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Jarosław Kujawski
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PRZYCHOdY I MARżA W ROZSZERZONYM 
EarnEd ValuE ManagEMEnt

Streszczenie: Niniejszy artykuł jest próbą dokonania wzbogacenia merytorycznego techniki 
Earned Value Management o elementy przychodów ze sprzedaży projektu i wyniku finanso-
wego projektu. Tradycyjnie EVM dotyczyło zagadnień kosztowych, opierając swoją logikę 
na trzech głównych pojęciach: planowanym koszcie planowanej pracy, planowanym koszcie 
wykonanej pracy, czyli właściwym Earned Value, i rzeczywistym koszcie wykonanej pracy. 
W artykule zaproponowano dodatkowe analizy wartości uzyskanej od strony przychodowej. 
Wprowadzone zostały pojęcia: planowanego przychodu z planowanej pracy, planowanego 
przychodu z wykonanej pracy, tj. Earned Value at Revenue (EVR), i rzeczywistego przychodu 
z wykonanej pracy. Wynik projektu również uzyskał trzy wymiary analityczne, czyli: plano-
wany wynik z planowanych prac (PWPP), planowany wynik z wykonanych prac, tj. Earned 
Value at Margin (EVM), oraz rzeczywisty wynik z wykonanych prac. W celu wzbogacenia 
rozważań teoretycznych w tekście przywołano przykład liczbowy o przychodach, kosztach 
i wyniku finansowym hipotetycznego projektu. 

Słowa kluczowe: earned value, wartość wypracowana w kosztach, wartość wypracowana 
w przychodach, wartość wypracowana w wyniku.

1. Wstęp

W artykule podjęto próbę rozszerzenia techniki Earned ValueManagement (EVM), 
albo w skrócie earned value (EV), na przychody i wynik projektu. Metoda EVM 
oryginalnie pochodzi z doświadczeń amerykańskich, a została opracowana w celu 
kontroli efektów projektów finansowanych ze źródeł budżetowych, w których mier-
nikiem efektywności były koszty.

Dla projektów generujących przychód zasadne staje się zatem rozszerzenie ana-
lizy efektywności o przychody ze sprzedaży oraz wynik finansowy. Oryginalnie 
metoda EV nie wykorzystywała danych przychodowych i o wyniku, gdyż zapro-
jektowano ją wyłącznie do wykorzystywania danych kosztowych w celu analizy 
efektywności dotychczas wykonanego zakresu prac oraz oszacowania prognozy 
kosztów i harmonogramu projektu do momentu jego zakończenia. Wprowadzenie 
strony przychodowej do analizy EV powinno przynieść korzyści w postaci posze-
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264 Jarosław Kujawski

rzonych możliwości prognozowania wyniku operacyjnego projektu na podstawie 
danych przychodowo-kosztowych zarejestrowanych do dnia analizy.

Celem artykułu jest podjęcie dyskusji o możliwości wzbogacenia klasycznej 
analizy Earned Value Management o dodatkowe elementy, tj. o przychody ze sprze-
daży produktów projektu oraz o wynik operacyjny na projekcie. 

W artykule wykorzystano metodę Earned Value. Posłużono się hipotetycznym 
przykładem liczbowym, na podstawie którego obliczono i zinterpretowano różne 
kluczowe mierniki efektywności projektu wywiedzione z danych o przychodach, 
kosztach i wyniku finansowym projektu. W zbudowaniu budżetu bazowego przy-
chodów, kosztów i wyniku finansowego hipotetycznego projektu posłużono się me-
todą budżetowania od zera, w której zastosowano technikę parametryzacji poszcze-
gólnych pozycji budżetów. W analizie wykonania projektu wykorzystano metodę 
kolejnych podstawień, dzięki czemu uzyskano dane niezbędne do oceny efektów 
projektu.

2. Istota metody Earned Value w kontroli kosztów projektu

Do celów planowania i kontroli projektów metoda Earned Value proponuje trzy 
główne obszary pojęciowe po stronie kosztowej: 

a) planowany koszt planowanej pracy (PKPP), 
b) planowany koszty wykonanej pracy (PKWP) – Earned Value, 
c) rzeczywisty koszt wykonanej pracy (RKWP).
Po stronie analitycznej metoda oferuje dwa odchylenia główne:
a) odchylenie harmonogramowe (ODH), 
b) odchylenie kosztowe (ODK).
Ponadto, posługując się odchyleniami kwotowymi, można otrzymać zestaw 

wskaźników oceny efektywności kosztowej realizowanego projektu: 
a) wskaźnik wydajności harmonogramowej (WWH), 
b) wskaźnik wydajności kosztowej (WWK), 
c) wskaźnik wydajności wymaganej (WWW),
d) szacowany koszt końcowy (SKK). 
Pierwsza kategoria, planowany koszty planowanej pracy (Budgeted Cost of 

Work Scheduled – BCWP), czyli PKPP, oznacza budżet bazowy kosztów przedsię-
wzięcia. Koszty planuje się dla każdego podokresu osobno, a następnie zestawia 
w całościowy budżet projektu. Niezbędne jest tu zastosowanie miernika ilościowe-
go zakresu rzeczowego projektu. Miernik ten pozwoli zmierzyć zakres rzeczowy 
prac, które planuje się wykonać. Pozwoli on również na bieżąco kontrolować stan 
zaawansowania rzeczowego wykonania zadań przedsięwzięcia. Miernikami takimi 
mogą być mierniki czasu pracy, takie jak godziny pracy, dniówki pracy, ale rów-
nież mierniki fizyczne, takie jak np. metry bieżące (instalacji wodnych, ściekowych, 
elektrycznych), kilometry (autostrady, dróg), metry kwadratowe (dla powierzchni), 
sztuki itp. 
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Przyjęte mierniki pozwalają sporządzić budżet bazowy przedsięwzięcia meto-
dą od zera, czyli dokładnie przeanalizować koszty przynależne do danego zadania 
i podokresu jego realizacji. 

Druga kategoria, tj. planowany koszt wykonanej pracy PKWP (Budgeted Cost 
of Work Performed – BCWP, czyli Earned Value), oznacza hipotetycznie, jaki po-
winien być prawidłowy koszt zakresu prac wykonanego do momentu analizy. Jest 
to zatem pożądany, albo oczekiwany, koszt rzeczywiście wykonanych prac. Pojęcie 
to stanowi centralną koncepcję metody Earned Value, gdyż od jego poziomu zależą 
ocena efektywności dotychczasowej realizacji projektu oraz prognoza realizacji do 
zakładanego końca projektu.

Kategorią zamykającą analizę jest rzeczywisty koszt wykonanej pracy (Actual 
Cost of Work Performed – ACWP), czyli po polsku RKWP. Koszt rzeczywisty repre-
zentuje koszty faktycznie zarejestrowane w systemie ewidencyjnym. 

W tym momencie można ustalić odchylenie harmonogramowe (ODH) od reali-
zacji budżetu bazowego kosztów. Jego postać arytmetyczna jest następująca:

ODH = PKWP – PKPP.

Interpretacja tego odchylenia, które oryginalnie nosi nazwę Schedule Variance – 
SV, jest ściśle ilościowa. Odchylenie to jest wprawdzie wyrażone wartościowo, ale 
interpretuje się je jako niewykonanie (wartość ujemna) lub nadwykonanie (wartość 
dodatnia) harmonogramu na moment analizy.

Odchyleniu harmonogramowemu towarzyszy wskaźnik wydajności harmono-
gramu WWH (Schedule Performance Index – SPI), który otrzymuje się ze wzoru: 

WWH = PKWP/PKPP.

Jego wartość mniejsza od jedności, która towarzyszy ujemnej wartości ODH, 
dowodzi, że obserwuje się niewykonanie zadań rzeczowych w projekcie. Wartość 
dodatnia oznacza szybszą niż planowano realizację projektu. 

Drugi typ odchylenia od budżetu bazowego kosztów, tj. odchylenie kosztowe, 
przybiera następującą postać arytmetyczną:

ODK = PKWP – RKWP.

Odchylenie to, noszące angielską nazwę Cost Variance – CV, oznacza, że dany 
zakres zadań został wykonany albo zbyt drogo (wartość ujemna), albo zbyt tanio 
(wartość dodatnia) w relacji do wzorca kosztowego, jakim jest PKWP.

Uzupełniający to odchylenie wskaźnik wydajności kosztów WWK (Cost Perfor-
mance Index – CPI) uzyskuje się ze wzoru:

WWK = PKWP/RKWP.

Jego wartość mniejsza od jedności, która odpowiada ujemnej wartości ODK, 
oznacza, że dotychczas projekt jest wykonywany nieefektywnie, gdyż na dany za-
kres prac zostało poniesionych zbyt dużo kosztów. I odwrotnie: wartość dodatnia 
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informuje o efektywnym ponoszeniu kosztów, czyli wypracowywaniu wartości 
(earned value). 

Jednak głównym celem analizy EV jest oszacowanie całkowitych kosztów re-
alizacji projektu na dzień przeprowadzania tej analizy. Do jego realizacji został za-
projektowany zestaw wskaźników efektywności obliczanych na podstawie danych 
historycznych. Pierwszym z nich jest wskaźnik wymaganego wykonania kosztów 
WWWK (To-Complete Performance Index – TCPI) ustalany w trybie ex ante dla po-
zostałego do realizacji zakresu prac w projekcie. Wskaźnik ten oblicza się ze wzoru: 

WWWK = (BB – PKWP)/(BB – RKWP),

gdzie BB oznacza budżet bazowy kosztów realizacji całego projektu. Określa on, 
w jakim stopniu należałoby ponosić koszty od teraz, aby zmiesić się w budżecie 
bazowym kosztów projektu. 

Można również ustalić drugi parametr prognostyczny, czyli tzw. szacowany koszt 
końcowy (SKK) (Estimate at Completion – EAC), który otrzymuje się ze wzoru:

SKK = BB/WWK.

Określa on prognozowany koszt całkowity projektu przy założeniu zachowania nie-
zmienionej dotychczasowej efektywności. 

3. Założenia przykładowego projektu

Przykładowy budżet bazowy kosztów (BBK), czyli planowany koszt planowanego 
zakresu prac, został przedstawiony w tab. 1 (w wierszach od 1 do 5) dla projektu, 
którego planowany czas realizacji wynosi 4 podokresy analityczne. W metodzie EV 
budżet bazowy (Base-line Budget – BB) pozostaje punktem odniesienia dla przepro-
wadzanych okresowo ocen efektywności wykonywanego projektu od strony koszto-
wej. Odchylenia od realizacji budżetu bazowego kosztów mogą być liczone w okre-
sach indywidualnych i narastająco, zależnie od celów analizy. 

W tabeli 1 dodatkowo zawarto dane analityczne o planowanych przychodach ze 
sprzedaży efektów projektu (wiersz 6) oraz o wyniku operacyjnym, zwanym tutaj 
marżą, i rentowności (wiersze od 7 do 10).

Wszystkie dane zawarte w tab. 1 dotyczą hipotetycznego projektu, którego licz-
by posłużą do ilustracji rozszerzenia metody EV opartej na kosztach do metody 
EV uwzględniającej również przychody i wynik projektu. Budżet bazowy kosztów 
(BBK), budżet bazowy przychodów (BBP) i budżet bazowy wyniku (BBW) zostały 
przygotowane metodą od zera z wykorzystaniem szczegółowych parametrów ilo-
ściowo-wartościowych. Obrazują one rozkład prac fizycznie niezbędnych do wyko-
nania projektu (miernik: metry bieżące – mb) oraz kształtowanie się w czasie przy-
chodów, kosztów i wyniku finansowego projektu w podokresach indywidualnych 
i narastająco. Zakłada się ponadto, że podczas realizacji nie wystąpią żadne prace 
dodatkowe, nie nastąpi zmniejszenie zakresu rzeczowego projektu, ani nie zostanie
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Tabela 1. Budżet bazowy projektu w okresach indywidualnych i narastająco

Źródło: opracowanie własne.
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skrócony lub wydłużony okres jego realizacji. Powyższe zastrzeżenia pozwolą usta-
bilizować moment zakończenia projektu oraz jego budżety bazowe.

W tabeli 2 zestawiono syntetyczne dane przychodowo-kosztowo-wynikowe 
charakteryzujące hipotetyczny projekt. 

Tabela 2. Budżety bazowe przychodów, kosztów i wyniku projektu

Źródło: opracowanie własne.

Dane z tab. 2 posłużyły do sporządzania rys. 1, który prezentuje krzywe plano-
wanych, skumulowanych przychodów, kosztów i wyniku projektu na osi czasu.

Rys. 1. Krzywe planowanych przychodów, kosztów i wyniku projektu

Źródło: opracowanie własne.

Do celów niniejszego tekstu analiza sprawności finansowej projektu zostanie 
przeprowadzona po zakończeniu drugiego podokresu realizacji, do końca którego 
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planuje się wykonać połowę prac (zmierzonych miernikiem ilościowym mb instala-
cji) oraz zrealizować 50% planowanej marży całkowitej z projektu (czyli 78 000 zł 
ze 156 000 zł). 

4. Analiza kosztów przykładowego projektu

Załóżmy, że po drugim podokresie realizacji projektu dane o kosztach przedstawiały 
się tak jak to zilustrowano w tab. 3. 

Tabela 3. Mierniki efektywności kosztowej w analizie EEVM

Źródło: opracowanie własne.

W opisywanym przykładzie odchylenie harmonogramowe ODH po zakończe-
niu drugiego podokresu realizacji projektu wynosi: –83 520 = 488 480 – 572 000. 
Ujemna wartość odchylenia oznacza, że planowano wykonać zakres rzeczowy prac 
o wartości kosztowej 572 000, natomiast rzeczywiście wykonano zakres rzeczowy, 
którego oczekiwany koszt powinien wynieść 488 480. Odchylenie –83 520 oznacza 
zatem, że harmonogram uznany za obowiązujący w planie bazowym kosztów nie 
został zrealizowany w wyrażeniu wartościowym na kwotę 83 520. Oznacza to, że 
projekt jest realizowany nieefektywnie, a więc nie generuje korzyści ekonomicz-
nych. Ewentualna wartość dodatnia tego odchylenia oznaczałaby oczywiście nad-
wykonanie rzeczowe harmonogramu, ale określone w kategoriach pieniężnych. 

PN 252_Część 2.indb   269 2012-10-02   10:52:50



270 Jarosław Kujawski

Odchylenie kosztowe ODK w kwocie –35 360 po drugim podokresie oznacza, 
że rzeczywiście wykonany zakres prac kosztował zbyt dużo, co sugeruje ujemna 
wartość tego odchylenia. Sytuacja jest więc niekorzystna z dwóch powodów: prace 
przebiegają poniżej harmonogramu oraz są zbyt drogie. Odpowiednie wskaźniki, tj. 
WWH = 0,85 oraz WWK = 0,93 – oba poniżej jedności, sygnalizują te problemy. 
Aby ukończyć projekt na czas i w ramach pierwotnego budżetu, należałoby od zaraz 
pracować z efektywnością 106%. Jeśli to się nie stanie i zostanie utrzymana dotych-
czasowa niekorzystna wydajność, projekt zostanie wykonany na czas, ale zostaną 
przekroczone koszty jego realizacji i zamkną się kwotą 1 226 812 zł.

Rys. 2. Krzywe kosztów w analizie EEVM

Źródło: opracowanie własne.

Postać graficzna tej analizy została przedstawiona na rys. 2, gdzie linia ciągła 
obrazuje PKPP, linia przerywana – EV, a linia kropkowana – koszty rzeczywiście 
poniesione (RKWP).

5. Przychody ze sprzedaży projektu

W opisywanym przypadku zakłada się, że w umowie wykonawczej zawarto zapis 
o stałej cenie ryczałtowej za 1 mb instalacji, którą określono na 1300 zł/mb. Oznacza 
to, że wykonawca bierze na siebie większość ryzyk, w tym przede wszystkim ryzy-
ko cenowe występujące przy opłaceniu zasobów niezbędnych w realizacji projektu. 
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W opisywanym przypadku wystąpiło również ryzyko związane z ogólnym spadkiem 
wydajności zasobów po stronie wykonawcy, którego to ryzyka nie można przerzucić 
na zleceniodawcę poprzez przychody. W razie wystąpienia prac dodatkowych for-
muła z ceną ryczałtową pozwala wykonawcy dofakturować dodatkowo wykonany 
zakres prac według ceny ryczałtowej za mb. 

W konstruowaniu analizy EV od strony przychodowej zaproponowano następu-
jący zakres pojęciowy:

a) planowany przychód z planowanej pracy (PPPP) – budżet bazowy przycho-
dów ze sprzedaży,

b) planowany przychód z wykonanej pracy (PPWP) – czyli przychód, jaki powi-
nien zostać zafakturowany (przychód oczekiwany) z tytułu faktycznie wykonanego 
dotychczas zakresu rzeczowego projektu,

c) rzeczywisty przychód z wykonanej pracy (RPWP) – czyli przychód faktycz-
nie zafakturowany.

Planowany przychód z planowanej pracy (PPPP) powinien być proporcjonalny 
do zakresu rzeczowego projektu, na podstawie którego został przygotowany budżet 
bazowy kosztów. Przez analogię do budżetu bazowego kosztów planowany przy-
chód z planowanej pracy zagregowany w przekroju całego projektu można zatem 
określić jako budżet bazowy przychodów (BBP). W odniesieniu do tego parametru 
będą liczone wskaźniki efektywności rzeczywiście fakturowanych przychodów.

Planowany przychód z wykonanej pracy jest odpowiednikiem earned value wy-
rażonego wartością kosztów. Propozycja niniejsza polega na tym, aby PPWP nazwać 
Earned Value at Revenue (EVR), podczas gdy tradycyjne earned value od teraz bę-
dzie nazywane Earned Value at Cost i oznaczane jako EVC. A zatem EVR powinno 
być interpretowane jako wartość przychodów, jaka powinna była być zafakturowana 
ze względu na faktycznie wykonany zakres rzeczowy prac w projekcie. Jeśli nie jest, 
pokażą to odpowiednie odchylenia i wskaźniki odchyleń.

Rzeczywisty przychód z wykonanej pracy RPWP to po prostu rzeczywista war-
tość zarejestrowanych przychodów wynikająca z faktycznie wystawionych faktur 
sprzedażowych.

Jeśli zatem została zafakturowana inna wartość niż ta, która wynika z EVR, moż-
na poczynić kalkulację i analizę dwóch typów głównych odchyleń przychodów:

a) odchylenie przychodu z tytułu harmonogramu prac (ODHP), czyli odchylenie 
harmonogramowe przychodu,

b) odchylenie przychodu z tytułu fakturowania (ODP), czyli odchylenie przy-
chodu.

Posługując się odchyleniami kwotowymi, tak jak w przypadku analizy EV od 
strony kosztowej, można zastosować zespół wskaźników efektywności przychodo-
wej realizowanego projektu, czyli:

a) wskaźnik wydajności harmonogramowej przychodów (WWHP),
b) wskaźnik wydajności przychodów (WWFP),
c) wskaźnik wymaganej wydajności przychodów (WWWP),
d) szacowany przychód końcowy (SPK).
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Dane liczbowe o przychodach projektu po drugim okresie realizacji oraz o wyni-
kających z nich odchyleniach i wskaźnikach zaprezentowano w tab. 4.

Tabela 4. Mierniki efektywności przychodowej w analizie EEVM

Źródło: opracowanie własne.

Analiza danych w tab. 4 pozwala stwierdzić, że na koniec drugiego podokresu 
planowano zafakturować przychody na kwotę 650 000 zł, podczas gdy rzeczywiście 
zafakturowano tylko 490 000 zł. Może to wynikać z dwóch przyczyn jednocześnie: 
wykonano mniej prac niż planowano i zafakturowano zbyt mało. Pierwsze wynika 
z analizy EVR w relacji do PPPP: odchylenie harmonogramowe przychodów wska-
zuje na to, że wartość prac, jakie faktycznie wykonano, wynosi 546 000 zł, czyli 
o 104 000 mniej niż planowano. Drugie jest różnicą między EVR a przychodem 
rzeczywistym i oznacza, że wystawiono faktury na kwotę za niską o 56 000 zł w od-
niesieniu do rzeczywiście wykonanych prac. Odpowiednie wskaźniki, tj. WWHP = 
0,84 i WWP = 0,90, potwierdzają te obserwacje. Wartości obu tych wskaźników po-
niżej 1 potwierdzają tę niekorzystną interpretację. Miernik SPK sugeruje potencjal-
nie niewykonanie budżetu bazowego przychodów (BBP), gdyby sytuacja bieżąca 
miała się utrzymać do końca realizacji projektu.

Obrazu całości dopełnia prezentacja graficzna. Na rysunku 3 wyrysowano li-
nią ciągłą krzywą skumulowanych planowanych przychodów z planowanej pracy 
(PPPP), linią kreskowaną krzywą skumulowanych planowanych przychodów z wy-
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konanej pracy (PPWP), czyli EVR, oraz linią kropkowaną krzywą skumulowanych 
rzeczywistych przychodów z wykonanej pracy (RPWP).

Rys. 3. Krzywe przychodów w analizie EEVM

Źródło: opracowanie własne.

6. Wynik finansowy projektu

Poszczególne typy wyników finansowych projektu będą rozumiane jako różnica od-
powiednich kategorii przychodów i kosztów. Dlatego wielkości wyniku planowane-
go, oczekiwanego czy rzeczywistego będą wynikały wprost z danych pierwotnych. 
Ponadto warto zauważyć, że każda kategoria wyniku projektu może przybierać 
wartości ujemne – zarówno na etapach planowania czy bieżącej realizacji, jak i po 
jego zakończeniu. Dla niniejszej koncepcji nie jest istotne, jakiego rodzaju wynik 
bierze się do analizy – EBIT, marżę brutto projektu, marżę pokrycia projektu czy 
ewentualnie jakieś inne. Rodzaj wyniku zależy od typów przychodów i rodzajów 
kosztów przyjętych do analizy. Te rozważania szczegółowe nie są jednak podstawą 
tego opracowania. 

Do analizy EV od strony wyniku finansowego zaproponowano następujący za-
kres pojęciowy: 

a) planowany wynik z planowanej pracy (PWPP) – budżet bazowy wyniku,
b) planowany wynik z wykonanej pracy (PWWP) – czyli wynik, jaki powinien 

zostać wygenerowany (wynik oczekiwany) dla faktycznie wykonanego dotychczas 
zakresu rzeczowego projektu,
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c) rzeczywisty wynik z wykonanej pracy (RWWP) – czyli wynik faktycznie 
osiągnięty z realizacji dotychczasowego zakresu prac w projekcie.

Budżet bazowy wyniku (BBW) wyznacza się z prostej różnicy budżetu bazowe-
go przychodów (BBP) i budżetu bazowego kosztów (BBK).

Planowany wynik z wykonanej pracy (PWWP) powinien przyjąć nazwę Earned 
Value at Margin (EVM) i oznaczać oczekiwany wynik finansowy dla rzeczywistego 
zakresu już wykonanych prac w projekcie. W sensie arytmetycznym wyznacza się 
go jako różnicę Earned Value at Revenue (EVR) i Earned Value at Cost (EVC). 
Rzeczywisty wynik natomiast oznaczać będzie różnicę przychodów rzeczywiście 
zafakturowanych i rzeczywiście poniesionych kosztów.

Wzorem analizy zachowania się przychodów i kosztów można obliczyć dwa 
główne typy odchyleń wyniku finansowego na projekcie:

a) odchylenie wyniku z tytułu harmonogramu prac (ODHW), czyli odchylenie 
harmonogramowe wyniku,

b) odchylenie wyniku z tytułu zmiany kosztów i zmiany przychodów (ODW), 
czyli odchylenie wyniku.

Posługując się odchyleniami kwotowymi, tak jak w przypadku klasycznej anali-
zy EV od strony kosztowej, można zastosować analizę wskaźnikową efektywności 
wyniku realizowanego projektu:

a) wskaźnik wydajności harmonogramowej wyniku (WWHW),
b) wskaźnik wydajności wyniku (WWW),
c) wskaźnik wydajności wymaganej wyniku (WWWW),
d) szacowany wynik końcowy (SWK).
Mierniki te po drugim okresie realizacji projektu zostały przedstawione w tab. 5.
Odchylenie harmonogramowe wyniku (ODHW) pod drugim podokresie w kwo-

cie –20 480 zł należy interpretować jako tę cześć wyniku (marży), której nie zreali-
zowano na skutek opóźnienia w realizacji harmonogramu prac w projekcie. Innymi 
słowy: ten zakres prac, jaki rzeczywiście wykonano, powinien był wygenerować 
wynik w kwocie 57 520 zł. Obraz stanu wyniku dopełnić powinno odchylenie wyni-
ku (ODW), które po drugim podokresie wynosi –91 360 zł. Oznacza to, że na skutek 
zbyt niskiego fakturowania (o 56 000 zł) oraz zbyt wysokich kosztów (o 35 360 zł) 
wynik spadł o 159%, licząc od kwoty oczekiwanego zysku. Wskaźniki WWHW 
i WWW mogą przybierać wartość poniżej zera z tej przyczyny, że same wyniki 
wzięte do obliczeń mogą być ujemne. A zatem WWW = –0,59 należy interpretować 
w sposób bezwzględny, czyli że kwota zanotowanej straty stanowi 59% oczekiwa-
nego zysku.

Szacowany wynik końcowy można mierzyć na dwa sposoby: po pierwsze, jako 
szacunkowa kwota wynikająca ze wskaźnika WWW (SWK1), albo po drugie, jako 
różnicę szacowanego przychodu końcowego (SPK) i szacowanego kosztu końcowe-
go (SKK). Podejście drugie przynosi mniej ekstremalne prognozy.

Na rysunku 4 poprowadzono krzywe skumulowanych: PWPP – linią ciągłą, 
PWWP (EVM) – linią kreskowaną i RWWP – linią kropkowaną.
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Rys. 4. Krzywe wyników w analizie EEVM

Źródło: opracowanie własne.

Rys. 5. Krzywe rzeczywistych skumulowanych przychodów, kosztów i wyniku

Źródło: opracowanie własne.
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Zestawienie danych o rzeczywistych przychodach, kosztach i wyniku po za-
kończeniu drugiego podokresu pozwoliło przygotować rys. 5, który podsumowuje 
graficznie stronę marżową (wynikową) opisywanego przykładu. Na wykresie uwi-
doczniono wzajemną relację rzeczywistego przychodu, kosztu i wyniku po drugim 
okresie realizacji projektu.

7. Zakres pojęciowy

W celu uporządkowania podstawowej nomenklatury tradycyjnej analizy EVM spo-
rządzono tab. 5, w której zaprezentowano pojęcia i ich skróty w języku polskim oraz 
ich angielskie oryginały. Polskie nazwy odchyleń pochodzą z [Kompendium wie- 
dzy… 2006, s. 165–187].

Tabela 5. Zestawienie tradycyjnej nomenklatury w analizie EVM

Pojęcie po polsku Skrót 
polski Pojęcie po angielsku Skrót 

angielski
Planowany koszt planowanej pracy PKPP Budgeted Cost of Work Scheduled BCWS
Planowany koszt wykonanej pracy
– Earned Value – wartość wypracowana

PKWP
EV

Budgeted Cost of Work Performed 
– Earned Value

BCWP
EV

Rzeczywisty koszt wykonanej pracy RKWP Actual Cost of Work Performed ACWP
Odchylenie harmonogramowe ODH Schedule Variance SV
Odchylenie kosztowe ODK Cost Variance CV
Wskaźnik wydajności harmonogramu WWH Schedule Performance Index SPI
Wskaźnik wydajności kosztów WWK Cost Performance Index CPI
Wskaźnik wydajności wymaganej 
kosztów

WWWK To-Complete Performance Index TCPI

Szacowany koszt końcowy SKK Estimate at Completion EAC
Budżet bazowy BB Base-line Budget BB

Źródło: opracowanie własne.

Propozycja zawarta w niniejszym opracowaniu zmienia nieznacznie kilka tra-
dycyjnych pojęć analizy EV oraz wprowadza nowe, które powstają dzięki dodaniu 
przychodów i wyniku finansowego do rozszerzonej analizy wartości wypracowa-
nej, którą proponuję nazywać Extended Earned Value Management, czyli w skró-
cie EEVM. Zestawienie wszystkich skorygowanych pojęć tradycyjnych i dodanych 
nowych zostało zaprezentowane w tab. 6. Przede wszystkim należy zwrócić uwagę 
na dodanie do pojęć tradycyjnych słowa „koszt” (i cost w wersji angielskiej), tam 
gdzie chodzi o stronę kosztową rozszerzonej analizy EV. Odpowiednio w nazwach 
odchyleń i wskaźników dodano słowa polskie „przychód” i „wynik”(i angielskie 
odpowiedniki: revenue oraz margin), gdy chodzi o analizę efektywności od strony 
przychodowej i marżowej. 
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Tabela 7. Zestawienie proponowanego nazewnictwa w EEVM

Pojęcie po polsku Skrót Pojęcie po angielsku Skrót
Rozszerzona analiza EV EEVM Extended Earned Value Management EEVM
Dla kosztów:
Planowany koszt planowanej pracy PKPP Budgeted Cost of Work Scheduled BCWS
Planowany koszt wykonanej pracy
– Earned Value at Cost

PKWP
EVC

Budgeted Cost of Work Performed – 
Earned Value at Cost

BCWP
EVC

Rzeczywisty koszt wykonanej pracy RKWP Actual Cost of Work Performed ACWP
Odchylenie harmonogramowe kosztów ODHK Cost Schedule Variance CSV
Odchylenie kosztów ODK Cost Variance CV
Wskaźnik wydajności harmonogramu 
kosztów

WWHK Cost Schedule Performance Index CSPI

Wskaźnik wydajności kosztów WWK Cost Performance Index CPI
Wskaźnik wydajności wymaganej kosztów WWWK To-Complete Cost Performance Index TCCPI
Szacowany koszt końcowy SKK Cost Estimate at Completion CEAC
Budżet bazowy kosztów BBK Base-line Budget at Cost BBC
Dla przychodów:
Planowany przychód z planowanej pracy PPPP Budgeted Revenue from Work 

Scheduled
BRWS

Planowany przychód z wykonanej pracy 
– Earned Value at Revenue

PPWP
EVR

Budgeted Revenue from Work 
Performed – Earned Value at Revenue

BRWP
EVR

Rzeczywisty przychód z wykonanej pracy RPWP Actual Revenue from Work Performed ARWP
Odchylenie harmonogramowe przychodów ODHP Revenue Schedule Variance RSV
Odchylenie przychodów ODP Revenue Variance RV
Wskaźnik wydajności harmonogramu 
przychodów

WWHP Revenue Schedule Performance Index RSPI

Wskaźnik wydajności przychodów WWP Revenue Performance Index RPI
Wskaźnik wydajności wymaganej 
przychodów

WWWP To-Complete Revenue Performance 
Index

TCRPI

Szacowany przychód końcowy SPK Revenue Estimate at Completion REAC
Budżet bazowy przychodów BBP Base-line Budget at Revenue BBR
Dla marży:
Planowany wynik z planowanej pracy PWPP Budgeted Margin of Work Scheduled BMWS
Planowany wynik z wykonanej pracy 
– Earned Value at Margin

PWWP
EVM

Budgeted Margin of Work Performed 
– Earned Value at Margin

BMWP
EVM

Rzeczywisty wynik z wykonanej pracy RWWP Actual Margin of Work Performed AMWP
Odchylenie harmonogramowe wyniku ODHW Margin Schedule Variance MSV
Odchylenie wyniku ODW Margin Variance MV
Wskaźnik wydajności harmonogramu 
wyniku

WWHW Margin Schedule Performance Index MSPI

Wskaźnik wydajności wyniku WWW Margin Performance Index MPI
Wskaźnik wydajności wymaganej wyniku WWWW To-Complete Margin Performance 

Index
TCMPI

Szacowany wynik końcowy SWK Margin Estimate at Completion MEAC
Budżet bazowy wyniku BBW Base-line Budget at Margin BBM

Źródło: opracowanie własne.
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W wersji angielskiej pojęcie „wynik finansowy” proponuję opisać jako mar-
gin, czyli dosłownie „marża”. Można by tu oczywiście użyć pojęcia earnings albo 
financial result. Jednak słowo earnings wiąże się wprost z pojęciem earned value, 
więc mogłoby być tu używane zbyt często w różnych kontekstach: raz explicite jako 
wartość wypracowana earned value, a raz jako zyski (zarobki), a to mogłoby powo-
dować niepotrzebne nieporozumienia. Z kolei sformułowanie financial result wy-
daje się zbyt nieporęczne, choć w kontekście finansowym czyste semantycznie, bo 
oznaczające wynik finansowy. Ze względów językowych zatem zdecydowałem się 
na użycie pojęcia margin w odniesieniu do wyniku z projektu. I nie jest tu istotne, 
jakiego rodzaju marża mogłaby być liczona. W opisywanym kontekście marża po-
winna być rozumiana jako finansowy rezultat projektu.

8. Zakończenie

Niniejszy tekst jest próbą poszerzonego spojrzenia na kwestię wartości wypracowa-
nej w projekcie. Samo pojęcie „wartości” jest tu traktowane wyłącznie w kontekście 
zdefiniowanym przez oryginalną metodę Earned Value. Powszechnie znany model 
analizy EV koncentruje się na kosztach realizacji projektu, niniejsza propozycja na-
tomiast rozszerza jej zakres pojęciowy o przychody wygenerowane dzięki realizacji 
projektu oraz o wypracowane z projektu zyski (albo poniesione straty).

Zaprezentowany model może być pomocny szczególnie w przedsiębiorstwach 
realizujących projekty dochodowe, będące jednocześnie ich produktami komercyj-
nymi dla klientów. W controllingu projektu dochodowego niezbędne są podejście ex 
ante, ex tempora oraz ex post do jego całego spektrum finansowego, w tym szcze-
gólnie do przychodów, kosztów i wyniku finansowego. W controllingu projektu 
czysto i wyłącznie kosztowego tradycyjne podeście EV powinno w zupełności wy-
starczyć.

Celowe wydaje się ponadto dalsze rozszerzanie możliwości analitycznych 
tradycyjnej metody Earned Value o kwestie płynności w projekcie (project cash 
flow), kapitału pracującego projektu (project working capital) czy bilansowania 
zasobów zaangażowanych w projekt. Perspektywiczne wydaje się również kom-
pleksowe i szerokie traktowanie rozszerzonej analizy EV w kontekście zarządza-
nia portfelem projektów w przedsiębiorstwach, w których model biznesowy po-
lega właśnie na realizacji portfela wielu projektów dla różnorodnych klientów. 
Są to jednak zadania wykraczające poza obszar odpowiedzialności kierowników 
projektów, gdyż wkraczamy tu w obszary kompetencji analityków, controllerów 
i dyrektorów finansowych.
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REVENUE ANd MARGIN IN EXTENdEd EARNEd VALUE 
MANAGEMENT

Summary: The paper is an attempt to enrich the Earned Value (EV) technique with elements 
of project revenues and project margin. Traditionally, EV has been concentrating on cost is-
sues and is based upon three main notions: budgeted cost of work scheduled, budgeted cost of 
work performed, i.e. the Earned Value (EV) itself, and the actual cost of work preformed. In 
the paper the analysis of Earned Value at Revenues has been proposed. Hence, the following 
new terminology has been applied: budgeted revenue from work scheduled, budgeted revenue 
from work performed, i.e. a newly-proposed Earned Value at Revenue (EVR), and actual rev-
enue from work performed. Project margin has also gained three analytical dimensions: budg-
eted margin on work scheduled, budgeted margin on work performed, i.e. a newly-invented 
Earned Value at Margin (EVM), and actual margin on work performed. In order to illustrate 
the theoretical dispute, an example of a hypothetical project has been presented in the text. 

Keywords: Earned Value, Earned Value at Cost, Earned Value at Revenue, Earned Value at 
Margin.
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