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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Controlling jako koncepcja zarzadzania jest sposobem racjonalizacji podej-
mowania decyzji w organizacji. Glownymi celami artykutu sg okreslenie dotychczasowego
dorobku w zakresie wspomagania controllingiem obszaru zarzadzania projektami oraz wska-
zanie mozliwych kierunkow dalszego jego rozwoju. W wyniku przeprowadzonych badan wy-
odregbniono cztery zasadnicze etapy ewolucji controllingu. Sa to w uktadzie chronologicznym
controllingi: kosztow projektu, kompleksowy controlling projektow (obejmuje aspekty finan-
sowe 1 niefinansowe), programow i portfeli projektow oraz przedsigbiorstwa projektowego.
W najblizszej przysztosci na rozwdj controllingu jako koncepcji wspomagajacej zarzadza-
nie projektami bedzie miata w znacznie wigkszym stopniu niz dotychczas wptyw praktyka
gospodarcza, co wynika przede wszystkim z potrzeby redukowania warunkow niepewnosci
otoczenia.

Stowa kluczowe: controlling, rozwdj, zarzadzanie projektami.

Summary: Controlling as a management conception is the mode of rationalization of deci-
sion-making in organizations. The main objectives of the paper are to present the achieve-
ments of controlling in the field of project management and to describe its future development
opportunities. The study shows that the evolution of controlling regarding project manage-
ment can be split into four different stages. Taking chronological approach there are: project
costs controlling, complex project controlling (includes financial and non-financial aspects),
program and multiproject controlling, controlling of project based organization. It can be
observed that in the future the practical issues will dominate in research because of the needs
of uncertainty reduction in the project environment.

Keywords: controlling, development, project management.
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1. Wstep

Problematyka controllingu jest bardzo czesto podejmowana w badaniach nauko-
wych. Dotyczy to przede wszystkim krajow niemieckojezycznych, cho¢ rowniez
w Polsce stanowi pole eksploracji wielu naukowcow. Glowng przyczyna popularno-
$ci controllingu wsrdd badaczy jest jego wysoka aplikacyjnos¢. Badania empiryczne
w tym zakresie wskazuja, ze w Polsce controlling stal si¢ jedna z najczgsciej wyko-
rzystywanych metod zarzadzania [Bienkowska 2012, s. 10]. Inne badania wskazuja,
ze 70% polskich przedsigbiorstw produkcyjnych wdrozyto controlling [Janczyk-
-Strzata 2008, s. 63]. Polegaja one najczesciej na wspomaganiu zarzadzania w wy-
branych obszarach dziedzinowych organizacji, przede wszystkim w: produkcji,
logistyce, sprzedazy, finansach. Rzadko mozna spotkac¢ tzw. pelne implementacje
(objecie controllingiem wszystkich obszarow dziedzinowych organizacji), co wiagze
si¢ z rozng przydatnoscig controllingu réwniez w zakresie poszczeg6élnych funkcji
zarzadzania [Marciniak 2008, s. 18].

Gtownymi celami artykutu sg okreslenie dotychczasowego dorobku w zakresie
wspomagania controllingiem obszaru zarzadzania projektami oraz wskazanie moz-
liwych kierunkéw dalszego jego rozwoju. Ograniczenie tematyki opracowania jedy-
nie do rozwazan w zakresie wybranego obszaru dziedzinowego wiaze si¢ z koniecz-
noscig uwzglednienia jego specyfiki, potrzebg wskazania najwazniejszych osiagnigé
wsrdd stosunkowo bogatej literatury przedmiotu czy okreslenia pozadanych i moz-
liwych kierunkow rozwoju. Z drugiej strony nalezy zwroci¢ uwage, ze w ramach
tradycyjnego podejscia do zarzadzania projektami, wskazujacego na: czas, koszt,
zakres, jako$¢ (tzw. trojkat/triada/diament projektu), jako glowne kryteria analizy
i oceny przedsigwzie¢, controlling w doskonaty sposob moze i powinien znalezé
swoje zastosowanie.

Artykut opisuje wyniki badan, w ramach ktorych przeprowadzono analizg litera-
tury przedmiotu oraz zastosowano obserwacj¢ bezposrednia wystepujacych trendow
w zakresie aplikacji i rozwoju controllingu, obserwacj¢ uczestniczacag w zakresie
zastosowania i doskonalenia controllingu projektu (jako wspoétpracownik duzego
przedsigbiorstwa projektowego). Na tej podstawie przeprowadzono wnioskowanie
indukcyjne.

2. Zarzadzanie projektem jako obszar aplikacji controllingu —
rys historyczny

Aby zrozumie¢ dzisiejsze zastosowanie controllingu w ramach obszaru zarzadzania
projektami, nalezy przesledzi¢ jego rozwoj na przestrzeni lat. Jest to zadanie trud-
ne, poniewaz wystepuja réznice miedzy ewolucjg controllingu w réznych krajach,
gtéwnie w Stanach Zjednoczonych i Europie (szczegdlnie w panstwach niemiecko-
jezycznych) [Horvath 1992, s. 30—68]. Poniewaz rozwdj controllingu w Niemczech
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wywart najwigkszy wplyw na obecne jego rozumienie w Polsce, rozwazania w arty-
kule oparto na tych do§wiadczeniach.

Zasadniczo mozna wyodrebni¢ kilka etapow ewolucji zwigzanych z rozbudowy-
waniem (poszerzeniem zakresu) poszczegolnych dziatan i funkceji spetnianych przez
controlling. Sa to [Weber 2001, s. 7-40; Horvath 2009, s. 43—61; [Becker i in. 2011,
s. 45; Roman i in. 2014, s. 49]:

a) monitorowanie i ewidencjonowanie kosztow — orientacja historyczno-ksie-
gowa zapewniajaca dostep do informacji (do konca lat 70. XX w.),

b) planowanie i kontrola kosztow jako szczegdlna forma kierowania oparta na
zarzadzaniu przez wyniki — orientacja na rezultaty (do konca lat 80. XX w.),

c) rozszerzenie obszarOw zainteresowania poza aspekty finansowe i koordyna-
cja dzialan — orientacja na system zarzadzania (lata 90. XX w.),

d) przejecie roli systemu wczesnego ostrzegania wspomagajgcego osigganie
celow organizacji przez integracje roznych podej$¢ — orientacja na warto$¢ organi-
zacji (koniec lat 90. XX w.),

e) traktowanie controllingu jako elementu kultury organizacyjnej — orientacja
na zapewnienie racjonalnosci zarzadzania (XXI w.).

Zmiany orientacji w rozumieniu controllingu wywarly rowniez wpltyw na jego
zastosowanie w ramach zarzgdzania projektami. Nalezy jednak podkresli¢, ze nie
byt on przedmiotem dociekan we wczesnych wydaniach opracowan fundamental-
nych w zakresie controllingu, do ktdrych najczeséciej zalicza si¢ prace: J. Webera
[1990] prezentujaca ujecie funkcyjne oraz instrumenty wspomagajace', P. Horva-
tha [1992] uzupetniong dodatkowo analiza zastosowania controllingu w obszarach
kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem czy A. Deyhlego i B. Steigemeiera
[1993] przestawiajaca tematyke z perspektywy horyzontu czasowego i podejscia za-
daniowego. W ksigzkach tych w ogole lub bardzo niewiele po§wigcono miejsca za-
stosowaniu controllingu w obszarze zarzadzania projektami. Dopiero w pierwszym
kompleksowym opracowaniu na temat controllingu projektu [Fiedler 2001] i jego
dalszych wydaniach dokonano podziatu na obszar strategiczny i operacyjny, wska-
zujac ich zakres i gldéwne zadania.

Rowniez w polskiej literaturze z zakresu controllingu, w opracowaniach ma-
jacych fundamentalne znaczenie dla rozwoju tego obszaru wiedzy, poczatkowo
niewiele miejsca poswigcano tematyce zarzadzania projektami. M. Dobija [1997]
potraktowat controlling prawie wylacznie jako narzgdzie sterowania ekonomika
przedsigbiorstwa. S. Marciniak [2001, 2008] jako glowne obszary zastosowania
wymienit: finanse, marketing, kreowanie i zabezpieczenie warto$ci przedsigbior-
stwa, logistyke, administracje, zarzadzanie kryzysowe, srodowisko oraz w szerszym
wymiarze konkurencyjno$¢ regionu i zrownowazony rozwoj. K. Jedralska [2003],
analizujgc problematyke controllingu w przedsi¢biorstwach migdzynarodowych, nie

! Wydaje sig, ze byt to raczej przeglad instrumentow wspomagajacych zarzadzanie niz narze¢dzi
dedykowanych controllingowi.
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podjeta tematu jej zastosowania, np. w projektach biznesowych polegajacych na eks-
pansji na nowe rynki geograficzne. Pierwsze wzmianki na temat controllingu pro-
jektu znajdujemy w opracowaniu M. Sierpinskiej i B. Niedbaty [2003, s. 333-342].
Jednak tematyka ta jest tam analizowana prawie wytacznie od strony kosztowej,
co byto domena wczesnych faz rozwoju controllingu. W kolejnych pod wzgledem
chronologicznym publikacjach réwniez dominujg aspekty finansowe. E. Nowak ze
swoim zespotem [2004] wyodrgbnit takie obszary aplikacji, jak: calo$¢ przedsig-
biorstwa, produkcja, logistyka, marketing, badania i rozwoj, jakos¢, zasoby ludzkie,
koszty, podatki, inwestycje, finanse, zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa. W ra-
mach controllingu inwestycyjnego podjat on tematyke oceny optacalnos$ci tego typu
projektow, jednak w niewielkim stopniu powigzal to z zasadami i rolg controllingu,
chociazby jako metody wspomagajacej zarzadzanie. Dopiero w publikacji M. Sier-
pinskiej [2004] i jej zespotu mozna znalez¢ szerzej opisane aspekty zwigzane z za-
rzgdzaniem projektami. W swoim opracowaniu autorzy wymieniajg takie obszary
aplikacji, jak: calos¢ przedsigbiorstwa, dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, projekty,
logistyka, produkcja, koszty produkcji, zasoby ludzkie, marketing i sprzedaz, $ro-
dowisko naturalne, finanse, inwestycje. Nalezy podkresli¢, ze jest to chronologicz-
nie pierwsze w Polsce opracowanie z controllingu, ktére w szerszy sposob opisu-
je problematyke wspomagania przedsigwzigC. Stalo si¢ tak glownie dzigki pracy
B. Niedbaty, ktory niedtugo p6zniej juz samodzielnie opublikowal monografi¢ na
temat controllingu w przedsiebiorstwach zarzadzanych przez projekty [Niedba-
fa 2008]. W opracowaniu tym szczegdlowo scharakteryzowal zakres controllingu
projektu, przedstawil metody zarzadzania kosztem i wynikiem. Nie wyczerpuje
to obszaru aplikacji controllingu w ramach zarzadzania projektami, ale stanowito
w owym czasie znaczacy wktad w popularyzacje tej problematyki. W tym miejscu
nalezy rowniez podkresli¢, ze controlling projektu nie powinien by¢ utozsamiany
jedynie, czy nawet przede wszystkim, z zarzadzaniem kosztami, na co wskazujg
niektére publikacje [Patzak, Rattay 2009, s. 118]. Jednakze podjecie tematyki fi-
nansowej w realizacji przedsiewzie¢ i zastosowaniu w niej controllingu byto bar-
dzo wazne, zwazywszy, ze rowniez pozniejsze kompleksowe opracowania z zakresu
controllingu [Kuc 2006] w bardzo niewielkim stopniu lub w ogdle nie koncentrowa-
ty si¢ na obszarze zarzadzania projektami.

Innymi wartymi odnotowania pozycjami na polskim rynku wydawniczym z za-
kresu controllingu projektow byly ksigzki autorstwa M. Lady i A. Kozarkiewicz
[2007, 2010]. Okreslono w nich, ze ,,rachunkowo$¢ zarzadcza projektow? obejmuje
szereg metod 1 technik zapewniajacych wspomaganie procesu zarzadzania projek-
tami odpowiednig informacjg” [Lada, Kozarkiewicz 2010, s. 53]. Na tej podstawie
przedstawiono rozmaito$¢ instrumentow wspomagajacych (metody planistyczne,

2 W opracowaniu rachunkowo$¢ zarzadcza jest traktowana substytucyjnie z pojeciem controlling
[Lada, Kozarkiewicz 2007, s. 26]. Rowniez w niniejszym opracowaniu przyjeto takie nazewnictwo.
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rachunki decyzyjne, rachunki kosztow, budzetowanie, metody portfelowe, metody
analizy ryzyka, zbilansowana karta osiggni¢¢, analiza tancucha wartosci itp.).

Analizujac dorobek z zakresu zarzadzania projektami, mozna stwierdzi¢, ze
w wielu ksigzkach badacze pomijajg kwestie zastosowania controllingu [Branden-
burg 2002; Trocki i in. 2003; Pawlak 2006; Skalik (red.) 2009; Kasperek 2011] — by¢
moze z powodu waznosci innych aspektow i ograniczonego miejsca w opracowa-
niach monograficznych czy podrecznikowych? Jednak w niektorych jest to tema-
tem dyskusji [Stabryta 2006, s. 125—-127; Trocki, Sonta-Draczkowska (red.) 2009,
s. 205-228; Haugan 2011, s. 126, 127].

3. Controlling w zarzadzaniu projektami — wspolczesne spojrzenie

Obecnie controlling rozumiany jest jako zbudowany logicznie system organizacji,
ktory przez uporzadkowane polaczenie jego réznych elementow strukturalnych
(jednostek wewnetrznych, wspomagajacych metod i technik oraz innych elemen-
tow systemu zarzadzania, np. procedur dziatania) wykorzystywanych w dziatal-
no$ci wyrazonej w przekroju ekonomicznym, organizacyjnym, spotecznym oraz
technicznym pomoze kadrze kierowniczej w podejmowaniu racjonalnych decyzji®.
Potaczenie oznacza wprowadzenie takiej koordynacji w wymiarze organizacyjnym
i technicznym, aby w jak najwickszym stopniu wykorzysta¢ powstajacy w ten spo-
sob efekt synergii. W waskim ujeciu controlling to proces planowania, a nastepnie
monitorowania i pomiaru aktualnego stanu badanych cech oraz poréownywania (ana-
lizy 1 oceny) otrzymanych wskaznikéw z ustalonymi celami, planami, standardami,
czy budzetami i na tej podstawie podejmowania niezbednych dziatan korygujacych.

Zgodnie z przedstawionymi definicjami controlling jest w artykule okreslany jako
ponadfunkcyjne narzedzie zarzadzania, tj. koncepcja zarzadzania*, podejscie przekro-
jowe do zarzadzania [Lichtarski (red.), 2005, s. 319]. Oznacza ono nie tylko wsparcie
narzgdziowe zarzadzania (controlling jako metoda), ale rowniez instytucjonalne (wy-
odrebniony dzial controllingu) oraz wdrozenie w calej organizacji kultury racjonal-
nego zarzadzania przez wyniki i odchylenia. Racjonalno$¢ powinna by¢ rozumiana
jako swiadome wykorzystywanie opracowanych danych i informacji w procesie decy-
zyjnym, uzaleznione rowniez od kontekstu otoczenia. Wykorzystanie tej definicji ma
roéwniez zastosowanie w ramach tematyki zarzadzania projektami.

3 Jest to autorska definicja controllingu, ktdra stanowi rozwiniecie wczesniej opublikowanej
propozycji [Marciniak 2001, s. 11].

4 Autorzy artykulu maja $wiadomo$¢, ze w literaturze przedmiotu mozna znalez¢é réwniez inne
podejscia, np. traktujace controlling jako metode wspomagajaca zarzadzanie. Dzieje si¢ tak w sytu-
acji, kiedy jego aplikacja nastgpita jedynie w wybranych obszarach dziedzinowych organizacji. Nie
umniejsza to roli controllingu, wrecz przeciwnie, niekiedy jest traktowany jako dyscyplina akademicka
[Beckeriin. 2011]. W $wietle regulacji i propozycji polskich [Cyfert i in. 2014] podejscie takie nie ma
zastosowania.
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Analiza anglojezycznych artykutow, ktore zostaty opublikowane w renomowa-
nych czasopismach z listy JCR, wskazuje, ze w zakresie controllingu projektu naj-
czesciej podejmowano tematyke zwiazang z [Willems, Vanhoucke 2015, s. 1625]:

— automatyzacjg zbierania i ewidencji danych,

— pomiarem wynikow projektu, badajac czas, koszt i inne cechy,

— doskonaleniem prognozowania w czasie realizacji przedsiewzig¢, szczeg6lnie
we wezesnych fazach cyklu zycia,

— rozwijaniem systemu wczesnego ostrzegania, aby osiagnac skuteczno$¢ projektu,

— polepszeniem przeptywu informacji pomiedzy wszystkimi interesariuszami
przedsigwzigcia,

— tworzeniem bazy wiedzy w celu wymiany wiedzy projektowe;.

Obecnie w ramach controllingu projektu duzg rol¢ przywiazuje si¢ juz nie tylko
do planowania, monitorowania, analizy i oceny kosztow, ale takze do tzw. control-
lingu Sciezki krytycznej [Zhang, Qi 2012]. Celem jego zastosowania jest nie tylko
$ledzenie kamieni milowych przedsiewzigcia, lecz takze koordynowanie poszcze-
g6lnych dziatan zdefiniowanych w harmonogramie, ktore determinujg dotrzymanie
punktow weztowych. Jest to wazne, gdyz coraz wigcej miejsca poswigca si¢ wyko-
rzystaniu controllingu do minimalizowania poziomu niepewnosci w trakcie realiza-
cji projektow [Glodzinski 2013b; Acebes i in. 2014].

O stosowaniu koncepcji controllingu mozna jednak mowi¢ dopiero wtedy, gdy
oprocz controllingu projektu wystepuje wiecej elementow tworzacych system. Tak
powinno to wygladaé w organizacjach projektowych (branze: produkcja budowlana,
przemyst stoczniowy, doradztwo biznesowe, audyt itp.), gdzie od pewnego czasu
podkresla si¢ potrzebe stosowania podejscia holistycznego (rys. 1).

ETAP 1 ETAP 2 ETAP 3 ETAP 4
Kompleksowy controlling
projektu: Controlling portfela Controlling przedsiebiorstwa
« koszty / przychody projektow projektowego:
Controlling « wydatki/wptywy i programéw: * projekty
kosztéow  [—P| - $ciezka krytyczna (czas) 9] * projekty —> * programy
projektu « jakos¢ i zakres « zasoby wspélne « portfele projektow
« zamoéwienia * zamoéwienia * ustugowe obszary
« szanse i ryzyka zbiorowe dziedzinowe np.: finanse,
« zasoby ludzkie B+R, logistyka, ZZL
i komunikacja « wartos¢ przedsiebiorstwa
f f f
4
Projekt jako Projekt jako ztozony obiekt Projekt jako obiekt Projekt jako obiekt
obiekt wymagajacy podejscia wykorzystujgcy wspottworzacy wartosé
kosztowy wielowymiarowego zasoby organizacji organizacji
\ J o /N .
strategia projektu jako niezaleznej jednostki organizacji strategia projektu jako element strategii organizacji

Rys. 1. Ewolucja controllingu w ramach obszaru zarzadzanie projektami

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Controlling jako koncepcja zarzadzania w przedsicbiorstwach projektowych
sprawdza si¢, poniewaz wymaga si¢ tu nie tylko skutecznos$ci realizacji przedsig-
wzigé, ale przede wszystkim zapewnienia ich efektywnosci ekonomicznej (orientacja
na wyniki), bez ktdrej nie mozna osiggna¢ innych celéw organizacji, np. spotecznych
czy srodowiskowych. W ramach zapewnienia racjonalnosci zarzadzania istnieje ko-
nieczno$¢ koordynacji: projektow, programow, portfeli projektow i catosci organi-
zacji, w tym wspomagajacych jednostek o charakterze ustugowym w stosunku do
dziatalnos$ci operacyjnej. Racjonalno$¢ powinna by¢ zapewniona w sensie zarOwno
metodologicznym (przestrzeganie procedur i przyjetych w organizacji, ale niebeda-
cych elementem systemu zarzadzania regul postepowania), jak i rzeczowym (wy-
korzystywanie w procesie decyzyjnym wszystkich dostepnych danych i informacji).

W podmiotach nieprojektowych, ktére realizujg innowacje w postaci przedsig-
wzie¢ inwestycyjnych, controlling w obszarze zarzadzania projektami bedzie naj-
czesciej traktowany jako metoda. Jej wykorzystanie ma zapewni¢ przede wszystkim
osiggniecie zamierzonego celu, np. wybudowanie hali produkcyjnej, co ma przyczy-
ni¢ si¢ do wzrostu warto$ci organizacji w przysztosci. W tego typu organizacjach
powinien dominowa¢ np. controlling produkcji i jemu nalezy podporzadkowac caly
system zarzadzania.

Tabela 1. Zakres controllingu strategicznego i operacyjnego projektow

modyfikacji celow projektu, aby
byty one zgodne ze strategia
przedsigbiorstwa i dla niej korzystne

Zrodio Controlling strategiczny projektow Controlling operacyjny projektow
[Niedbata 2008, jego celem jest nadanie priorytetu koncentruje si¢ na kosztach projektu
s. 55] projektom oraz zapewnienie takiej i efektywnosci obliczanej na podstawie

rachunku inwestycyjnego

[Trocki, Sonta-
-Draczkowska
(red.) 2009, s. 207,
208]

zajmuje si¢ oceng mocnych i stabych
stron przedsigwzie¢ projektowych

w stosunku do aktualnej strategii
rozwoju organizacji; bada wstepna
wykonalno$¢ projektéw, oceng ich
oplacalnosci i efektywnosci z punktu
widzenia przyjetych wytycznych,
tworzy listy rankingowe projektow,
analizuje zbiezno$¢ ich celéw z celami
strategicznymi organizacji

zorientowany jest na regulacje
realizacji projektow w krotkich
horyzontach czasowych (najczesciej
do roku); skupia si¢ na zaplanowaniu,
wykonaniu i kontroli projektow
wytypowanych do realizacji na etapie
controllingu strategicznego

[Fiedler 2013,
s. 15, 16]

obejmuje portfel projektow
realizowanych w przedsigbiorstwie,
a jego celem jest taka koordynacja
projektow/programow, aby zapewnic
najlepsze z mozliwych do uzyskania
w danych warunkach wyniki

dotyczy portfela projektow lub
pojedynczego projektu i obejmuje
zapewnienie realizacji przedsigwzigcia
z punktu widzenia jakosci,
funkcjonalnosci, kosztow i czasu

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Potwierdzeniem przedstawionych zalozen wobec koncepcji controllingu moze
by¢ dominujace obecnie spojrzenie na controlling projektow, gdzie wyrdznia si¢ ob-
szar strategiczny i operacyjny (tab. 1).

Zasadniczo wystepuje dzis zgodno$¢ co do zakresu obszaréw controllingu
z punktu widzenia horyzontu czasu. Wida¢ to szczegdlnie w zakresie controllin-
gu operacyjnego (orientacja na wyniki w wymiarze finansowym i niefinansowym),
cho¢ rowniez strategicznego (orientacja na wzrost wartosci przedsi¢gbiorstwa jako
rezultat racjonalnego zarzadzania realizacja: projektow, programoéow i portfeli pro-
jektow). Wynika to z do$¢ jednoznacznego podziatu na zadania strategiczne i ope-
racyjne zarzadzania projektem [Glodzinski 2013a, s. 20]. Istnieje zatem potrzeba
objecia controllingiem nie tylko pojedynczego projektu, ale rowniez grupy projek-
tow oraz calosci organizacji projektowej, co powinno zapewnic ich wtasciwa koor-
dynacj¢ i umozliwi¢ podejmowanie racjonalnych decyzji.

4. Controlling w zarzadzaniu projektami — najblizsze wyzwania

Zarzadzanie projektami jest bardzo szybko rozwijajaca si¢ subdyscypling nauko-
wa 1 obszarem aplikacyjnym. Ze wzgledu na wzrost liczby duzych przedsigwziec,
a przez to rosngcg ich ztozonos¢ i potrzebe coraz wigkszej koordynacji roznych dzia-
tan/zadan realizowanych przez rézne podmioty (podwykonawcow/dostawcow), po-
jawiaja si¢ kolejne pytania i problemy w zakresie wspomagania zarzadzania. Wydaje
si¢, ze ten kierunek wplywu bedzie dominujacy w najblizszym czasie. Specyfika
dziatalnosci projektowej powoduje, ze narzedzia uniwersalne (w tym rozwigzania
controllingowe opracowane np. dla przedsiebiorstw wytworczych) nie zawsze beda
sprawdzaly si¢ w warunkach realizacji przedsiewzie¢, szczegdlnie w sytuacji potrze-
by wspomagania catego cyklu zycia projektu.

Patrzac na najblizsze perspektywy badawcze w zakresie rozwoju controllingu
na potrzeby wspomagania zarzadzania projektami, nalezy wskaza¢ na koniecznos¢
dalszych dziatan:

e Uzupelnienia teoretycznej wiedzy z zakresu projektowania, modelowa-
nia 1 wdrazania systemOow controllingu w przedsigbiorstwach projektowych,
z uwzglednieniem podej$¢ systemowego, sytuacyjnego czy outsider view wyko-
rzystywanego gtownie w prognozowaniu [Flyubjerg 2013]. Tematyka ta jest sto-
sunkowo rzadko poruszana w pracach badawczych, rowniez istniejace metodyki
zarzadzania projektami nie dostarczaja wystarczajacej podbudowy teoretycznej
w tym zakresie.

* Poszukiwania sposoboéw adaptacyjnosci rozwigzan opracowanych w ramach
controllingu uniwersalnego [Marciniak 2008] ze wzgledu na specyfike r6zno-
rodnych typow projektéw (budowlanych, informatycznych, energetycznych,
spotecznych itp.), w tym obszar (perspektywe) ich oddziatywania. Wynika to
z dazenia do objgcia controllingiem catego cyklu zycia projektow, ktore jednak
s bardzo zroznicowane ze wzgledu na wartos$¢ czy otrzymywane efekty (obiekt,
ustuga, dokumentacja).
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* Doskonalenia sposoboéw pozyskiwania, przetwarzania i raportowania danych
i informacji w ramach zespotu projektowego, spotki macierzystej i innych inte-
resariuszy przedsiewzigcia. Wigze si¢ to z rozwojem nie tylko technik informa-
cyjnych, ale przede wszystkim stosowaniem rozwigzan organizacyjnych, ktore
umozliwia wychwycenie informacji waznych dla uzyskania powodzenia przed-
sigwzigcia sposrod duzej liczby przetwarzanych danych i informacji.

By¢ moze w przysztosci controlling bedzie wykorzystywany nie tylko przez or-
ganizacj¢ realizujaca przedsiewzigcie, ale rowniez stanie si¢ platforma wymiany in-
formacji ze zleceniodawcg lub innymi interesariuszami (projektantami, dostawcami,
podwykonawcami, bankami zapewniajacymi finansowanie itp.). Tu nalezy jednak
spodziewac si¢ znacznych ograniczen przede wszystkim w obszarze wymiany infor-
macji ekonomicznej, ktora jest 1 bedzie przedmiotem gry handlowej migdzy partne-
rami biznesowymi. Jednak wymiana informacji technicznej czy dotyczacej postgpu
prac moze usprawnic procesy zarzadzania przedsigwzigciami.

Przedstawione kierunki badawcze z pewnoscig nie stanowia pelnej listy, raczej
powinny by¢ traktowane jako obecnie najwazniejsze do rozwigzania problemy:.

5. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu mozna zauwazy¢, ze
rozwoj controllingu projektu w gldwnej mierze byt inspirowany przez badaczy zaj-
mujacych si¢ problematyka rachunkowos$ci zarzadczej [Fiedler 2001; Koreimann
2005; Niedbata 2008], w mniejszym stopniu zarzadzania projektami. Starali si¢ oni
adaptowac controlling do specyfiki realizacji przedsiewzie¢. W znacznie mniejszym
stopniu podejmowane byty proby opracowania teoretycznej podbudowy modelowa-
nia czy projektowania systemdéw controllingu. Jest to jednak czesto pojawiajacy si¢
trend w badaniach z zakresu zarzadzania, kiedy aspekty teoretyczne ustgpuja spoj-
rzeniu typowo biznesowemu. Efektem sa z pewnoscig niepelne wdrozenia lub nawet
niepowodzenia we wdrozeniach oraz istnienie luki w teorii zarzadzania. Zauwazy¢
mozna, ze zarOwno teoretycy, jak i praktycy controllingu (w tym drugim przypadku
jest to jednak zrozumiate) najczesciej gtowng uwage kieruja na rozwijanie narzedzi
wspomagajacych, czy inne typowo aplikacyjne tematy. Stad bogactwo opracowan
na temat oprzyrzadowania controllingu projektu i niedobor naukowej prezentacji tej
koncepcji od strony modelowania i projektowania, uwzgledniajacej aspekty projek-
towania systemowego i podejscia sytuacyjnego, gdzie jest jeszcze wiele do zrobienia.

O ile, jak juz zostato podkreslone, poczatek rozwoju controllingu w ramach
wspomagania zarzadzania projektami byt gtdéwnie stymulowany przez badaczy zaj-
mujacych si¢ instrumentalnymi aspektami zarzadzania organizacjami (osoby na co
dzien rozwijajace m.in. systemy controllingu), teraz pytania i problemy stawiaja
przede wszystkim teoretycy i praktycy, ktorych gtdéwnym obszarem zainteresowania
jest realizacja przedsigwzi¢¢. Oznacza to dalszg koncentracje na rozwijaniu rozwig-
zan przede wszystkim o charakterze praktycznym.
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Inng konkluzjg z przeprowadzonych badan jest teza, ze controlling projektow
zbyt czesto byl postrzegany jako instrument wspomagajacy zarzadzanie kosztami.
Wida¢ to gtéwnie w opracowaniach badaczy zawodowo zajmujacych si¢ zarzadza-
niem projektami. Zbyt mato uwagi poswigcili oni wspomaganiu przez controlling
takich obszarow, jak: zarzadzanie czasem, ryzykiem, zamowieniami, zakresem, ja-
koscia, analizg mozliwosci wykorzystania controllingu w ramach catego cyklu zycia
projektu. Wydaje sig, ze badacze sa oczywiscie §wiadomi waznosci tych aspektow,
ale nie zauwazaja, ze moga one by¢ przedmiotem wspomagania controllingiem.

Literatura

Acebes F., Pajares J., Galan J.M., Lopez-Paredes A., 2014, 4 new approach for project control un-
der uncertainty. Going back to the basics, International Journal of Project Management, vol. 32,
no. 3, s. 423-434.

Becker W., Baltzer B., Ulrich P., 2011, Controlling as a science in Germany — retrospective, status quo
and outlook, Singidunum Revija, vol. 8, no. 2, s. 40-54.

Bienkowska A., 2012, Evolution of controlling in Poland, Trends Economics and Management,
vol. VI, no. 12, s. 9-20.

Brandenburg H., 2002, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowi-
cach, Katowice.

Cyfert S., Dyduch W., Latusek-Jurczak D., Niemczyk J., Sopinska A., 2014, Subdyscypliny w naukach
o zarzgdzaniu — logika wyodrebniania, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tema-
tyczna, Organizacja i Kierowanie, nr 1, s. 37-49.

Deyhle A., Steigemeier B., 1993, Controller und Controlling, Paul Haupt, Bern.

Dobija M., 1997, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, PWN, Warszawa.

Fiedler R., 2001, Controlling von Projekten. Mit konkreten Beispielen aus Unternehmenspraxis — Alle
Aspekte der Projektplanung, Projektsteuerung und Projektkontrolle, Vieweg Verlag, Wiesbaden.

Fiedler R., 2013, Controlling von Projekten. Mit konkreten Beispielen aus Unternehmenspraxis — Alle
Aspekte der Projektplanung, Projektsteuerung und Projektkontrolle, Springer Vieweg, Wiesbaden.

Flyubjerg B., 2013, Quality control and due diligence in project management: Getting decisions right by
taking the outsider view, International Journal of Project Management, vol. 31, no. 5, s. 760-774.

Glodzinski E., 2013a, Strategiczne zarzqdzanie przedsigwzigciami w przedsigbiorstwach projektowych
—zakres i uwarunkowania, Przeglad Organizacji, nr 3, s. 18-23.

Glodzinski E., 2013b, Wykorzystanie controllingu projektu w warunkach niepewnosci i ryzyka,
[w:] Pyka J. (red.), Nowoczesnos¢ przemystu i ustug w warunkach kryzysu i nowych wyzwan,
TNOIiK, Katowice, s. 281-289.

Haugan G.T., 2011, Project Management Fundamentals. Key Concepts and Methodology, Manage-
ment Concepts, Vienna, VA.

Horvath P., 1992, Controlling, Verlag Franz Vahlen, Miinchen.

Horvath P., 2009, Controlling, Verlag Franz Vahlen, Miinchen.

Janczyk-Strzata E., 2008, Controlling w przedsigbiorstwach produkcyjnych, Wydawnictwo Fachowe
CeDeWu.pl, Warszawa.

Jedralska K., 2003, Controlling w zarzgdzania przedsigbiorstwem migdzynarodowym, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice.

Kasperek M., 2011, Zarzqdzanie projektem, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, Katowice.



Rozwdj koncepcji controllingu w zarzadzaniu projektami: stan obecny... 147

Koreimann D., 2005, Projekt-Controlling: Methoden zur Sicherung des Projekterfolgs, John Wiley.

Kuc B., 2006, Kontroling narzedziem wczesnego ostrzegania, Wydawnictwo PTM, Warszawa.

Lichtarski J. (red.), 2005, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw.

Lada M., Kozarkiewicz A., 2007, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling projektow, C.H. Beck, War-
szawa.

Lada M., Kozarkiewicz A., 2010, Zarzqdzanie wartoscig projektéw, C.H. Beck, Warszawa.

Marciniak S., 2001, Controlling. Filozofia, projektowanie, Difin, Warszawa.

Marciniak S., 2008, Controlling. Teoria, zastosowania, Difin, Warszawa.

Niedbata B., 2008, Controlling w przedsiebiorstwie zarzqdzanym przez projekty, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Krakow.

Nowak E. (red.), 2004, Controlling w dziatalnosci przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa.

Patzak G., Rattay G., 2009, Projektmanagement. Leitfaden zum Management von Projekten, Projekt-
portfolios, Programmen und projektorientierten Unternehmen, Linde International, Wien.

Pawlak M., 2006, Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Roman C., Roman A.-G., Meier E., 2014, The challenges of accounting profession as generated by
controlling, Theoretical and Applied Economics, vol. XXI, no. 11, s. 43-56.

Sierpinska M. (red.), 2004, Controlling funkcyjny w przedsigbiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

Sierpinska M., Niedbata B., 2003, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa.

Skalik J. (red.), 2009, Zarzqgdzanie projektami, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, Wroctaw.

Stabryta A., 2006, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Trocki M., Grucza M., Ogonek K., 2003, Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa.

Trocki M., Sonta-Draczkowska E. (red.), 2009, Strategiczne zarzqdzanie projektami, BIZARRE, War-
szawa.

Weber J., 1990, Einfiihrung in das Controlling, Schiffer Poeschel Verlag, Stuttgart.

Weber J., 2001, Wprowadzenie do controllingu, Wydawnictwo Profit, Katowice.

Willems L.L., Vanhoucke M., 2015, Classification of articles and journals on project control and earned
value management, International Journal of Project Management, vol. 33, no. 7, s. 1610-1634.
Zhang L., QiJ., 2012, Controlling path and controlling segment analysis in repetitive scheduling meth-

od, Journal of Construction Engineering and Management, vol. 138, no. 11, s. 1341-1345.





