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CONTROLLING W STRUKTURACH
ZORIENTOWANYCH NA PROJEKTY

Streszczenie: Prowadzenie dziatalnosci w formie projektéw (przedsigwzigc) staje si¢ obec-
nie normg w prawie kazdym $rednim i duzym przedsigbiorstwie. Przejscie na dziatalnos¢
wykorzystujaca projekty lub nawet bazujaca na nich wymusza zastosowanie szeregu zmian
w dotychczasowym sposobie funkcjonowania przedsigbiorstw. Jedng z nich jest niewatpliwie
ta dotyczaca struktury organizacyjnej. Przeobrazenia w strukturach organizacyjnych zainicjo-
wane projektami wymagaja przy tym reorganizacji tradycyjnego dziatu controllingu. Jest to
niezbedny zabieg, aby spetniac jego podstawowa funkcje, jaka jest wspomaganie procesow
decyzyjnych. Glownym celem niniejszego artykuhu jest wskazanie mozliwos$ci umiejscowie-
nia komorek controllingu w strukturach przedsigbiorstw realizujacych projekty. Aby osiag-
na¢ zatozony cel, najpierw przedstawiono struktury organizacyjne umozliwiajace realizacje
projektow, nastepnie zaprezentowano modelowe rozwigzania z zakresu umiejscowienia con-
trollingu w strukturze organizacyjnej i na koniec wskazano zwiazek uczestnikow projektu
z controllingiem.

Stowa kluczowe: controlling, projekty, struktury organizacyjne.

DOI: 10.15611/pn.2015.374.08

1. Wstep

Projekty sa coraz czgsciej obecne w rzeczywistosci przedsigbiorstw. Staje si¢ to nie-
mal normg w prawie kazdym $rednim i duzym przedsigbiorstwie. Bazujac bowiem
tylko na powtarzalnych procesach czy dzialaniach, nie jesteSmy w stanie sprostac
wymaganiom obecnej rzeczywistosci. Przyczyng takiego stanu rzeczy sa przede
wszystkim stale postepujaca globalizacja oraz turbulentne otoczenie. To powoduje
z kolei, ze efektywne gospodarowanie zasobami przedsigbiorstwa nie jest mozliwe
bez zastosowania elastycznych metod zarzadzania. Jednym z takich elastycznych
rozwigzan, ktére moze stawi¢ czota obecnemu otoczeniu, jest prowadzenie dziatal-
nosci w formie projektow.

Na potrzeby niniejszego opracowania projekt traktowany bedzie jako tymczasowy,
niepowtarzalny zbior zaplanowanych, powigzanych ze sobg dziatan, ograniczonych
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zasobowo, zmierzajacych do osiagnigcia wyznaczonego celu oraz z wyznaczonymi
datami rozpoczgcia i zakonczenia. Ponadto termin ,,projekt” stosowany bedzie za-
miennie z okresleniem ,,przedsiewzigcie”.

Przejscie na dziatalno$¢ wykorzystujaca projekty lub nawet bazujaca na nich
wymusza zastosowanie szeregu zmian w dotychczasowym sposobie funkcjonowania
przedsi¢cbiorstw. Jedng z nich jest niewatpliwie ta dotyczaca struktury organizacyjne;.
Przeobrazenia w strukturach organizacyjnych zainicjowane projektami wymagaja
przy tym reorganizacji tradycyjnego dziatu controllingu. Jest to niezbedny zabieg,
aby spetia¢ jego podstawowg funkcje, jaka jest wspomaganie procesow decyzyjnych.

Dlatego glownym celem niniejszego artykutu jest wskazanie mozliwosci umiej-
scowienia komorek controllingu w strukturach przedsi¢biorstw realizujacych projekty.
Mozna tez postawié tezg, ze wraz ze wzrostem zainteresowania projektami wsrod
przedsigbiorstw pojawia si¢ potrzeba zmiany nie tylko struktury organizacyjnej, ale
réowniez struktur controllingu. Aby osiagna¢ zalozony cel oraz zweryfikowac tezg,
najpierw przedstawione zostang struktury organizacyjne umozliwiajace realizacje
projektow, nastepnie zaprezentowane modelowe rozwigzania z zakresu umiejscowie-
nia controllingu w strukturze organizacyjnej i na koniec wskazany zostanie zwigzek
uczestnikéw projektu z controllingiem.

2. Struktury organizacyjne umozliwiajace realizacje projektow

Zanim przedstawione zostang rozwigzania z zakresu lokalizacji komorki controllin-
gu w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, wtasciwe jest wskazanie konfigu-
racji, ktore w ogole umozliwiajg realizacje przedsigwzigc.

Przedsigbiorstwa, ktore zdecyduja si¢ prowadzi¢ dziatalnos¢ z wykorzystaniem
projektow, najczesciej zmuszone sg rowniez do przeprowadzenia szeregu zmian w spo-
sobie swojego funkcjonowania. Jedng z istotnych zmian w przedsiebiorstwie jest ta
zwigzana z dostosowaniem struktury organizacyjnej do aktualnych potrzeb. Dobrze
dostosowana struktura przesadzi¢ bowiem moze o wysokiej efektywnos$ci dziatania.

W literaturze z zakresu zarzadzania przedstawiane sa liczne mozliwo$ci zmian
konfiguracji struktur organizacyjnych, tak aby mozliwe bylo prowadzenie projektow.

Przyktadowo M. Trocki proponuje wyroznic¢ szes¢ struktur uwzgledniajacych
prOJekty [Trocki, Grucza, Ogonek 2003]:
organizacj¢ liniowa,
* organizacj¢ liniowo-sztabowa,
* organizacj¢ macierzowa,
e czystg organizacj¢ projektowa,
*  spotke-corke projektowa,
* zewnetrzng organizacje projektu.

Z kolei M. Pawlak wymienia pi¢¢ form organizacyjnych, ktore wskazujg odmienny
stopien zaangazowania pracownikow w projekt w poréwnaniu do dziatan rutynowych,
a mianowicie [Pawlak 2004]:
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* , wplywowa” strukturg (organizacj¢) projektowa,
» ,czysta” strukture (organizacjg) projektowa,

* macierzowa strukturg macierzowa,

* zleceniowa strukture projektowa,

» zarzadzanie projektem w komorce funkcjonalne;.

W zalezno$ci od stopnia, w jakim dziatalno$¢ przedsiebiorstwa ma bazowac na
przedsiewzigciach, konieczne zmiany mogg by¢ niekiedy kosmetyczne lub diame-
tralnie przeksztatci¢ strukture organizacji. Na potrzeby niniejszego opracowania
przyjeto, ze realizacja projektow mozliwa jest w ramach jednej z trzech grup struktur
organizacyjnych:

» funkcjonalne;j,
*  zespotowej,
* macierzowo-funkcjonalne;j.

Typowa struktura funkcjonalna, wystgpujaca najczesciej w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, nie wydaje si¢ sprzyja¢ efektywnej realizacji projektow. Uktad taki
zaktada specjalizacje zgodnie z funkcja, np. odlewnia, obrébka mechaniczna, logi-
styka, marketing, finanse. Dlatego najlepiej sprawdza si¢ w przypadku powtarzalnej
dziatalno$ci, w ktorej najistotniejsza kwestig jest doskonalenie umiejetnosci poprzez
zdobywanie kolejnych doswiadczen. Kreowanie know-how bazuje wowczas miedzy
innymi na eliminacji niepozadanych zdarzen pojawiajacych si¢ w powtarzalnej, cia-
glej dziatalnosci.

Nietypowo$¢ 1 niepowtarzalno$¢ projektow sprawia, ze klasyczna struktura funk-
cjonalna jest dla nich niewystarczajaca. Zachodzi zatem konieczno$¢ wzbogacenia
jej o pewne tymczasowe rozwigzania. Realizacja projektéw w uktadzie funkcjonal-
nym mozliwa jest wowczas, gdy zespo6t zadaniowy tworza wytypowani kierownicy
poszczegdlnych funkcji. Ponadto kierownicy ci na czas trwania projektu angazuja
swoich podwladnych w razie zaistnienia takiej konieczno$ci. Nie mozemy mowic
woweczas o typowym zespole zadaniowym, ale o jego namiastce. Nie jest powotywany
tez typowy kierownik projektu, jego funkcje petni zarzad.

Naturalnie taki sposob prowadzenia projektow nie jest najbardziej efektywny, ale
umozliwia dziatania projektowe bez wigckszych zmian organizacyjnych. Jednoczesna
realizacja wielu przedsigwzig¢ w opisany sposob nie wydaje si¢ jednak mozliwa
i rozsagdna. Najczesciej na takie rozwigzanie decydujg si¢ przedsigbiorstwa, ktore
rozpoczynajg swoja przygode z projektami lub zmuszone sg zrealizowaé nieoczeki-
wanie jakie$ przedsigwzigcie.

Kolejnym rozwigzaniem organizacyjnym, ktére umozliwia realizacj¢ projektow,
jest struktura zespotowa. W przeciwienstwie do wczesniej opisywanej sytuacji w tym
przypadku mamy do czynienia z uktadem w petni dopasowanym do dziatalnosci ba-
zujacej na projektach. Przedsigbiorstwo bowiem dzieli si¢ nie ze wzgledu na funkcje,
ale majac na uwadze cele do osiagnigcia i zadania do wykonania. Na czele kazdej
takiej jednostki organizacyjnej stoi osoba, ktora jest jednoczesnie kierownikiem
projektu. Kazdy wyodrebniony w taki sposéb zespot zadaniowy stanowi wowczas
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trzon projektu. Istotng cecha tej struktury organizacyjnej jest wpisana w jej naturg
zmienno$¢ liczby i struktury poszczegodlnych jednostek. Gdy konczy si¢ projekt, dana
jednostka zanika lub przechodzi reorganizacj¢, aby podjac si¢ realizacji kolejnego
przedsigwzigcia. Takie rozwigzanie spotykane jest najczesciej w niektorych branzach
ustugowych, takich jak np. budowlana czy oprogramowania komputerowego.

Podziat na zespoty zadaniowe sprzyja nie tylko poszczegdlnym projektom, ale
rowniez umozliwia prowadzenie dziatalnosci bazujacej na projektach. Zastosowanie
ma wowczas nie tylko zarzadzanie projektami, ale rOwniez przez projekty. Przedsie-
wzigciom podporzadkowuje si¢ wtedy wszystkie dziatania w organizacji.

Ostatnim z wymienionych modelowych rozwigzan organizacyjnych, ktore umoz-
liwia realizacje projektow, jest struktura macierzowo-funkcjonalna. Uktad ten bazuje
na zaprezentowanej juz strukturze funkcjonalnej. Klasyczna struktura funkcjonalna
wzbogacona zostaje natomiast o kierownikow w wymiarze poziomym. Zarzadzaja oni
zespotem, ktory sktada si¢ z oddelegowanych na czas trwania projektu pracownikow
z dziatow o r6znej funkcji. Tym samym powstaje uktad macierzowy, ktory przejawia
si¢ swoistg dwuwtadzg wobec niektorych pracownikow. Pozostajg oni co prawda pod
kierownictwem wlasciwego kierownika funkcyjnego, ale w czasie realizacji przed-
siewziecia podlegaja réwniez osobie prowadzacej projekt — kierownikowi projektu.

Takie rozwiazanie, chociaz wprowadza niewatpliwie wiele zagrozen dla projek-
tow i samego przedsigbiorstwa, umozliwia zarzadzanie przez projekty wszedzie tam,
gdzie podziat funkcjonalny jest niezbgdny. Tak jest najczesciej w przedsigbiorstwach
produkcyjnych. Tworzenie bowiem oddzielnych dzialow produkcyjnych dla kazdego
projektu jest nieracjonalne i kosztowne.

Przedstawione trzy typy struktur organizacyjnych, ktére umozliwiajg realizacje
projektow w praktyce gospodarczej, wystapi¢ moga w czystych postaciach lub jako
swoje kombinacje. Powszechnym zjawiskiem jest wydzielenie czg$ci przedsigbiorstwa
i zorganizowanie go w uktadzie zespolowym lub macierzowo-funkcjonalnym, przy
pozostawieniu czgsci przedsigbiorstwa w formie funkcjonalne;.

3. Umiejscowienie controllingu w strukturze organizacyjnej

W tradycyjnym ujeciu pozycji controllingu w strukturze organizacyjnej przyjmuje
si¢ najczesciej dwa wewnetrzne sposoby konfiguracji oraz jeden zewnetrzny. W ra-
mach przedsigbiorstwa (wewngtrznie) komorka controllingu wystepuje na pozycji
sztabowej lub liniowej. Ponadto przyjmuje si¢ rowniez mozliwos$¢ outsourcingu tej
funkcji [Vollmuth 2007].

W uktadzie sztabowym controller umiejscowiony jest stosunkowo wysoko w hie-
rarchii przedsigbiorstwa, gdyz podlega jedynie naczelnemu kierownictwu. Z drugiej
jednak strony petni wowczas funkcje doradcze i tym samym nie posiada kompetencji
do wydawania polecen kierownikom funkcyjnym.

W uktadzie liniowym natomiast controller przyjmuje posta¢ kierownika funkcyj-
nego i jest na tym samym szczeblu zarzadzania co inni kierownicy. Posiada jednak
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mozliwo$¢ wydawania polecen i to czgsto przemawia na korzys¢ uktadu liniowego
wzgledem sztabowego.

W przedsigbiorstwach, w ktorych realizowane sg projekty, taki podziat staje si¢
niewystarczajacy. Przedsiewzigcia wymuszaja bowiem wielowymiarowos¢ control-
lingu. Przejawia si¢ ona na trzech poziomach [Niedbata 2004]:

» controllingu pojedynczego projektu,
» controllingu grup projektowych,
» controllingu w przedsigbiorstwie.

Controlling w waskim znaczeniu (dotyczacy pojedynczego projektu) skupiac si¢
powinien na wspomaganiu osiggniecia celu projektu. Bedzie si¢ to wigzato najczesciej
z analizg triady wymiarow: koszty, czas, wymagania. Podstawowym celem control-
lingu na tym poziomie jest zagwarantowanie relatywnie wysokiego zysku z umowy,
na podstawie ktorej realizowane jest przedsigwzigcie.

Controlling w szerszym ujeciu dotyczy grup projektowych i koncentruje sie z kolei
na wyniku portfela projektow w zadanym okresie sprawozdawczym. Oznaczac to be-
dzie przede wszystkim wyznaczenie poszczegolnych wynikow dla przedsiewzig¢ oraz
koordynacj¢ w zakresie wykorzystywanych wspolnych zasobow przez rozne projekty.

Natomiast controlling na poziomie przedsi¢biorstwa wspomaga osiagnigcie celow
strategicznych, dazac do uzyskania zaktadanych lub lepszych z punktu widzenia orga-
nizacji wynikow. Przejawiac si¢ to bedzie gtownie w swoistej integracji dziatalnosci
projektowej z dziatalnoscig powtarzalng oraz obszarami wspolnymi, jak np. koszty
ogoblnego zarzadu. Zasadniczym problemem na tym poziomie controllingu jest prze-
niesienie wyniku poszczegolnych projektow na catosciowy wynik przedsigbiorstwa.

Pomimo wskazanej wielowymiarowos$ci controllingu projektéw mozliwe jest
wyodrebnienie kilku modelowych rozwiazan w zakresie umiejscowienia komorki
controllingu w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Wykorzystany przy tym
zostanie podziat struktur zaprezentowany juz w niniejszym opracowaniu.
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Rys. 1. Umiejscowienie controllingu w strukturze funkcjonalnej

Zrodto: opracowanie wilasne.
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W przypadku gdy zdecydujemy si¢ zrealizowac projekt w ramach struktury funk-
cjonalnej, zmiany organizacyjne sa znikome lub niekiedy nawet niezauwazalne. Dla-
tego controlling w takim przypadku umiejscowiony moze by¢ w tradycyjny sposob.
Prezentuje to rys. 1.

Controlling projektow w strukturze funkcjonalnej realizowany moze by¢
w trzech modelowych wariantach. Za kazdym razem jednak jest to odziatywanie
posrednie, gdyz w uktadzie tym nie wyodrebnia si¢ przeciez typowego zespotu za-
daniowego. Projekty wspomagane sg zatem gtéwnie poprzez wytyczne dla kolejnych
jednostek funkcyjnych (produkcji, marketingu, finansow).

W pierwszym wariancie komorka controllingu wystepuje jako sztab i jest dublo-
wana dla kolejnych funkcji. W drugim natomiast controlling petni funkcje sztabowego
koordynatora. W obu tych przypadkach realizowany moze by¢ przede wszystkim
controlling na poziomie przedsiebiorstwa, zgodnie z przyjetym wczesniej trzypozio-
mowym podziatem. Ostatni wariant z kolei pozycjonuje controlling liniowo, co daje
wigksze mozliwosci kompetencyjne controllerom. Ponadto cze¢$ciej niz poprzednio
zaistnie¢ moze wowczas controlling pojedynczego projektu, jezeli uznane zostanie
to za dziatanie racjonalne.

Rozwazania na temat controllingu na poziomie grup projektowych w strukturach
funkcjonalnych wydaja si¢ bezcelowe. Najczesciej bowiem z oczywistych wzgledow
ograniczaja one dziatalnos¢ projektowa do pojedynczych przedsiewzieé. Realizacja
kilku projektow rownoczesnie wymusza najczesciej bardziej znaczacg zmiang struk-
tury organizacyjnej.

Dla struktur zespolowych umiejscowienie controllingu moze wyglada¢ analo-
gicznie do poprzedniego wariantu z tg jednak réznica, ze jednostki funkcyjne zasta-
pione sg zespotami projektowymi. Na czele kazdego z nich stoi wowczas kierownik
projektu, co przedstawia rys. 2.
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Rys. 2. Umigjscowienie controllingu w strukturze zespotowe;j

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Podobnie jak poprzednio w strukturach zespotowych mozliwe jest wyodrebnie-
nie trzech modelowych wariantow umiejscowienia komorki controllingu. Moze ona
wystapi¢ jako sztab dla kazdego projektu, jako sztab koordynujacy dla kilku przed-
siewzie¢ oraz jako komorka liniowa. Cechy tych rozwigzan sg analogiczne do juz
zaprezentowanych. Roznice polegaja jednak na tym, iz w przypadku uktadu zespo-
lowego wystepuje w czystej postaci controlling pojedynczego projektu, szczegdlnie
w pierwszym wariancie. Drugi wariant z kolei (sztabowy koordynator) umozliwia
realizacj¢ controllingu grup projektowych. W koncu trzeci model (komorka liniowa)
jest typowy dla controllingu na poziomie przedsigbiorstwa. Sytuacjg idealng zatem dla
controllingu jest taka, w ktorej jednostka controllingu sktada si¢ z komorek wystepu-
jacych we wszystkich trzech modelowych rozwigzaniach. Istotng kwestia wowczas
do rozwazenia jest aspekt wysokos$ci ponoszonych kosztow na ich utrzymanie oraz
wymiernos¢ korzysci.

W strukturach macierzowo-funkcjonalnych natomiast zastosowa¢ mozna kom-
binacj¢ dwoch poprzednich zestawoéw modelowych. Obrazuje to rys. 3.
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Rys. 3. Umiejscowienie controllingu w strukturze macierzowo-funkcjonalne;j

Zrodto: opracowanie wlasne.

W przypadku controllingowych komorek sztabowych wlasciwsze jest przejecie
rozwigzania ze struktur zespotowych. Projekty bowiem w uktadach macierzowych
najczesciej maja wigksze znaczenie dla przedsigbiorstwa niz jednostki funkcyjne.
Skupienie si¢ na przedsigwzigciach kreuje potrzebe controllingu dla pojedynczych
projektow i nastepnie grup projektow. Dlatego wspomagajace komorki sztabowe
lepiej tworzy¢ zgodnie z zespotami zadaniowymi, a nie funkcjami.

Natomiast controllingowa komarke liniowa warto umiejscowi¢ w uktadzie funkcji.
Dzigki temu tatwiej jest wspomagac przedsiebiorstwo przekrojowo, majac na uwadze
zaré6wno projekty, jak i dziatalno$¢ powtarzalng.

Warto przy tym zauwazy¢, ze dla uktadow sztabowych (pierwsze dwa rozwiazania)
pojawia si¢ problem wspomagania controllingowego wobec funkcji. Przy modelu
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sztabowego koordynatora mozna by ewentualnie przyjac, ze komoérka controllingu
posrednio (przez projekty) zdota wptywac na jednostki funkcyjne. Dziatanie takie
jest jednak dos$¢ znaczaco ograniczone. Natomiast w uktadzie sztabowym dla kaz-
dego projektu staje si¢ to praktycznie niemozliwe. Dlatego w obu tych przypadkach
wlasciwe wydaje si¢ utworzenie dodatkowej komorki controllingu odpowiedzialne;j
za wspieranie decyzyjne kierownikdéw poszczegdlnych funkcji. Wystapi¢ ona moze
w jednej z konfiguracji opisanej dla struktury funkcjonalnej tak, aby najlepiej dopa-
sowac si¢ do indywidualnych wymagan przedsi¢gbiorstwa.

4. Komorka controllingu a uczestnicy projektu

Na wielu etapach realizacji projektow zachodzi $cisly zwigzek migedzy jego uczest-
nikami a controllingiem. Z jednej strony uczestnicy ci sa odbiorcami informacji ge-
nerowanymi przez controlling. Z drugiej za$ — nierzadko sami dostarczaja dane na
jego potrzeby, stanowigc jego integralng czgs¢. Dlatego rozwazania na temat umiej-
scowienia controllingu w strukturze organizacyjnej nie mogga poming¢ uczestnikow
przedsiewzigc.

Punktem odniesienia w hierarchii uczestnikow jest klient zewnetrzny, wlasciciel
badz tez zarzad przedsigbiorstwa (pod warunkiem jednak, ze nie bierze on udziatu
w realizacji przedsiewzie¢). Nastepnie wymieni¢ nalezy kolejno poszczegdlnych
uczestnikow.

Najwyzszym w hierarchii decydentem odpowiedzialnym za realizacj¢ projektu
jest dyrektor projektow. Jego rola polega miedzy innymi na: ustaleniu priorytetow,
powolaniu kierownictwa, ustaleniu sposobu monitorowania, przydzieleniu zasobow,
przygotowaniu wytycznych, stuzeniu radg kierownikom projektu o matym doswiad-
czeniu [Burton, Michael 1999].

Dyrektor projektow jest zatem przede wszystkim odbiorca informacji z komorek
controllingowych. Ponadto najczesciej definiuje zakres dziatania controllingu — w sto-
sunku zaréwno do poszczegdlnych projektow, jak i calego przedsigbiorstwa.

Kierownik projektu jest odpowiedzialny za jego realizacj¢ na poziomie taktycz-
no-operacyjnym. Jego rola polega miedzy innymi na [Wilczek 2011]: definiowaniu
zakresu przedsigwzigcia, identyfikacji uczestnikow przedsiewzigcia i podmiotow de-
cyzyjnych, dekompozycji celow przedsigwzigcia, ocenie wymaganego czasu, identyfi-
kacji niezbednych zasobow i budzetu, ocenie wymagan przedsigwzigcia, identyfikacji
1 ocenie ryzyka, identyfikacji wystepujacych wspotzaleznosci, identyfikacji $ciezek
krytycznych i, kamieni milowych”, udziale w rewizji faz projektu, zabezpieczeniu
niezbednych zasobow, raportowaniu stanu przedsigwzigcia.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze kierownik przedsiewziecia przede wszystkim
planuje i koordynuje prace zespotu zadaniowego oraz monitoruje i kontroluje postepy
wykonania poszczeg6lnych zadan. To wlasnie on w najwickszym zakresie korzysta
z instrumentéw controllingowych. Jego relacja z komdrka controllingu przesadzic
moze w duzej mierze o efektywnos$ci projektu. Kierownik skupia si¢ gtdéwnie na
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analizie przedsigwziecia, a nie na bezposrednim udziale w pracach. W pracach tych
bezposrednio uczestniczy natomiast zespot zadaniowy.

Zespol zadaniowy jest ciatem wykonawczym projektu i jego rola polega na re-
alizacji zadan wyznaczonych przez kierownika projektu. Poniewaz glownym celem
zespotu zadaniowego jest sama realizacja poszczegdlnych zadan, to jest on gltéwnie
odbiorcg polecen bedacych skutkiem informacji systemu controllingu. Zdarza si¢
jednak, iz to wlasnie cztonkowie zespotu zadaniowego generujg istotne informacje,
uczestniczac jednoczesnie w budowaniu systemu instrumentéw controllingowych.
Najczesciej ma to miejsce w ramach budzetowania i kontroli catego projektu.

Zespol merytoryczny, wykorzystujac swoja wiedze, umiejetnosci i doswiad-
czenie, jest ciatlem doradczym i opiniotwdrczym w pewnych skomplikowanych,
specjalistycznych, niejednoznacznych kwestiach. Cztonkami zespotu merytorycznego
sa wysokiej klasy specjalisci oraz fachowcy w swoich dziedzinach. Zespot ten petni
zatem jedng z podstawowych funkcji controllingu, jaka jest wspieranie procesu de-
cyzyjnego. Niekiedy przyjmuje tymczasowo posta¢ sztabowa na poziomie projektu
lub przedsiebiorstwa, wspottworzac jednostke controllingu.

Zespol kontrolny, podobnie jak merytoryczny, peni funkcje doradcza w stosunku
do kierownika projektu oraz zespotu zadaniowego. Jednak jego rola w systemie con-
trollingu polega przede wszystkim na wtasciwej komunikacji pomigdzy kierownikiem
projektu i cztonkami zespolu zadaniowego a pracownikami, na ktorych realizowane
przedsiewzigcie bedzie mialo wplyw. Cztonkami zespolu kontrolnego sg najczgscie;j
kierownicy funkcyjni pochodzacy z obszarow, ktérych dotyczy zmiana na skutek
realizowania projektu. Zespot kontrolny angazowany jest gtdwnie w podprocesie
przygotowania projektu, gdzie wiedza i do§wiadczenie cztonkéw zespotu umozliwia
wybor efektywnego sposobu realizacji calego procesu.

5. Zakonczenie

Struktura organizacyjna stanowi niewatpliwie jeden z najistotniejszych elementow,
ktore wptywaja bezposrednio na efektywnos¢ przedsiebiorstwa [Kacata 2009]. Tym
samym wtasciwie umiejscowiona komorka controllingu daje szanse na produktyw-
ne wspomaganie nie tylko pojedynczych projektow, ich portfeli, ale rowniez cate;j
organizacji.

Jezeli przedsiebiorstwo zdecyduje si¢ prowadzi¢ swoja dzialalnos¢ w formie
przedsiewzig¢, konieczne bedzie wowczas dokonanie wielu zmian organizacyjnych.
Jednoczesnie przed controllingiem stawiane s3 nowe wyzwania, ktérym powinien
sprosta¢, dopasowujac si¢ permanentnie do aktualnych potrzeb zarzadzajacych. Zmia-
na struktury organizacyjnej implikuje konieczno§¢ zmiany struktury controllingu.
Tylko bowiem w ten sposdb moze realizowac¢ swoja podstawowa funkcje, jaka jest
wspomaganie podejmowania decyzji.
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MANAGEMENT ACCOUNTING IN PROJECTS-ORIENTED
STRUCTURES

Summary: Projects are now becoming a norm in almost every medium and large enterprise.
There is a need to support projects with appropriate instruments which will enable effective
completion. The purpose of this article is an indication of the possible location of the manage-
ment accounting cells in the structures of companies implementing the projects. With increas-
ing interest of projects there is a need to change not only the organizational structure but also
management accounting structures.

Keywords: management accounting, project, organisational structures.



