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PROBLEMY JĘZYKOWE  
W EARNED VALUE MANAGEMENT

Streszczenie: W artykule podjęto dyskusję o zmodyfikowanej terminologii zaproponowanej 
przez Project Management Institute w 2011r. w opracowaniu Practice Standard for Earned 
Value Management. Przedyskutowano szczególnie dwa pojęcia: Planned Value i Actual Cost, 
które zastąpiły odpowiednio Budgeted Cost of Work Scheduled oraz Actual Cost of Work 
Performed, a także terminy odnoszące się do budżetu projektu, takie jak: Budget at Comple-
tion, Performance Measurement Baseline, Distributed Budget, Undistributed Budget, Project 
Budget Base and Summary Level Planning Budget. Przedyskutowano krytycznie również 
pojęcia Contingency Reserve i Management Reserve w kontekście zarządzania projektami. 
Autor dowodzi, że sami twórcy standardu są niekonsekwentni w stosowaniu źle brzmiącego 
pojęcia Planned Value (wartość planowana), często używając zastępczo pojęć Planned Cost 
lub Budgeted Cost. Wysunięto propozycje rozumienia i używania związanych z projektem 
rezerw oraz zasugerowano polskie odpowiedniki omawianych pojęć.

Słowa kluczowe: wartość planowana, koszt rzeczywisty, budżet rozpisany, rezerwa.

1. Wstęp

W roku 2011 Project Management Institute (PMI) opublikował drugą edycję stan-
dardu Earned Value Management. W opracowaniu pod tytułem Practice Standard 
for Earned Value Management (second edition) dodano kilka nowych pojęć, zapro-
ponowano zmodyfikowane nazewnictwo niektórych stosowanych dotąd terminów 
w tej w dziedzinie oraz wyjaśniono i sprecyzowano wiele innych. 

Celem niniejszego opracowania jest krótkie przedyskutowanie kluczowych po-
jęć metodyki EVM, takich jak Planned Value – PV, Earned Value – EV i Actual Cost 
– AC, wprowadzonych lub zmodyfikowanych w duchu nowo wydanego standardu. 
Ponadto dokonana będzie analiza pojęciowa i znaczeniowa terminów Contingency 
Reserve – CR i Management Reserve – MR w kontekście zarządzania projektami. 
Na koniec zostaną przedyskutowane pojęcia odnoszące się wprost do budżetu pro-
jektu, takie jak: Budget At Completion, Performance Measurement Baseline – PBM, 
Distributed Budget – DB, Undistributed Budget – UB, Project Budget Base – PBB 
oraz Summary Level Planning Budget – SLPB. 



Problemy językowe w Earned Value Management 299

W artykule zastosowano metodę analizy literatury przedmiotu, analizę krytycz-
ną, analizę językową oraz wnioskowanie. Głównym źródłem była wymieniona wy-
żej pozycja literatury amerykańskiej, nieprzetłumaczona jeszcze na język polski. 

2. Koszty planowane, wartość wypracowana i koszty rzeczywiste

W odniesieniu do kluczowych pojęć techniki EVM przedmiotem analizy w niniej-
szym tekście będą następujące pojęcia: 

a) Planned Value – PV,
b) Earned Value – EV, 
c) Actual Cost – AC. 
Dotychczasowe pojęcie Budgeted Cost of Work Scheduled – BCWP (planowa-

ny koszt planowanej pracy – PKPP) zostało zastąpione znowelizowanym zwrotem 
Planned Value – PV (wartość planowana). Należy oczywiście domniemywać, że 
chodzi tu, jak zresztą w całej technice EVM, o planowane koszty projektu, kontraktu 
czy w ogóle jakiegokolwiek przedsięwzięcia. Pojęcie Planned Value (wartość plano-
wana) wydaje się mało fortunne, ponieważ samo pojęcie value (wartość), mając wie-
le znaczeń ekonomicznych i pozaekonomicznych, może rodzić liczne skojarzenia. 
W metodyce EVM oznacza ono oczywiście kwotę kosztów oszacowaną jako nie-
zbędną do realizacji zamierzonego przedsięwzięcia. Niejako sama z siebie rodzi się 
wobec tego propozycja, aby zjawisko to nazwać chociażby Planned Cost – odzwier-
ciedlałoby ono wówczas jego istotę. Można by pójść jednak krok dalej – dlaczego by 
nie zastosować pojęcia Budgeted Cost. Jest ono bowiem najbliżej idei kosztu, który 
podlega wszystkim rygorom budżetowania w danym przedsiębiorstwie, przechodzi 
wszystkie etapy od momentu powzięcia informacji o przedsięwzięciu, poprzez pla-
nowanie jego zakresu i struktury, dopasowywanie kosztów do poszczególnych za-
kresów prac cząstkowych, negocjowanie budżetów, aż po ostateczne zatwierdzenie 
budżetu wykonawczego. Autorzy standardu sami zresztą ogólnie formułują tę pro-
cedurę [Practice Standard… 2011, s. 11-12]. Sformułowanie Budgeted Cost (koszt 
budżetowany) byłoby również spójne z innym nazewnictwem stosowanym w meto-
dyce EVM. 

Jest to niewygodne pojęcie również z punktu widzenia hipotetycznego rozsze-
rzenia metodyki EVM o przychody ze sprzedaży i zyski z kontraktu. Gdyby chcieć 
mówić o planowanych przychodach ze sprzedaży produktów kontraktu, należałoby 
wprowadzić pojęcie Planned Revenue (lub Budgeted Revenue), a w przypadku pla-
nowanego zysku (marży) trzeba by mówić o Planned Earnings (lub Budgeted Ear-
nings) albo Planned Margin (lub Budgeted Margin). W żadnym z tych przypadków 
nie można by zastosować pojęcia Planned Value jako zbyt ogólnego, bo odnoszące-
go się nie tylko do kosztów. 

Sami autorzy standardu stosują pojęcie Budgeted Costs [Practice Standard… 
2011, s. 12, fig. 2-5] lub Budget Value [Practice Standard… 2011, s. 53, fig. 8-3]  
w opisach wykresów, rysunków i schematów. Ta niekonsekwencja nie ma może 
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wielkiego znaczenia dla metodyki EVM, jednak byłoby wskazane takie dobranie 
oficjalnych pojęć, które najlepiej oddawałyby istotę opisywanych zjawisk. 

W dalszym ciągu bowiem standard amerykański proponuje zastosowanie frazy 
Actual Cost – AC (koszt rzeczywisty) w miejsce dotychczas używanej Actual Cost of 
Work Performed – ACWP (rzeczywisty koszt wykonanej pracy – RKWP). Ta zmia-
na wydaje się całkiem logiczna – nie trzeba się przecież wiele domyślać, że koszt 
rzeczywisty dotyczy zakresu rzeczowego projektu, jaki został wykonany do mo-
mentu wykonania analizy EV. Odrzucenie ostatnich trzech słów z pierwotnej wersji 
skraca istotnie wersję nową, nie ujmując jej znaczeniu. Ewentualne rozszerzenie 
analityczne EVM o przychody i zyski z projektu-kontraktu nie napotkałoby tu zatem 
na przeszkody językowe, gdyż z powodzeniem można by użyć takich pojęć, jak 
Actual Revenue (rzeczywiste przychody) czy Actual Earnings (rzeczywisty zysk). 
Angielski przymiotnik actual pozostaje przecież rozpowszechnionym standardem 
językowym w teorii i praktyce rachunkowości zarządczej i oznacza właśnie kwoty 
faktycznie czy rzeczywiście zanotowane jako wykonanie budżetów [Management 
Accounting… 1991, s. 87-93]. 

Osobno i szczególnie należy jednakże traktować centralne pojęcie metodyki 
EVM, czyli Earned Value – EV. Czy jest to wartość wypracowana [Kompendium… 
2006, s. 167], czy wartość uzyskana, czy też wartość zrealizowana [Klinowski 2010, 
s. 101] – nie warto chyba podejmować dyskusji związanej ze słowem „wartość” (va-
lue) w kontekście zarządzania projektami. Powszechnie akceptuje się tu ideę wypra-
cowywania pewnej (jakiejś) wartości dzięki ponoszeniu kosztów na realizację pro-
jektu. Pojęcie Earned Value jest więc inherentnie i nierozerwalnie związane z samą 
metodyką, jakkolwiek w teorii i praktyce rachunkowości zarządczej Budgeted Cost 
of Work Performed – BCWP, czyli właśnie Earned Value, byłby raczej wyrażony 
poprzez Flexed Budget (lub Flexible Budget), czyli budżet elastyczny, uelastycz-
niony czy przeliczony, który określa oczekiwany lub pożądany koszt faktycznego 
wolumenu. Idea samej wartości wypracowanej (EV) polega bowiem na określeniu 
oczekiwanego kosztu, który powinien był zostać poniesiony (w przeszłości) na rze-
czywiście wykonany zakres rzeczowy projektu (jego rzeczywisty wolumen). Jest to 
więc koszt hipotetyczny, który zaistniałby w optymalnych warunkach, a jednak taki 
nie został poniesiony, bo faktycznie zarejestrowano koszt opisany pojęciem Actual 
Cost (koszt rzeczywisty). Tak jak Flexed Budget ma znaczenie hipotezy, która nigdy 
się nie sprawdzi, tak Earned Value nosi interpretację wartości, której nigdy się nie 
wypracuje. Obie kategorie służą de facto jedynie pomiarowi odchyleń wykonania od 
budżetów, a nie szacowaniu jakiejkolwiek wartości – bo takiej tu po prostu nie ma. 
Nie jest przecież wartością samą w sobie ponoszenie kosztów, wydaje się natomiast 
konieczne, aby zmierzyć i ocenić efektywność zrealizowanych kosztów w relacji do 
pewnego wzorca. A takim wzorcem jest właśnie Earned Value. 

Wysuwane są propozycje rozszerzenia metodyki, a co za tym idzie – nazewnic-
twa EVM na obszar przychodów i zysków z projektu-kontraktu. W takiej sytuacji 
pojęcie Earned Value powinno zostać rozszerzone o: Earned Value at Cost (EVC), 
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Earned Value at Revenue (EVR) oraz Earned Value at Earnings (EVE). W tym kie-
runku szły propozycje zaprezentowane np. w: [Kujawski, 2012; Görög 2009]. 

Autor jest zdania, że standard PM powinien operować zintegrowanym zestawem 
pojęć Budgeted Cost, Earned Value i Actual Cost. Tym bardziej że cytowany stan-
dard opisuje dalej pojęcia budżetowe, takiej jak: Distributed Budget i Undistributed 
Budget. Wszystkie koszty projektu, które mają charakter planowany, powinny mieć 
w nazwie imiesłów budgeted, czyli planowane lub budżetowane. Wszystkie koszty, 
które rzeczywiście poniesiono na realizację projektu, powinny natomiast zawierać 
przymiotnik actual, czyli rzeczywisty, faktyczny lub wykonany. Takie nazewnictwo 
byłoby zgodne z terminologią używaną przez teorię i praktykę rachunkowości za-
rządczej. 

3. Pojęcia budżetowe i okołobudżetowe

Przedmiotem dalszej analizy w niniejszym tekście będą następujące pojęcia szcze-
gółowe odnoszące się do różnych poziomów budżetów w projekcie:

a) Work Package – WP, 
b) Distributed Budget – DB, 
c) Undistributed Budget – UB, 
d) Summary Level Planning Budget – SLPB,
e) Performance Measurement Baseline – PBM, 
f) Budget At Completion – BAC, 
g) Project Budget Base – PBB, 
h) Estimate At Completion – EAC. 
Najmniejszą cząstką elementarną projektu, z punktu widzenia budżetu kosz-

tów, jest pakiet prac (Work Package). Charakteryzuje się on następującymi cechami 
szczegółowymi: 
 – ma unikalny zakres rzeczowy do wykonania, 
 – do jego budżetowania ma zdefiniowaną fizyczną jednostkę odniesienia, 
 – ma zdefiniowany moment rozpoczęcia, czas trwania i moment zakończenia, 
 – jest składową struktury podziału prac i z niej wynika, 
 – ma przydzieloną osobę odpowiedzialną, 
 – ma przydzielony budżet,
 – ma przypisane indywidualne konto księgowe (control account1). 

1 Pojęcie control account w nauce i praktyce rachunkowości oznacza konto syntetyczne księgi 
głównej (general leder control account), do którego prowadzi się konta analityczne (subledger ac-
conts) [por. Marriott, Edwards, Mellett 2008, s. 123-132]. Mamy tu zatem podstawową niejasność,  
o jakie konto księgowe może chodzić. Należy raczej założyć, że powinno to być jednak konto anali-
tyczne danego pakietu prac, które ewentualnie może być składową, jako jedno z wielu, konta synte-
tycznego reprezentującego cały projekt. Można by również przyjąć, że control account oznacza „raport 
kontrolny”. Oznaczałoby to wtedy, że dla każdego pakietu prac należy przygotowywać okresowe spra-
wozdania z wykonania budżetu. 



302 Jarosław Kujawski

Projekt składa się zatem z pakietów prac. W sensie organizacji procesu budżeto-
wania i księgowości każdy pakiet prac powinien być osobno budżetowany, a potem 
osobno rejestrowany przy wykonaniu kosztów. 

Kolejnymi pojęciami wyjaśnianymi w zmodyfikowanym standardzie są Distri-
buted Budget – DB i Undistributed Budget – UB, które odnoszą się wprost do meto-
dyki tworzenia budżetu projektu, kontraktu czy przedsięwzięcia. Standard definiu-
je Distributed Budget jako budżet całego zakres projektu, który został podzielony 
(rozdystrybuowany) na poszczególne pakiety prac, wynikające wprost ze struktury 
podziału prac (Work Breakdown Structure). Standard precyzuje dalej, że każdy pa-
kiet prac ma swoją indywidualną reprezentację na koncie księgowym (control ac-
count), na którym będzie odbywać się księgowanie jego kosztów. Wszystkie koszty 
rozpisane na poszczególne pakiety prac w projekcie oraz rozpisane w czasie według 
harmonogramu realizacji stanowią podstawę ustalenia wartości planowanej (Plan-
ned Value) kosztów całego projektu. Ponadto standard dodaje, że za distributed bud-
get odpowiada kierownik projektu. Opis ten sugeruje zatem, jakoby budżet projek-
tu powstawał metodą odgórną, czyli najpierw tworzy się budżet całego projektu, 
a dopiero na dalszych etapach prac planistycznych dokonuje się rozdziału całego 
budżetu na budżety cząstkowe poszczególnych pakietów prac. Nie występuje tu 
więc sugestia oddolnego budżetowania ani choćby mieszanej metodyki top-down/
bottom-up, znanych ze zdecentralizowanego sposobu przygotowywania budżetów. 
Z kolei Undistributed Budget objaśnia się jako tę część budżetu całościowego, która 
nie została przydzielona do konkretnych pakietów prac ani nie wynika z harmono-
gramu realizacji. Jest to więc część ogólna budżetu projektu, której na dodatek nie 
została przypisana odpowiedzialność osobista ani kierownika projektu, ani żadnej 
innej osoby odpowiedzialnej. 

Dalej w standardzie definiuje się pojęcie Summary Level Planning Budget – 
SLPB, oznaczające budżet dla tych pakietów prac, które wprawdzie zdefiniowano  
w specyfikacji projektu, ale nie zaplanowano ich dostatecznie dobrze i szczegółowo, 
aby można było im przypisać ściśle zdefiniowane budżety cząstkowe. Jest to więc 
kolejny budżet natury ogólnej, chociaż powiązany w jakimś stopniu ze strukturą po-
działu prac. Nie ma więc charakteru rezerwy ogólnej, która z definicji nie powinna 
być powiązana ze strukturą podziału prac. Standard precyzuje, że należy go aloko-
wać (rozdystrybuować) na konkretne pakiety prac tak szybko, jak tylko stanie się to 
merytorycznie możliwe, ale jeszcze przed rozpoczęciem realizacji projektu. 

Ostatecznie zatwierdzony budżet realizacji projektu nosi nazwę Performance 
Measurement Baseline – PMB. Jest to zintegrowany dokument, obejmujący defini-
cję zakresu rzeczowego projektu, jego harmonogram oraz kompletny budżet kosz-
tów wszystkich pakietów prac do wykonania. PMB stanowi podstawę ewaluacji wy-
konania projektu oraz jest punktem odniesienia do zarządzania jego efektywnością, 
w tym przede wszystkim do kalkulowania i interpretowania odchyleń i wskaźników 
właściwych metodyce EVM. Jest sumą budżetów cząstkowych (distributed), bud- 
żetu ogólnego pakietów prac (SLPB) oraz nierozdystrybuowanej (undistributed) 
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części ogólnej budżetu, ale nie zawiera rezerwy ogólnej zarządu (MR). Stąd należy 
wnioskować, że standaryzator chce, aby rezerwa ogólna zarządu nie była brana pod 
uwagę przy obliczaniu wskaźników efektywności realizacji projektu. Koszty plano-
wane projektu, które będą stanowić podstawę oceny jego wykonania, noszą nazwę 
Budget At Completion – BAC i odpowiadają swoim poziomem pojęciu PMB. 

Kolejnym pojęciem okołobudżetowym, stosowanym w amerykańskim standar-
dzie, jest Project Budget Base – PBB. Określa się go jako całkowity budżet projektu, 
który składa się z trzech elementów: 
 – wszystkich budżetów cząstkowych poszczególnych pakietów prac, 
 – zaplanowanych kosztów dla już zatwierdzonych, ale jeszcze ostatecznie niezde-

finiowanych zakresów prac, 
 – wszystkich rezerw projektu. 

Jeśli projekt ma charakter kontraktu, całkowity budżet projektu przyjmuje na-
zwę całkowitego budżetu kontraktu (Contract Budget Base – CBB). Jest to pewna 
nowość w nomenklaturze EVM, gdyż kontrakt należy tu rozumieć jako projekt do-
chodowy, czyli taki, który może być zdefiniowany zarówno od strony kosztowej, 
jak i przychodowej. Niemniej jednak standardowa metodyka EVM nie odnosi się  
w żaden sposób do pomiaru przychodów i zysku z kontraktu, definiując jedynie jego 
warstwę kosztową.

PBB jest zatem całkowitą sumą kosztów w budżecie projektu, ale podczas oceny 
realizacji projektu służy również za punkt odniesienia do oszacowania jego całkowi-
tych, końcowych wydatków Estimate At Completion – EAC. PBB zawiera w sobie 
zatem wszystkie ryzyka związane z realizacją projektu.

4. Rezerwy w budżecie projektu

Ostatnim punktem analizy w niniejszym tekście będą dwa pojęcia odnoszące się do 
rezerw w budżecie projektu, mianowicie: 

a) Contingency Reserve – CR,
b) Management Reserve – MR. 
Zgodnie z Contingency Theory nie istnieje jedynie słuszny sposób realiza-

cji danego przedsięwzięcia czy jedyna poprawna metoda zarządzania. Na gruncie 
metodyki zarządzania projektami idea ta powoduje, że staje się konieczne ziden-
tyfikowanie ryzyka ogólnego i ryzyk szczegółowych przedsięwzięcia. PM przez 
ryzyko rozumie zidentyfikowane scenariusze rozwoju wypadków, które z określo-
nym prawdopodobieństwem mogą wpłynąć na realizację całego przedsięwzięcia. 
Odpowiedzią na zidentyfikowane w projekcie ryzyka jest wprowadzenie do jego 
budżetu kosztów i budżetu czasu (harmonogramu) tzw. Contingency Reserve – CR, 
która czasem bywa nazywana również Contingency Allowance albo Contingency 
Provision. W Dictionary of Contemporary English [1991, s. 221] słowo contingency 
jest definiowane jako przyszłe zdarzenie, które może się wydarzyć lub nie, a jeśli się 
wydarzy, spowoduje pewne problemy, a przymiotnik contingent oznacza dependent 
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(zależny). W dziedzinie rachunkowości istnieje pojęcie contingent liabilities, które 
tłumaczymy i interpretujemy jako zobowiązania warunkowe, a więc takie, których 
powstanie zależy od zaistnienia określonych zdarzeń w przyszłości. Wynika z tego, 
że Contingency Reserve w budżecie projektu jest po prostu rezerwą warunkową, któ-
rej uruchomienie (wykorzystanie) zależy od zaistnienia w rzeczywistości pewnych 
scenariuszy rozwoju wypadków. 

W nowym standardzie wyjaśniono pojęcie Contingency Reserve, które na język 
polski tłumaczy się czasem mylnie jako rezerwa na nieprzewidziane okoliczności  
w projekcie lub rezerwa projektowa [Kompendium… 2006, s. 174, 396]. Standard 
natomiast objaśnia, że Contingency Reserve jest rezerwą, wyrażoną wielkością kosz-
tów lub czasem, na skutki okoliczności, które mogą spowodować odejście od re-
alizacji zatwierdzonego oficjalnie budżetu i harmonogramu przedsięwzięcia. Przez 
„nieprzewidziane okoliczności” (known unknowns) rozumie się rodzaje ryzyka, któ-
re zostały zidentyfikowane i zaakceptowane w projekcie, ale nie muszą wystąpić. 
Planowanie realizacji projektu polega zatem na zidentyfikowaniu różnych działań 
awaryjnych w sytuacji zmierzonego ryzyka wystąpienia ich przyczyn. Można więc 
mówić np. o Contingency Plan A albo Contingency Plan B – czyli o planach działa-
nia na okoliczność wystąpienia określonego zdarzenia, innego niż oficjalnie zakłada 
obowiązujący plan bazowy. Contingency Reserve nie jest zatem rezerwą przypad-
kową ani na wszelki wypadek. Jest natomiast pożądaną reakcją kierownika projektu 
na zdefiniowane i skategoryzowane rodzaje ryzyka projektu. Reakcja kierownika 
projektu na wystąpienie okoliczności prowadzącej do spodziewanego ryzyka może 
skutkować zmianą czasu realizacji projektu lub zmianą kosztu realizacji projektu, 
albo tymi dwiema zmianami jednocześnie. Na takie właśnie ewentualności oma-
wiany standard zaleca stosowanie Contingency Reserve, którą niniejszym proponuje 
się nazywać po polsku rezerwą warunkową, gdyż zostałaby ona wykorzystana pod 
warunkiem faktycznego wystąpienia danego ryzyka w projekcie. 

Już sama analiza językowa rezerw i ich opisów dostarcza bogatego materiału 
do przemyśleń. Cóż bowiem miałoby oznaczać, że jakakolwiek rezerwa odnosi 
się do okoliczności nieprzewidywalnych? Słowo „nieprzewidywalne” albo „nie-
przewidziane” nie powinno być w ogóle używane w nauce i praktyce zarządzania. 
Człowiek nie jest w stanie przewidzieć przyszłości. Możemy ją co najwyżej pro-
gnozować lub możemy analizować potencjalne skutki różnych naszych przyszłych 
działań, ale przewidzieć nie możemy nic. Dlatego przy wyjaśnianiu pojęcia rezerw 
w nauce i praktyce PM powinno się unikać sformułowań sugerujących, jakoby dana 
rezerwa była na okoliczności przewidywane lub nieprzewidywane. Ryzyka nie moż-
na przewidzieć. Ryzyko można przeanalizować, sklasyfikować, nadać mu rangę  
i oszacować metodami statystycznymi i matematycznymi. Na sklasyfikowane ry-
zyko można wreszcie utworzyć rezerwę albo po prostu wpisać do budżetu projektu 
rezerwę warunkową. 

Standard precyzuje również pojęcie Management Reserve – MR, które na język 
polski należy tłumaczyć jako rezerwa zarządcza, rezerwa menedżerska lub rezerwa 
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ogólna w projekcie. Definiuje się ją inaczej niż poprzednią. Jest to rezerwa natury 
ogólnej na niezidentyfikowane ryzyka (unknown unknowns), które nie zostały ujęte 
w analizie ryzyk projektu (i których tym bardziej człowiek nie mógł „przewidzieć”). 
Rezerwa menedżerska nie jest zatem zidentyfikowana z żadnym poziomem ryzyka 
i ma charakter na tyle ogólny, że nie można jej rozpisać ani na poszczególne okresy 
realizacji projektu, ani na poszczególne pakiety prac, zadania czy procesy, ani na-
wet powiązać z rezerwą warunkową. Jej przypisanie do danego projektu odbywa 
się więc w wyniku ustalenia np. 5% marginesu przekroczenia kosztów realizacji 
projektu ze względu na okoliczności całkowicie niezależne od kierownika projektu  
i od kogokolwiek. Można więc ją określić jako rezerwę na wszelki wypadek, którym 
może być na przykład przedłużająca się zima, co jest niezidentyfikowanym ryzy-
kiem w przypadku budowy mostu na Wiśle, czy przerwanie prac na autostradzie 
przez zagranicznego wykonawcę, co tym razem może wynikać ze specyficznej sy-
tuacji w kraju. 

Należy szczególnie podkreślić znaczenie rezerw w zarządzaniu projektami.  
W ogóle istnienie rezerw w budżetach przedsięwzięć podyktowane jest chyba wy-
łącznie chęcią poprawienia wyników ekonomicznych w tych przypadkach, gdy los 
okazuje się na tyle „nieprzewidywalny”, że w żaden sposób nie uwzględniliśmy 
go w naszych planach. Rezerwa pełni wtedy funkcję poduszki powietrznej, która 
wprawdzie nie zapobiega wypadkowi, ale chroni przed jego dramatycznymi skut-
kami, czyniąc je mniej szokującymi. Gdy już dane zdarzenie, którego, jako czysto 
losowego, w ogóle nie brano pod uwagę, wystąpiło, rezerwa w budżecie ma być dla 
nas taką właśnie finansową poduszką powietrzną, która zamortyzuje przekroczenie 
budżetu do poziomu uznanego za dopuszczalny. Wszelkie przekroczenia budżetu 
powyżej poziomu określanego jako „budżet plus rezerwa” zostanie wtedy odczy-
tane i zinterpretowane jako niekorzystne z punktu widzenia realizacji celu ekono-
micznego, natomiast przekroczenie poziomu samego budżetu (bez rezerwy) będzie 
interpretowane neutralnie. Rezerwa jest więc być może odpowiedzią na dylemat, 
jak zmniejszyć rozbieżność między założonym celem a osiągniętym rezultatem.  
W przypadkach „nieprzewidywalnych”, czyli losowych, jedynym rozwiązaniem 
wydaję się skorzystanie z pieniędzy będących w rezerwie. Tu z kolei należałoby 
rozpocząć dyskusję o rezerwach sensu largo, w tym o rezerwach typu księgowego, 
które z pieniędzmi leżącymi na wyodrębnionym koncie bankowym nie mają wiele 
wspólnego. Ale to już jest materiał na inne opracowanie.

5. Zakończenie

W niniejszym artykule podjęto próbę przeanalizowania pod kątem językowym i me-
rytorycznym kilku istotnych pojęć stosowanych w metodyce Earned Value Manage-
ment na gruncie amerykańskiego standardu opublikowanego w roku 2011. Bazując 
na słownictwie anglo-amerykańskim, język polski nie wykształcił jak dotąd precy-
zyjnej nomenklatury w tej dziedzinie, co można wyraźnie zauważyć w Kompendium
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Tabela 1. Zestawienie omówionej nomenklatury w EVM

Pojęcie po angielsku w wersji starej Skrót  
angielski Pojęcie po polsku

Planned Value PV Koszty planowane (budżetowane)
Earned Value EV Wartość wypracowana
Actual Cost AC Koszty rzeczywiste
Distributed Budget DB Budżet cząstkowy (pakietu prac)
Undistributed Budget UB Budżet nieprzypisany (pakietów prac)
Summary Level Planning Budget CR Budżet kosztów wspólnych 
Performance Measurement Baseline PMB Podstawa oceny efektywności
Budget At Completion BAC Planowany koszt projektu
Project Budget Base PBB Całkowity budżet projektu
Estimate At Completion EAC Szacowany koszt projektu
Contingency Reserve CR Rezerwa warunkowa
Management Reserve MR Rezerwa ogólna

Źródło: opracowanie własne.

wiedzy o zarządzaniu projektami [2006]. Mając na uwadze fakt, że nie jest możliwe 
ani chyba celowe literalne przełożenie na język polski wszystkich wysoce specjali-
stycznych terminów EVM i słownictwa PM w ogóle, w konkluzji artykułu w tab. 1 
autor proponuje zastosowanie wybranego słownictwa w języku polskim, które upo-
rządkowałoby choć trochę tę dziedzinę. 
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LINGUISTIC PROBLEMS IN EARNED VALUE MANAGEMENT

Summary: This paper discuses the terminology presented by the revised Practice Standard 
for Earned Value Management issued by the Project Management Institute in 2011. Special 
attention is given to the terms of Planned Value and Actual Cost which replaced the well-
known Budgeted Cost of Work Scheduled and Actual Cost of Work Performed, respectively. 
Next, terms relating directly to project budget are taken into account, such as: Budget At 
Completion, Performance Measurement Baseline, Distributed Budget, Undistributed Budget, 
Project Budget Base and Summary Level Planning Budget. Further, some constructive 
criticism is expressed when analyzing notions of Contingency Reserve and Management 
Reserve. In author’s opinion it would be consistent if the standard operated a comprehensive 
terminology of Budgeted Cost, Earned Value and Actual Costs. The author points out that 
even the standard setters are inconsistent in reference to the Planned Value term which seems 
to be a wrong proposal for what should be better referred to as Planned Cost or Budgeted 
Costs. Linguistic suggestions of the Polish usage of the mentioned English terminology are 
put forward in the conclusion. 

Keywords: planned value, actual cost, distributed budget, contingency reserve.




