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STRATEGICZNY CONTROLLING PROJEKTOW

1. Wstep

Charakteryzujac zmiany, jakie zachodza w funkcjonowaniu wspoiczesnych
przedsigbiorstw, bardzo czgsto zwraca si¢ uwagg na wplyw uwarunkowan ze-
wnetrznych zwiazanych z globalizacja, nasileniem konkurencji, rozwojem techno-
logii teleinformatycznych itp. Konieczno$¢ sprostania konkurencji i zapewnienia
elastycznosci dzialan wywotuje zmiany w uwarunkowaniach wewnetrznych,
a jedna z nich jest zwigkszanie udzialu dzialalnosci o charakterze projektowym.
Tradycyjnie pojecie projektu w literaturze pojawialo si¢ w kontekscie projektow
inwestycyjnych realizowanych przez przedsigbiorstwa lub w kontekscie projektow-
-kontraktéw realizowanych przez firmy budowlano-montazowe lub informatyczne
dla zewngtrznego klienta. Obecnie o dziatalnosci projektowej przedsigbiorstw
moéwi sie coraz czesciej, okreslajac terminem ,,projekt” roznorodne przedsigwzig-
cia z zakresu marketingu (kampania reklamowa), finansowania dziatalno$ci (emi-
sja obligacji), zarzadzania zasobami ludzkimi (cykl szkolefi), badan i rozwoju,
restrukturyzacji, informatyzacji i wielu innych. Coraz wazniejsza rol¢ w zarzadza-
niu przedsigbiorstwem odgrywa zarzadzanie projektami i jego réznorodne narzg-
dzia. Widoczny jest rowniez trend przechodzenia od zarzadzania projektami do
zarzadzania przez projekty, a nawet do tworzenia organizacji tymczasowych w
formie projektu lub portfela projektow [Lada, Kozarkiewicz-Chlebowska 2005b].

Rosnaca rola i zainteresowanie zarzadzaniem projektami powoduje zapotrzebo-
wanie na instrumenty, ktore umozliwiatyby efektywne zarzadzanie zasobami pro-
jektéw i monitorowaty stopien realizacji zalozonych celow. Dlatego tez pojawia sig
potrzeba wyraznego wyodrebnienia controllingu projektéw oraz rozwoju kon-



229

cepcji i instrumentéw tworzacych jego ramy'. W controllingu projektéw istotng
role odgrywaja narzedzia controllingu operatywnego (m.in. budzetowanie projek-
tow), w wielu przypadkach celowe jest przeanalizowanie wptywu projektéw na
osiaganie nadrzednych celéw przedsigbiorstwa, co oznacza potrzebg wyodrebnie-
nia strategicznego controllingu projektéw.

Celem artykuhlu jest analiza celowo$ci wyodrebnienia strategicznego control-
lingu projektow, proba zdefiniowania tego pojecia, okreslenia zakresu i najwaz-
niejszych instrumentow. W kolejnej czesci artykutu zostanie przedstawiona krétka
charakterystyka wybranych koncepcji i narzgdzi strategicznego controllingu pro-
jektéw.

2. Strategiczny controlling projektow

W literaturze przedmiotu bardzo czgsto i chgtnie porusza sig fakt braku jedno-
znacznych i powszechnie akceptowanych definicji controllingu (np. {Kuc 2006;
Rachunek... 2003]). Wielo$¢ definicji i perspektyw pojmowania controllingu nie
ogranicza jednak ani badan teoretycznych, ani zastosowan praktycznych tej kon-
cepcji, wrgcz przeciwnie — liczba podrecznikow, szkolen, kursow, studiow pody-
plomowych, konferencji i kongreséw $wiadczy o cigglym zainteresowaniu proble-
matyka controllingu.

W literaturze dotyczacej controllingu, a nawet w podstawowych opracowaniach
o charakterze encyklopedycznym, czgsto wyodrebnia si¢ dwie zasadnicze sfery
controllingu: controlling operatywny i controlling strategiczny. Ta ostatnia sfera
ma na celu dostarczanie i analizowanie informacji na potrzeby formulowania
i monitorowania strategii przedsiebiorstwa. Controlling strategiczny ma na celu
zapewnienie dlugofalowej egzystencji przedsigbiorstwa, nakierowany jest na po-
tencjal tworzenia zyskoéw i zabezpieczenie pozycji strategicznej przedsigbiorstwa.
»Controlling strategiczny jest podsystemem, w ktorym podejmuje sig decyzje doty-
czace najwazniejszych zagadnien zwiazanych z tym, co przedsigbiorstwo zamierza
robi¢ oraz jak chce to osiggnac” [Controlling... 2004, s. 20]. Ogolnie rzecz biorac,
zadania controllingu strategicznego sprowadzaja si¢ do wskazywania metod,
narzgdzi 1 miernikow realizacji celow strategicznych, uczestnictwa w planowaniu
strategicznym, badaniu czynnikéw zewngtrznych warunkujacych rozwoéj przedsie-
biorstwa oraz wzmacniania zdolno$ci przedsigbiorstwa przystosowywania sig¢ do
zmian w jego otoczeniu [Kuc 2006; Pac 2004].

Controlling strategiczny prezentowany jest w literaturze przedmiotu przede
wszystkim z perspektywy calego przedsigbiorstwa lub wyodrgbnionej jednostki
biznesowej o okreslone;j strategii. Wydaje si¢ jednak, ze celowe jest zastosowanie
koncepcji controllingu strategicznego rowniez do projektéw realizowanych przez
przedsigbiorstwo.

! Problematyke specyfiki controllingu projektow oraz najwazniejszych koncepcji i instrumentéw
szerzej prezentuja prace [Lada, Kozarkiewicz-Chlebowska 2005a; 2005b].
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Istnieje kilka zasadniczych przestanek, ktbre uzasadniaja analize projektow
w perspektywie strategicznej. W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego
zaklada si¢ z jednej strony, ze wdrazanie strategii nastgpuje poprzez jej odpo-
wiednie wkomponowanie w dziatalno$¢ operacyjna przedsigbiorstwa oraz progra-
my i realizowane projekty; z drugiej strony — wybér projektéw do realizacji
wymaga sprawdzenia zgodnosci celow projektu z nadrzgdnymi celami przed-
sigbiorstwa. Fakt ten ilustruje symbolicznie rys. 1.

Zewnetrzne otoczenie biznesu

(polityczne, ekonomiczne, spoteczne, konkurencja)
Zasoby ————»  STRATEGIA <4+— Wizja przyszlych dziatan

Programy i projekty dlugo- i krétkookresowe

Selekcja

(altematywy) o pozyskiwanie informac;ji
» wyb6r metod i kryteriow
¢ ocena efektywnoscii wybér
wariantow do realizacji

Operacje biznesowe

Rys. 1. Programy i projekty a strategia przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pewna szczegollng klasg projektow stanowia projekty strategiczne, tzn. takie,
ktore maja charakter duzych inwestycji, wiaza sig z duzym ryzykiem, przyczyniaja
sie w efekcie do tworzenia waznych zasobdéw niematerialnych, maja istotny,
dhugofalowy wptyw na funkcjonowanie i wyniki przedsigbiorstwa. Sa to np. fuzje,
przejecia, nowe linie produktéw, instalacja nowych linii technologicznych, wejscie
na nowe rynki itp. [Asrilhant, Meadows, Dyson 2004]. Zdaniem A.J. Shenhara
i in. [2001] nie tylko kompleksowe i wieloletnie projekty powinny by¢ rozpa-
trywane z punktu widzenia ich wptywu strategicznego. Autorzy pracy pokazuja, ze
wiele projektow realizowanych przez przedsigbiorstwa inicjuje wazne zmiany
organizacyjne o dtugofalowych konsekwencjach, wplywajac w efekcie na wzrost
lub spadek wartosci przedsigbiorstwa. Dlatego projekty musza by¢ zgodne z celami
zaréwno krétko-, jak i dlugoterminowymi.
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Kolejny aspekt, ktéry nalezy wziaé¢ pod uwage w ocenie i wyborze projektoéw,
zwiazany jest z czasem realizacji projektu. Wiele projektéw ma wieloletni cykl
zycia (rys. 2), co ma istotne znaczenie dla systemu controllingu — z jednej strony
ocena projektu wkomponowuje si¢ w oceng okresOw sprawozdawczych (lat), z
drugiej — wymagana jest ocena wieloletnia w cyklu zycia projektu, a nawet cyklu
zycia produktu (powstatego w efekcie) projektu. Wynika stad konieczno$¢ nie
tylko uwzgledniania perspektywy dtugoterminowej, ale tez wprowadzania narzedzi
pozyskiwania informacji i nadzoru w catym cyklu zycia.

Konieczno$¢ uwzgledniania aspektow strategicznych w ocenie i kontroli pro-
jektéw uzasadnia potrzebg wyodrebnienia strategicznego controllingu projektow.
Nalezy przyjac, ze podstawowym zadaniem strategicznego controllingu projektéw
jest zapewnienie zgodnosci celéw projektu z celami przedsigbiorstwa. Celem stra-
tegicznego controllingu projektéw jest pozyskiwanie informacji zewngtrznych
i wewnetrznych, ocena i wybdr projektow i portfeli projektow oraz kontrola i
nadzor strategiczny umozliwiajacy w efekcie wzmocnienie pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa i jego potencjatu strategicznego.

ocena projektu
z perspektywy cyklu zycia
]

W

ocena przedsigbiorstwa i portfela jego
projektow z perspektywy okresu
sprawozdawczego

2006 2007 2008 2009 2010 2011

Rys. 2. Roczna i wieloletnia perspektywa w controllingu projektéw
Zrodto: opracowanie wiasne

Z punktu widzenia controllingu strategicznego projektéw istotne jest zapew-
nienie, aby realizowane projekty przyczynialy si¢ do osiagania dhugofalowych
celow, ale takze do wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji. Pozyskiwane
informacje powinny pomoéc zarzadzajacym odpowiedzieé na takie pytania, jak: Czy
projekt jest zgodny z celami przedsigbiorstwa? Czy projekt przyczynia si¢ do
wzrostu jego wartosci? Czy jest zgodny z oczekiwaniami interesariuszy? Czy po-
prawia pozycj¢ konkurencyjna? Czy tworzy zasoby strategiczne? Czy zasoby sa
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alokowane pomigdzy projekty zgodnie ze strategia? Czy realizacja projektu przy-
czyni si¢ do wzmocnienia silnych stron przedsiebiorstwa, przeciwdziatania zagro-
zeniom, wykorzystywania szans? Obok planowania i informowania strategiczny
controlling projektow powinien obejmowac réwniez kontrolg strategiczna w zakre-
sie zalozen, nadzoru i wychwytywania krytycznych wydarzen i niepokojacych
sygnatdw. Controlling strategiczny projektow powinien dostarcza¢ metod, narzedzi
i miernikow pozwalajacych na dostosowywanie projektéw i portfeli projektéw do
strategii przedsigbiorstwa.

3. Koncepcje i instrumenty strategicznego controllingu projektow

Wskazanie najwazniejszych instrumentow strategicznego controllingu projek-
téw wymaga przynajmniej pobieznej analizy metod i narzgdzi tworzacych system
controllingu strategicznego w przedsigbiorstwie. Jak wspomniano na wstgpie, jest
to zadanie o tyle trudne, Ze w literaturze przedmiotu istnieje réznorodnos¢ definicji
controllingu, co ma podstawowy wplyw na zakres proponowanych instrumentow
strategicznego controllingu.

W czesto cytowanej pracy H.J. Vollmutha [1995] do najwazniejszych instru-
mentéw controllingu strategicznego zalicza si¢ koncepcje prezentowane w wigk-
szo$ci polskich podrecznikéw z zakresu zarzadzania strategicznego. Zdaniem
Vollmutha controlling strategiczny obejmuje m.in. takie koncepcje, jak: analiza
SWOT, kluczowe czynniki sukcesu, metody portfelowe, analizy scenariuszowe,
analizy konkurencji, cykl zycia produktow czy analiza luki strategiczne;.

Inne podejscie do problemu koncepcji i instrumentéw controllingu strate-
gicznego wynika z postrzegania controllingu jako koncepcji bliskiej rachunko-
wosci zarzadczej, czyli w efekcie postrzegania controllingu strategicznego jako
odpowiednika strategicznej rachunkowosci zarzadczej’. Do najwazniejszych kon-
cepcji 1 narzedzi strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej zalicza sig nastgpujace:
zréwnowazona karta osiagnie¢ (balanced scorecard), analiza pordwnawcza konku-
rentéw (benchmarking, competitor accounting), zarzadzanie dzialaniami (activity
based management), rachunek kosztow lancucha wartoéci (value chain costing),
analiza czynnikéw kosztotwérczych (cost drivers analysis), rachunek rentownosci
klientéw (customer account profitability), rachunek kosztoéw cyklu zycia (life cycle
costing), rachunek kosztéw docelowych (target costing) oraz rachunek kosztéw
jakosci (costs of quality)’ [Informacja... 2003].

2 Zdaniem Sobanskiej: ,,przyczyny rozwoju controllingu strategicznego oraz stosowane narze¢dzia
nie wykazuja istotnych réznic w poréwnaniu z rozwojem rachunkowosci zarzadczej” [Rachunek...
2003, s. 51].

3 Wazna rolg wérod instrumentdw strategicznej rachunkowosci zarzadczej odgrywaja instrumenty
zwiazane ze strategicznym rachunkiem kosztéw. Szczegdtowa analize koncepcji i narzgdzi strategicz-
nego rachunku kosztéw zawiera praca [Strategiczne... 2006].
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Pewnym ciekawym kompromisem wydaje si¢ propozycja przedstawiona w
pracy A. Hoffjana, M. Krafta i A. Wompenera [Hoffjan, Kraft, Wompener 2005].
Poniewaz autorzy pracy analizuja instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej, wykorzystujac w opracowaniu najwazniejsze ksiazki anglo- i niemieckojg-
zyczne (w tym dotyczace controllingu strategicznego), zaproponowany uktad in-
strumentéw strategicznego controllingu — przygotowany z niemieckiej perspek-
tywy — wydaje sig uwzglednia¢ zar6wno najwazniejsze instrumenty strategicznej
rachunkowosci zarzadczej, jak i najistotniejsze instrumenty klasycznej analizy
strategicznej. W sposob syntetyczny ukiad najwazniejszych instrumentéw strate-
gicznego controllingu zaprezentowano na rys. 3.

NAJWAZNIEISZE KONCEPCJE
CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO

4 ! W

Koncepcje zorientowane

Koncepcje Koncepcje
na koszty zorientowane zorientowane
(strategklcz;t)é ra)chunek na pomiar osiagnieé na konkurencje
0SZtOw
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Rys. 3. Koncepcje i narzgdzia controllingu strategicznego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Hoffjan, Kraft, Wompener 2005].

Z perspektywy strategicznego controllingu projektéw celowe jest wskazanie
tych koncepcji i instrumentéw, ktéore w najwigkszym stopniu przyczyniaja sie do
spelniania zadan controllingu dziatalno$ci projektowe;j.
® Analiza SWOT - stanowi ogélne podejscie do analizy strategicznej projektu,

wymaga wskazania mocnych i stabych stron projektu oraz szans i zagrozen,
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jakie wynikaja z jego otoczenia — zar6wno w ramach danego przedsigbiorstwa,
tworzacego wewngtrzne otoczenie projektu, jak i otoczenia zewnetrznego
przedsigbiorstwa. Jest to analiza stosunkowo prosta i uzyteczna, od ponad pét
wieku stosowana w odniesieniu do przedsigbiorstw lub ich strategicznych jed-
nostek biznesowych. Wydaje sig, ze przeprowadzenie analizy SWOT w ramach
oceny projektu, poza uczuleniem kierownictwa projektu na stabe strony
projektu i zagrozenia zewnetrzne, ulatwia réwniez przygotowanie informacji
dla innych instrumentéw controllingu strategicznego, np. bazujacych na waz-
nych cechach produktu projektu (poszukiwanie generatorow wartosci lub
czynnikéw kosztotwérczych) lub na analizie konkurencji.

e Metody portfelowe — odgrywaja istotna role w ocenie i kontroli portfeli projek-
tow w §rodowiskach multiprojektowych. W strategicznym controllingu projek-
tow mozna wykorzysta¢ zaréwno znane, klasyczne metody portfelowe typu
BCG, jak i bardziej specyficzne dla dzialan projektowych (por. np. [Kerzner
20051]).

e Benchmarking — czyli porownywanie si¢ z najlepszymi — powinien by¢ wyko-
rzystywany na roznych etapach oceny projektow i portfeli projektow, stanowiac
podstawe uczenia sig od najlepszych i doskonalenia dzialan zarzadzajacych.

o Analiza kosztow lancucha wartosci bazuje na koncepcji tanicucha wartosci
spopularyzowanej przez M. Portera. W koncepcji tej traktuje sig¢ przedsie-
biorstwo jako ogniwo taficucha wartosci catego sektora oraz analizuje ogniwa
tworzenia wartosci — dziatania — wewnatrz przedsigbiorstwa. W zarzadzaniu
w $rodowisku zorientowanym na projekty nalezy potraktowaé przedsigbiorstwo
jako zespot projektow, a w ramach projektow wyr6zni¢ najwazniejsze dziatania.
W rezultacie konstruowany jest model tworzenia wartosci projektu poprzez
zestaw dziatan podstawowych i wspomagajgcych. Dziatania mogg odpowiadac
przyjetemu przez Portera uktadowi dziatan* lub innemu, zaleznie od specyfiki
projektu — np. w projektach budowlanych istotng rol¢ odgrywaja dziatania
zwiazane z logistyka wewngtrzna i zaopatrzeniem, a w projektach informatycz-
nych bardziej istotny staje si¢ rozwoj technologii informatycznych i obshuga
posprzedazna. Analiza kosztéw w tancuchu wartosci wymaga zidentyfikowania
czynnikéw determinujacych poziom kosztow projektu w ramach poszczegol-
nych dziatan oraz przychodéw generowanych przez poszczegdlne dziatania —
z uwzglednieniem poréwnan z pozyskaniem ustugi od zewngtrznego dostawcy.
Réznica pomiedzy przychodami, jakie generuja dane dzialania, a kosztami
informuje o warto$ci dodanej do tacznej wartosci projektu, a w efekcie o war-
tosci dodanej przez caty projekt. Analiza tancucha warto$ci postrzegana w szer-
szej perspektywie daje odpowiedZz na pytanie, w jaki sposob projekt moze

* Dzialania podstawowe: logistyka wewngtrzna, produkcja, logistyka zewngtrzna, marketing
i sprzedaz, obsluga posprzedazna; dzialania wspomagajace: zarzadzanie infrastruktura, zasobami
ludzkimi, rozwdj technologii i zaopatrzenie.
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przyczynié si¢ do realizacji strategii, ktore dziatania ogrywaja istotng rolg w
koordynowaniu celéow projektu z celami przedsigbiorstwa. Nalezy przeanali-
zowa¢ mozliwo$ci wywierania wpltywu na te dzialania, ktére decyduja o obni-
zeniu kosztow (w przypadku realizacji strategii kosztowych) lub o wyr6znianiu
produktéw.

Rachunek kosztow docelowych zwiazany jest przede wszystkimi z projektami,
ktore maja na celu tworzenie nowych produktow lub nowych technologii.
Polega na takim zaprojektowaniu nowego produktu, aby przy zalozonej funk-
cjonalno$ci, jakosci oraz cenie narzuconej przez warunki rynkowe poziom
kosztéw pozwolit na osiagnigcie wymaganej marzy zysku w catym cyklu zycia
produktu. Poziom cen i cechy jako$ciowe produktu sa uzaleznione od oczeki-
wan klientow i ofert firm konkurencyjnych. Poziom marzy z kolei zalezy od
oczekiwan wilascicieli. Etap projektowania nowego produktu moze by¢ zakon-
czony dopiero po przeprowadzeniu analiz — ekonomicznych, technologicznych
i marketingowych — oraz mozliwych redukcjach kosztow, jesli zarzadzajacy
dojda do wniosku, ze moga spelni¢ narzucone wymagania co do cen, oczekiwan
klientow i marz.

Rachunek kosztow cyklu Zycia moze dotyczy¢ zardbwno cyklu zycia projektu,
jak 1 cyklu zycia produktu projektu [Lada, Kozarkiewicz-Chlebowska 2005b,
s. 22]. Ogdlnie rzecz biorac, jego celem jest analizowanie kosztow od naj-
wczesdniejszej fazy zycia (powstawania okreslonej koncepcji) do zakonczenia
uzytkowania. Koszty cyklu zycia projektu sa zsumowanymi kosztami, ktore
pojawiaja si¢ od poczatku pierwszej fazy cyklu Zycia projektu (tworzenia
koncepcji) do zakonczenia fazy wdrozeniowej. W projekcie produktu nalezy
uwzgledniaé koszty w trakcie uzytkowania produktu az do wycofania go z pro-
dukcji i utylizacji. Z punktu widzenia zakresu analizy istotne znaczenie dla
wykonawcy projektu ma rodzaj projektu — czy jest to projekt zewnetrzny (dla
klientdéw zewngtrznych), czy wewngtrzny, realizowany na wlasne potrzeby.
W projektach zewngtrznych analizag obejmowany jest zazwyczaj tylko cykl
zycia projektu, w projektach wewngtrznych nalezy przeanalizowa¢ rowniez
cykl zycia produktu projektu, co wynika ze Scistych powiazan, jakie wystepuja
pomi¢dzy nimi. Przebieg 1 dziatania projektu bardzo czgsto determinuja
bowiem charakterystykg¢ uzyskanego produktu, a w konsekwencji pozniejsze
koszty i korzy$ci wynikajace z jego uZytkowania (np. technologia wykonania
budynku determinuje koszty jego eksploatacji). W takich przypadkach celowe
jest prowadzenie analiz cato§ciowych, w przekroju obu cyklow zycia.
Budietowanie kapitalowe obejmuje zestaw metod i narzedzi wykorzysty-
wanych do oceny oplacalnosci projektow. Sg to metody stosunkowo dobrze
znane i omawiane w literaturze przede wszystkim w kontekscie oplacalnosci
projektoéw inwestycyjnych. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na konieczno$é
uwzgledniania w ocenie projektow ryzyka i niepewnosci, ktdre sa zwiazane np.
z konkurencja, rynkiem kapitalowym, pewnoscia dostaw itp. Uwzglednianie
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ryzyka i niepewnosci odbywa si¢ najczgsciej dzigki podej$ciom bazujacym na
analizie wrazliwosci, budowaniu scenariuszy lub drzewek decyzyjnych. Ostat-
nie lata wzbogacity koncepcje oceny projektow w warunkach ryzyka o analize
opcji rzeczowych zwiazanych z realizacja projektow.

e Systemy pomiaru osiqgnigé zwiazane sa z waznym obecnie przekonaniem, ze
mierniki finansowe nie sa wystarczajacym zrodiem informacji dla zarzadzaja-
cych i ze niezbgdne jest uwzglgdnianie w ocenie przedsigbiorstw miernikow
o charakterze niefinansowym. Podobne zalozenie nalezy odnie$¢ do projektow
realizowanych przez przedsigbiorstwo — projekty ksztaltuja réwniez relacje
z klientami oraz mozliwosci pozyskiwania nowych klientéw i wchodzenia na
nowe rynki lub rozwijanie umiejgtnosci pracownikéw. Podobnie jak w po-
miarze osiagnig¢ przedsigbiorstw, w projektach nalezy zachowaé¢ rownowage
pomigdzy perspektywami finansowymi i niefinansowymi w ich ocenie. W
tworzeniu systemu oceny projektow mozna wykorzysta¢ popularna koncepcije
Kaplana i Nortona w postaci zbilansowanej karty wynikéw. Analiza projektu
moze obejmowac tradycyjna sfer¢ oceny bazujacej na finansowych miernikach
oceny efektywnosci projektu oraz trzy dodatkowe perspektywy: wptywu pro-
jektu na ksztaltowanie relacji z klientami, na doskonalenie proceséw we-
whnetrznych oraz zdobywanie do$wiadczenia i uczenie sig’.

4. Podsumowanie

Strategiczny controlling projektow nie jest koncepcja znana i propagowang
w polskiej literaturze. Wydaje si¢ jednak, ze zainteresowanie dzialalnoscia projek-
towa, zarOwno ze strony teoretykdéw (i zarzadzania, i rachunkowosci), jak i ze
strony kadry zarzadzajacej wielu przedsigbiorstw sklania do bardziej szczegdtowe;j
analizy tej problematyki. Rozwdj rachunkowosci zarzadczej i controllingu w Pol-
sce widoczny w ostatnich latach, proby przenoszenia na polski grunt rozwiazan
stosowanych w krajach zachodnich zachgca do badan w zakresie strategicznego
controllingu projektow. Wstepne badania pilotazowe nie daja wprawdzie pozytyw-
nych rezultatow, jesli chodzi o powszechnos¢ zastosowan koncepcji z tego zakresu
w polskich przedsigbiorstwach branz projektowych®, jednak propagowanie nowo-
czesnych rozwiazan moze si¢ przyczynié¢ do odkrywania potencjatu rozwoju przed-
siebiorstw lekcewazonego do tej pory przez zarzadzajacych.

5 Przyklady dostosowania zrownowazonej karty wynikéw do dziatalnosci projektowej prezento-
wane byly m.in. przez niemieckie pismo ,,Projektmagazin”, np. [Selders, Markle 2003].

¢ Wstepne badania pilotazowe przeprowadzone na probie kilkudziesigciu przedsiebiorstw branzy
budowlanej i informatycznej pokazaly m.in., Ze ocena efektywnosci przeprowadzana jest zazwyczaj
na podstawie tradycyjnych miernikéw rentownosci opartych na przychodach i kosztach projeki6w,
podobnie w ocenie ryzyka dominuja metody tradycyjne, takie jak planowanie scenariuszowe. Wérod
innych metod strategicznego controllingu projektow badane firmy deklarowaly stosowanie rachunku
kosztéw docelowych, rachunku kosztéw dzialan i rachunku cyklu zycia projektu. Dokladniej wyniki
badan prezentuje praca [Lada, Kozarkiewicz-Chlebowska 2006].
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STRATEGIC CONTROLLERSHIP PROJECTS

Summary

The main aim of this paper is to discuss the need for distinguishing the concept of strategic
controllership of projects as well as to define this concept and describe its scope and instruments. In
the second part of this article the major tools of strategic controllership of projects are briefly
presented.
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