzez rézne poziomy projektu. Dzigki temu kierownik projektu moze zobaczy¢, gdzie
pojawiajg si¢ problemy z realizacjg kosztéw i1 harmonogramu i podjg¢ odpowiednie dzia-
fania korygujace.

Odchylenia kosztéw 1 harmonogramu mogg si¢ zmienia¢ podczas realizacji projektu,
ale stabilizujg si¢, gdy projekt zbliza si¢ do zakonczenia.

6 ANALIZA HARMONOGRAMU I KOSZTOW PROJEKTU ORAZ
PROGNOZOWANIE W METODZIE EVM

W nastegpnej kolejnosci mozna obliczy¢ dwa wskazniki bedgce miarg realizacji zaréw-
no planu kosztow, jak i planu harmonogramu [4,5]. Oto one:
e CPI (Cost Performance Index) — wskaznik wykonania kosztow (WWK w MS
Project). To iloraz warto$ci wytworzonej do sumy poniesionych wydatkow
w projekcie w danym punkcie czasu

CPI = EV/AC = BCWP/ACWP (8)
CPI = WWK = BKPW/RKPW 9)

e SPI (Schedule Performance Index) — wskaznik wykonania harmonogramu (WWH
w MS Project). To iloraz warto$ci wypracowanej do sumy wartosci, ktére wedtug
planu mialy by¢ wytworzone w projekcie w danym punkcie czasu

SPI1 =EV/PV =BCWP/BCWS (10)
SPI =WWH = BKPW/BKPH (11)

Wartosci wskaznikow CPI oraz SPI wigksze od jedno$ci oznaczaja, Ze realizacja
zarowno w kategorii kosztow, jak i harmonogramu jest lepsza niz planowano. Wartosci
wskaznikow mniejsze od jednosci wskazuja stan gorszy od planowanego. Interpretacje
wskaznikow CPI oraz SPI przedstawiono w tabeli 3.
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Dla oszacowania kosztu catkowitego oraz daty zakonczenia projektu, przy zalozeniu,
ze trendy okreslone w punkcie raportu beda si¢ utrzymywaé az do zakonczenia projektu
mozna skorzysta¢ z dwoch wzoroéw [4,5]. Oto one:

e EAC (Estimated Cost At Completion) — szacowany koszt na koniec projektu
(SKK w MS Project).

EAC = ACWP + (BAC — BCWP)/CPI (12)
EAC = AC + (BAC — EV)/CPI (13)
EAC = SKK = RKPW + (BK — BKPW)/WWK (14)

e ETTC (Estimated Time To Completion) — szacunkowy, catkowity czas do
zakonczenia projektu.

ETTC=ATE + (OD - ATE*SPI)/SPI (15)
gdzie:
- BAC (Budget at Completion) — planowany budzet projektu (BK w MS Project),
- ATE - rzeczywisty, wykorzystany czas,
- OD - zakladany czas trwania projektu.
Wzory na obliczanie EAC oraz ETTC mozna przeksztalci¢ do nastgpujacych postaci:
e EAC (Estimated Cost At Completion) — szacowany koszt na koniec projektu.

EAC = BAC/CPI (16)
EAC = SKK = BK/WWK (17)

Szacowany catkowity koszt jest rowny ilorazowi planowanego budzetu projektu oraz
wskaznika CPI. Ten prosty wzor jest czesto podawany bez odwotania si¢ do podstawo-
wego wyrazenia, z ktérego zostat wyprowadzony.

e ETTC (Estimated Time To Completion) — szacunkowy, calkowity czas do zakon-
czenia projektu.

ETTC =OD/SPI (18)
gdzie:

- OD - zakladany czas trwania projektu.

Ten uproszczony wzor (18) wskazuje, ze ETTC jest ilorazem poczatkowo planowa-
nego czasu trwania projektu oraz wskaznika SPI. Chociaz w pewnych okoliczno$ciach
moze on prowadzi¢ do fatszywych wnioskow, to jest podawany w literaturze [5]. Bar-
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dziej wiarygodne oszacowanie realizacji harmonogramu i daty koncowej mozna uzyskac
poprzez analiz¢ planu projektu (rekomendowana metoda).

Poza podstawowym, liniowym wzorem na EAC (Estimated Cost At Completion) sto-
sowane sg czasami wzory empiryczne uwzgledniajace potaczony efekt zmian kosztow
i harmonogramu. Chodzi o to, ze koszt niektorych zadan jest zalezny od czasu bez
wzgledu na wykonywane dziatania (np. dziatania zarzadcze w projekcie). Gdy harmo-
nogram zaczyna si¢ opozniaé, takie koszty wzrastaja w wyniku wydluzenia realizacji
projektu. Poza tym mozliwe jest zatrudnienie dodatkowych pracownikéw dla nadrobie-
nia opdznienia, co spowoduje dodatkowe koszty.

EAC1=ACWP + (BAC — BCWP)/(0,5*CPI + 0,5*SPI) (19)
EAC1 = SKK1=RKPW + (BK — BKPW)/(O,5*WWK + (20)
0,5*WWH)
Oraz
EAC2 = ACWP + (BAC — BCWP)/(CPI*SPI) (21)
EAC2 = SKK2 = RKPW + (BK — BKPW)/(WWK*WWH) (22)

Wzér EAC2 podawany jest czesto, jako szacunek ,,pesymistyczny”, podczas gdy inne
wzory uwazane sg za szacunek ,,najbardziej prawdopodobny”. Z praktyki wynika, Ze jest
to dobra metoda szacowania koncowego rezultatu i jest czesto stosowana. Najbardziej
doktadng wartos¢ EAC mozna oszacowac tradycyjnymi metodami [5].

Obliczenie wskaznika realizacji dla planowanego kosztu TCPI (BAC) (To-Complete
Performance Index) w MS Project - WWDW:

TCPI (BAC) = (BAC - BCWP)/(BAC — ACWP) (23)
TCPI (BAC) = (BAC — EV)/(BAC - AC) (24)
TCPI (BAC) = WWDW (BK) = (BK — BKPW)/(BK — RKPW) (25)

Wzory (23), (24) 1 (25) stosowane dla pokazania poziomu wykonania kosztow, ktore
beda potrzebne do zakonczenia projektu w ramach budzetu od daty raportu.
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Obliczenie wskaznika realizacji dla harmonogramu TCPI (OD) (ang. To-Complete
Performance Index).

TCPI (OD) = (BAC — BCWP)/(BAC — BCWS) (26)
TCPI (OD) = (BAC — EV)/(BAC - PV) (27)
TCPI (OD) = WWDW (OD) = (BK — BKPW)/(BK — BKPH) (28)

Wzory (26), (27) i (28) stosowane do wskazywania poziomu realizacji harmonogra-
mu, ktory jest wymagany do zakonczenia go w terminie od daty raportu.

Miary realizacji projektu w metodzie wartoSci wypracowanej przedstawiono w tabeli
2. Natomiast tabela 3 zawiera interpretacje¢ podstawowych wskaznikow wykonania prac
w metodzie warto$ci wypracowane;.

Tabela 4. Miary realizacji projektu w metodzie wartosci wypracowanej

Dane BAC AC EV PV
Odchylenia VAC cv sV
Wskazniki TCPI CPI SPI
Prognozy EAC
VAC=BAC-EAC CV=EV-AC SV=EV-PV
Formuly TCPI=(BAC-EV)/(BAC-AC) CPI=EVI/IAC SPI=EV/PV
EAC=BAC/CPI

196



Wybrane aspekty zarzadzania projektami informatycznymi...

Tabela 5. Interpretacja podstawowych wskaznikéw wykonania EVM

Koszty

Miary wykonania Harmonogram
ywy SV>01SPI>1 SV=01SPI=1 SV<0iSPI<1
e, | oty
cvsoicpist | - gram, y L J " | harmonogram, ponizej
ponizej planowanego | ponizej planowanego .
) ) planowanego budzetu
budzetu budzetu
Wyprzedza planowa- . Opozniony planowany
Zgodnie z planowanym ;
. ny harmonogram, . harmonogram, zgodnie
CVv=0iCPI=1 . harmonogramem i pla- .
zgodnie z planowa- . z planowanym budze-
. nowanym budzetem
nym budzetem tem
Wyprzedza planowa- | Zgodnie z planowanym | Op6zniony planowany
<0iCV CPI<1 ny har'njonogram, harmgnogramem, po- ha.rmonogram, powy-
powyzej planowane- wyzej planowanego zej planowanego
go budzetu budzetu budzetu

7 ZASADY PRAKTYCZNEGO KORZYSTANIA Z METODY WARTOSCI
WYPRACOWANEJ

Metoda wartosci wypracowanej pozwala na lepsze, bardziej efektywne zarzadzanie
projektem. Ulatwia planowanie 1 kontrole kosztéw 1 wykonania harmonogramu projektu.
Kluczowe dobre praktyki metody wartosci wypracowanej obejmuja [6]:

Ustanowienie linii odniesienia pomiaru wykonania prac w projekcie (PMB —
Performance Measurement Baseline),

dekompozycja zakresu projektu do rozsadnego poziomu (WBS — Work
Breakdown Structure),

przypisanie jednoznacznej odpowiedzialno$ci dotyczacej zarzadzania (RAM —
Responsibility Assignment Matrix),

przypisanie odpowiedniego budzetu do kazdego zadania w harmonogramie
projektu,

wybor metody pomiaru wartosci wypracowanej dla wszystkich zadan w har-
monogramie projektu,

utrzymanie integralnos$ci linii odniesienia pomiaru wykonania prac w projekcie
(PMB — Performance Measurement Baseline), przy czym integracji podlega
zakres, harmonogram i koszty projektu.

Pomiar i analiza wykonania prac w stosunku do ustanowionej linii odniesienia
(PMB — Performance Measurement Baseline):

rejestrowanie zuzycia zasobow podczas realizacji projektu,
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- obiektywny pomiar prac rzeczywiscie wykonanych w projekcie,

- pomiar warto$ci wypracowanej zgodnie z przyjeta dla projektu technika jej
pomiaru,

- analiza i prognozowanie wykonania kosztow/harmonogramu projektu,

- raportowanie problemow realizacji projektu i/lub podejmowanie dziatan ko-
rekcyjnych.

8 RAPORTOWANIE POMIAROW WARTOSCI WYPRACOWANEJ W EVM

Systemy raportowania powinny by¢ tak zorganizowane, zeby zbieraly dane 0 kosz-
tach i postepie prac. System rejestracji czasu pracy zbiera dane o kosztach, podczas gdy
dzialy ksiggowosci 1 zaopatrzenia (administracji) zbieraja dane 0 zamoéwieniach, faktu-
rach i platnosciach. Powigzanie zbieranych danych z planem kierowania projektem
umozliwi WBS oraz identyfikatory dzialan (czynnosci). Rejestracje wartosci wypracowa-
nej umozliwia zakup odpowiedniego oprogramowania wyposazonego w funkcjonalnos¢
pomiaru warto$ci wypracowanej (oprogramowanie narzuca pewng dyscypling). Praca
musi podlega¢ systemowi zatwierdzania a praca, ktora nie zostala zatwierdzona nie moze
by¢ rozpoczeta. Moze w tym pomoc wlasnie oprogramowanie przeznaczone do zarza-
dzania projektem.

Problemy zwigzane z raportowaniem moga stwarza¢ podwykonawcy. Problemy te
moga wynika¢ z rdznego cyklu sprawozdawczego, czy tez odmiennego cyklu ksiggo-
wania (sugerowane jest uzycie ,,szybkich danych”, czyli danych uzyskanych z najbar-
dziej aktualnego oszacowania postgpu i rzeczywistego kosztu w punkcie raportowania).

Departament Obrony DoD (U.S. Department od Defense) opracowat dwa standardy
raportowania warto$ci wypracowanej [6]. Oto one:

e CPR (Cost Performance Report) — raport realizacji kosztow projektu. Opraco-
wany dla ztozonych i kosztownych projektow. Wymaga rygorystycznego szaco-
wania na poziomie konta kosztowego i pakietu pracy. Posiada 5 formatow:

- dane o warto$ci wypracowanej wedtug WBS,

- dane o warto$ci wypracowanej wedlug kategorii funkcjonalnej (projekt, imple-
mentacja, testowanie, wdrozenie, konserwacja itd.),

- zmiany linii bazowej,

- rzeczywiste i projektowane poziomy zatrudnienia,

- wyjasnienie analizy odchylen.

e C/SSR (Cost/Schedule Status Report) — raport stanu kosztow/harmonogramu.
Opracowany dla prostszych i mniej kosztownych projektow (uproszczona wersja

198



Wybrane aspekty zarzadzania projektami informatycznymi...

CPR). Moze by¢ uzyty na kazdym, uznanym przez kierownika projektu za logicz-
ny, poziomie. Zawiera dwa formaty:

- dane o warto$ci wypracowanej wedlug WBS,

- wyjasnienie analizy odchylen.

Przyktadowy raport C/SSR zawiera nast¢pujace dane podstawowe [6]:

Na poziomie projektu
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Szczegoty dotyczace wykonawcey 1 umowy.

Szczegoty dotyczace programu.

Numer okresu raportowania.

Poczatkowy koszt docelowy.

Wynegocjowane zmiany umowy.

Aktualny koszt docelowy (4 + 5).

Oszacowane koszty nie zatwierdzonej, nie wycenionej pracy.
Aktualna podstawa budzetu (6 + 7).

Na poziomie dzialania (czynnosci)

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Numer dzialania (czynnosci).

Skumulowana warto§¢ BCWS.

Skumulowana warto§¢ BCWP.

Skumulowana warto§¢ ACWP.

Aktualne odchylenie harmonogramu (skumulowana warto§¢ BCWP — BCWS).
Aktualne odchylenie kosztow (skumulowana warto§¢ BCWP — ACWP).
Planowany koszt koncowy.

Szacunek koncowy.

Odchylenie (16 — 15).

Podsumowanie

18.
19.

Koszty ogdlne i administracyjne w kategoriach od 9 do 17.
Wszystkie pakiety prac razem w kategoriach od 9 do 17.

9 PODSUMOWANIE

Stosowanie metody warto$ci wypracowanej daje jedynie ograniczony obraz projektu.
Nic nie mowi o tym, co rzeczywiscie dzieje si¢ z projektem. Metoda wartosci wypraco-

wanej moze pokazywac istnienie poslizgdw realizacji planowanego harmonogramu lub
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przekroczenie planowanych kosztow, ale nie podaje przyczyn tych negatywnych zjawisk
ani sposobow poprawy stanu projektu.

Typowa dokumentacja o postepie realizowanych w projekcie prac musi by¢ przecho-
wywana w systemie kontroli projektu, lacznie z pisemnymi wyjasnieniami przyczyn od-
chylen od planu, prognozami, lista zagadnien projektowych (problemow) itd.

Wszystkie szacunki i1 prognozy, jesli s3 wykonane rzetelnie, powinny by¢ traktowane
powaznie, poniewaz mogg zawiera¢ cenne informacje o stanie projektu, co powinno
pomoc w planowaniu dalszych dzialan. Raporty pokazujace odchylenia moga si¢ staé
samospelniajacy si¢ przepowiednia, jesli beda powszechnie znane, w szczegdlnosci, gdy
pojawig si¢ ,,oficjalnie”.

Prognozy stanowig liniowe przewidywania bazujace na wskaznikach mierzonych do
daty wykonania raportu. Nie zawierajg zadnych informacji a wrecz nie dopuszczajg ryzy-
ka zaj$cia nieprzewidzianych zdarzen w przysztosci.

Na poczatku stosowania metody wartosci wypracowanej Departament Obrony USA
(DoD) rygorystycznie wymagat opracowania, jak najwczesniej petnego i1 szczegdtowego
planu dla kazdego etapu projektu. Jednak zalozenie, Zze plan ten (plan bazowy) nie
ulegnie zmianie w czasie realizacji projektu, byto fatszywe. Dlatego zezwolono, by plan
ten zawierat rezerwy uzyte na pokonanie trudnos$ci i utrzymanie jego zatozen. Taka prak-
tyka umozliwita umieszczenie w ramach budzetu koncowego projektu tzw. rezerwy za-
rzadczej, ktora w razie potrzeby mogtaby by¢ rozdzielona na istniejgce lub nowe dziata-
nia (czynno$ci) w ramach WBS.

Opracowanie planu linii bazowej stato si¢ podstawa skutecznego stosowania metody
warto$ci wypracowanej. W 1994 r. w USA przyjeto proces zintegrowanej linii bazowe;j
(ang. Integrated Baseline Review), w ktérym plan zostanie doktadnie przebadany zanim
uzyska akceptacje, jako stan wyjsciowy, wzgledem ktdrego mierzony bedzie postep rea-
lizacji projektu. Ocena zintegrowanej linii bazowej odbywa si¢ po uzyskaniu kontraktu,
a szczegolnym aspektem tego procesu jest identyfikacja obszarow ryzyka w planie pro-
jektu.

Bardzo wazny jest rowniez sposob wprowadzania zmian do planu projektu. Brak kon-
troli zmian prowadzi zwykle do chaosu.
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