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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: Celem artykulu jest prezentacja wynikéw autorskich badan z zakresu con-
trolling projektow. Obejmowaty one swoim zakresem analiz¢ rodzajow controllingu stoso-
wanego w zarzadzaniu projektami w odniesieniu do cyklu zycia projektow realizowanych
w organizacjach dzialajacych w Polsce. Odnosity si¢ rdéwniez do powodow wykorzystywania
i sposobow wdrazania zasad i procedur strategicznego controllingu projektow. W badaniach
zidentyfikowano takze osoby pelnigce istotng rolg w strategicznym controllingu projektow
oraz ich glowne obowiazki w tym zakresie. Autor przeanalizowat stopien spetnienia ocze-
kiwan respondentéw w odniesieniu do obecnych procedur controllingu strategicznego w ba-
danych organizacjach, zidentyfikowal wady i zalety stosowanych obecnie rozwigzan oraz
przeanalizowal wybrane korelacje migdzy badanymi aspektami controllingu projektow na
poziomie strategicznym.

Stowa kluczowe: controlling, projekty, zarzadzanie projektami, controlling projektow, stra-
tegiczny controlling projektow.

Summary: The purpose of this article is to present the results of the author’s research con-
cerning strategic project controlling. It concentrated on an analysis of controllingu types used
in project management processes in relation to the life cycle of projects implemented in organ-
izations operating in Poland. They also refer to the reasons of usage and ways to implement
rules and procedures for strategic controlling of projects. In the research people playing an
important role in the strategic controlling of projects and their main responsibilities in this
respect were also identified. The author took into account the degree of the respondents’ ex-
pectations concerning the current procedures for controlling projects, identified the advantag-
es and disadvantages of currently used solutions and analyzed correlations between selected
aspects of project controlling procedures at the strategic level.

Keywords: controlling, projects, project management, controlling of projects, strategic con-
trolling of projects.
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1. Wstep

Celem badan byta analiza zagadnien z zakresu controllingu strategicznego stoso-
wanego w zarzadzaniu projektami. Autor dokonat m.in. analizy powodoéw wprowa-
dzenia tego typu controllingu projektéw do organizacji, zakresu kontroli stosowane;j
w praktyce projektowej, zidentyfikowal stanowiska odpowiedzialne za strategiczna
kontrole w projektach i gtdéwne zadania petlnione przez kontrolera projektow. W ar-
tykule wskazano rowniez na korzysci i wady z wprowadzenia systemu controllingu
wielu projektow do organizacji.

Pomimo swojej istotnosci, controlling projektow jest zagadnieniem stabo opi-
sanym w literaturze przedmiotu zar6wno polskiej, jak i zagranicznej. Przez ostatnie
dziesig¢ lat powstato zaledwie kilka ksigzek w calosci poruszajacych t¢ tematyke
[Lada, Kozarkiewicz 2007; Niedbata 2008; Devaux 1999; Drigani 1999; Pinto, Tra-
iler 1999; Mubarak 2010; DelPico 2013]. Jednoczesnie probuje si¢ przenies¢ pojecia
z zakresu controllingu biezacej dziatalno$ci organizacji na obszar zarzadzania pro-
jektami, co rodzi szereg niejasno$ci i nieporozumien, poniewaz realizacja projektow
zwykle nie jest zbiezna z dziatalno$cig procesowa (powtarzalng) firmy. Dlatego au-
tor postanowil zbada¢ szerzej ten zakres zarzadzania projektami w odniesieniu do
przedsiewzig¢ realizowanych w Polsce.

Analizowane dane empiryczne zostaly pozyskane podczas badan statutowych
pt. ,,Skala, zakres i formy controllingu w realizacji projektow — badania empirycz-
ne”, prowadzonych przez autora w roku 2015 w Szkole Gtéwnej Handlowej w War-
szawie, dotyczacych analizy controllingu projektéw w organizacjach dziatajacych
w Polsce.

2. Controlling projektow

Controllingiem projektow okresla si¢ stosowany w organizacjach zbidr metod
i technik zapewniajacych wspomaganie procesu zarzadzania projektami odpowied-
nimi informacjami, niezbednymi na poszczegdlnych poziomach zarzadzania projek-
tami do podejmowania racjonalnych decyzji. Jego glownym zadaniem jest scalenie
oderwanych od siebie czynnosci kontrolnych w spdjna catosé, co odrdznia je od
procesow kontroli, czgsto wykonywanych przez autonomiczne jednostki organiza-
¢ji 1 dotyczace ograniczonego obszaru jej dziatania. Controlling projektow stanowi
przyktad dostosowania systeméw organizacyjnych do specyfiki realizacji projektow.

Ze wzgledu na horyzont i szczegdtowos¢ planowania dziatan projektowych
mozna w literaturze przedmiotu wyrézni¢ podziat na controlling strategiczny oraz
operatywny (inaczej nazywany operacyjnym). W literaturze przedmiotu pojecia te
czgsto stosowane sg zamiennie. Pojeciem controllingu operatywnego przedsiewzigé
postuguja si¢ m.in.: [Vollmuth 1997; Preifiner 2003]. O controllingu i budzetowaniu
operacyjnym pisza m.in. [Lada, Kozarkiewicz 2007; Lada 2007]. Autor jest blizszy
tej pierwszej formie nazewniczej, poniewaz uznaje si¢, iz operacje dotycza sposobu
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realizacji wszelkich dziatan prowadzonych w organizacji, zwigzanych bezposrednio

z wytwarzaniem wyrobow i ustug [Leksykon zarzqdzania 2004], natomiast dzia-

falno$¢ operatywna traktowana jest zwyczajowo jak dziatalno$¢ biezaca, wlasciwa

specyfice pracy (a wigc i kontroli) dokonywanej na linii kierownik projektu — zespo6t
projektowy.

Strategiczny controlling projektéw zajmuje si¢ przede wszystkim koordynacja
informacji stuzacych do kontroli i analizy wielu projektow realizowanych rownocze-
$nie (portfeli i programoéw projektoéw) w celu podejmowania bardziej racjonalnych
decyzji o sposobach i zakresie ich dalszej realizacji oraz oceng mocnych i stabych
stron projektow w stosunku do aktualnej strategii rozwoju organizacji. Bada wstep-
ng wykonalno$¢ projektow, oceng ich optacalnosci i efektywnosci z punktu widze-
nia przyjetych wytycznych, tworzy listy rankingowe projektow, analizuje zbieznos¢
ich celow z celami strategicznymi organizacji. W ramach struktur projektowych ten
poziom controllingu jest reprezentowany najczesciej przez Komitet Sterujacy port-
felem lub programem projektow, a takze zarzadzajacy pojedynczymi, strategicznie
istotnymi przedsiewzigciami. Zastosowanie znajduja tu takie narzedzia, jak:

* ocena strategiczna projektu (wieloaspektowa ocena efektywnosci projektu,
uwzgledniajgca uwarunkowania zewnetrzne 1 wewngtrzne),

» analiza wartosci projektu dla klienta (stuzaca do ustalenia ostatecznej ceny pro-
jektu metodg ,,rynkowg”),

* rachunek kosztow docelowych projektu (okreslenie zakresu, jako$ci i terminu
projektu na podstawie kosztow projektu i jego ceny docelowej),

* rachunek kosztow cyklu zycia projektu (analiza kosztow projektu uwzglednia-
jaca, oprocz fazy realizacji, rowniez faze wykorzystania produktow projektu),

» analiza kosztow w tancuchu wartosci projektu (tj. wartosci i kosztow na wszyst-
kich etapach tworzenia projektu, realizowanych zaré6wno w organizacji, jak
1 poza nig),

» analiza portfelowa projektow (analiza wartosci 1 kosztow uwzgledniajaca pro-
jekty jako element catego portfela powigzanych przedsiewzigc),

* analiza ryzyka prowadzenia programu lub portfela projektow jak tez pojedyn-
czych projektow, strategicznie istotnych dla organizacji,

e pomiar dokonan w projektach, np. poprzez zrownowazong kart¢ wynikow (Ba-
lanced Scorecard — ocena w trakcie realizacji, czy projekt przynosi spodziewane
korzysci)'.

Narzedzia controllingu strategicznego pozwalajg na lepsze opracowanie portfela
realizowanych projektow, uswiadomienie rzeczywistych oczekiwan zleceniodaw-
cow co do zakresu, jakosci 1 kosztow najistotniejszych przedsiewzigé, okreslenie
silty wptywu interesariuszy, analize ryzyka itp. Od narzedzi i technik stosowanych
w strategicznym controllingu projektow oczekuje si¢ wzrostu mozliwosci i szans

! Na podstawie: [Lada, Kozarkiewicz 2007, s. 32-33].
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zapewnienia stabilnej realizacji przedsigwzi¢¢ realizowanych w ramach programow
czy portfeli projektow oraz podejmowania trafnych decyzji strategicznych w tym
zakresie.

Operatywny controlling projektow 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. W projekcie reprezentowany jest najczgsciej na pozio-
mie kierownika projektu. Informacje zebrane w jego ramach stuza przede wszystkim
do usprawnienia procesu podejmowania decyzji w ramach biezgcego zarzadzania
etapami projektu.

Biorac pod uwage specyfike niniejszego artykutlu, w dalszej jego czesci autor
skupit si¢ na controllingu strategicznym, odnoszacym si¢ do procesu zarzadzania
wieloma projektami. Ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze niniejszego artyku-
tu, autor zdecydowat si¢ na przedstawienie wybranych wynikow analiz, bedacych
rezultatem powyzszego badania statutowego (bez uwzgledniania oceny portfelowe;j
projektow i analizy ich wartosci dla klientow).

3. Controlling projektow w polskich organizacjach —
wyniki badan empirycznych

3.1. Proba badawcza

Badania wykonane w latach 2014-2015 byly badaniami celowanymi — grupe¢ do-
celowa stanowili wytacznie uczestnicy projektow realizowanych w organizacjach
dziatajacych w Polsce, przede wszystkim na stanowiskach kierownikéw projektow,
ale réwniez cztonkéw zespotow projektowych i komitetow sterujacych, bedacy shu-
chaczami i absolwentami Podyplomowych Studiow Zarzadzania Projektami SGH
w Warszawie. Badania objety swoim zakresem 638 osob, za$ zwrot z ankiet (proba
badawcza) byt na poziomie 53 kompletnych odpowiedzi, co daje ok. 8,3% udzielo-
nych odpowiedzi z badanej populacji. Nalezy jednak podkres$li¢, ze cho¢ uzyskano
interesujgce wyniki, powinny one stanowi¢ jedynie przyczynek do dalszych badan,
poniewaz to w przekonaniu autora powyzsza wielko$¢ proby badawczej nie daje
podstaw do odniesienia uzyskanych wnioskow do catej populacji badawcze;.
Ankietowani reprezentowali organizacje o przede wszystkim ustugowym (60%
wskazan) i produkcyjno-handlowym (13% wskazan) charakterze. Co trzeci z ba-
danych reprezentowat bardzo duze (ponad 500 pracownikow), za§ co czwarty
srednie (50-249 pracownikow) przedsiebiorstwa, o wlasnosci calkowicie polskiej
(45% wskazan) lub zagranicznej (35% wskazan). Potowa respondentéw pracowata
w firmach o zasiegu krajowym, za$ prawie co trzeci w korporacjach globalnych.
Organizacje reprezentowane w prowadzonych badaniach wykazywaly si¢ przede
wszystkim duza, bardzo duzg i $rednig intensywno$cia prowadzonych projektow
(odpowiednio 38%, 32% i 24,5% wskazan) i charakteryzowaly si¢ przede wszyst-
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kim niskim i §rednim poziomem dojrzatosci projektowej (odpowiednio 4 na 1012 na
10 ankietowanych placowek). Szerzej zagadnienie dojrzatosci projektowe;j, jak tez
sposoby jej klasyfikacji i oceny zostaty opisane np. w [Juchniewicz 2009].

3.2. Metody badawcze i zakres badan

Badania polegaly na przeprowadzeniu standaryzowanych badan ankietowych? oraz
dokonaniu zbiorczej analizy uzyskanych danych. Obejmowaly one m.in. analiz¢ ro-
dzajow controllingu stosowanego w zarzadzaniu projektami w odniesieniu do cyklu
zycia projektow realizowanych w organizacjach dziatajacych w Polsce. Odnosity
si¢ rowniez do powodow wykorzystywania i sposobow wdrazania zasad i procedur
strategicznego controllingu projektow. W badaniach zidentyfikowano takze osoby
petniace istotng role w strategicznym controllingu projektow oraz ich gtdwne obo-
wigzki w tym zakresie. Autor przeanalizowal stopien spetnienia oczekiwan respon-
dentow w odniesieniu do obecnych procedur controllingu strategicznego w bada-
nych organizacjach, zidentyfikowat wady i zalety stosowanych obecnie rozwigzan
oraz przeanalizowatl wybrane korelacje migdzy badanymi aspektami controllingu
projektéw na poziomie strategicznym (istotnos¢ korelacji: wspotczynnik V Krame-
ra). Zbiorcze wyniki badan przedstawiono w ostatnim punkcie artykutu. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze opisany zakres i poziom szczegdtowosci badan nie wyczerpuje
wynikow rzeczonych badan prowadzonych przez autora, a wynika przede wszyst-
kim z ograniczen redakcyjnych (maksymalna liczba stron) niniejszego artykutu.

3.3. Wyniki badan empirycznych
Pytanie 1. Czy w badanych organizacjach istnieja ustalone procedury stra-

tegicznego controllingu projektow?

Na to pytanie twierdzaco odpowiedziato ponad 43% respondentow. Oznacza to,
ze w 4 przypadkach na 10 wykorzystywano narzgdzia i procedury wlasciwe $wia-
domemu zarzadzaniu wieloma projektami, w tym nadzoru nad projektami sprawo-

Tabela 1. Skala wystgpowania procedur strategicznego controllingu
projektow w badanych organizacjach

Wyszczegolnienie Czgstoscé Procent
Tak 23 43
Nie 6 11
Trudno powiedzie¢ 13 24
Brak odpowiedzi 11 21

Zrodto: opracowanie wiasne.

2 Petna ankieta badawcza znajduje si¢ pod adresem [http://www.ebadania.pl/ba62ee86d2008ec7].
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wanego przez Komitet Sterujacy lub jego odpowiednik w stosunku do kierowni-
kéw przedsiewzieé realizowanych w badanych organizacjach, ich oceny z punktu
widzenia realizowanych celéw strategicznych, wyboru inicjatyw z punktu widzenia
optymalizacji wykorzystania ograniczonych zasobéw w dyspozycji organizacji itp.

Co dziesiaty respondent stwierdzil, Ze w jego organizacji nie stosuje si¢ proce-
dur controllingu strategicznego, za§ co czwarty badany nie mial orientacji w tym
temacie.

Pytanie 2. Na jakich etapach zarzadzania projektami w badanych organi-
zacjach stosuje si¢ narzedzia i techniki strategicznego controllingu projektow?

W trakcie prowadzonych badan respondenci wskazywali na to, Ze stosujg narze-
dzia i techniki controllingu strategicznego na wigcej niz jednym etapie realizowa-
nych projektéw réwnoczesnie. W odniesieniu do czestotliwosci wykorzystywania
odpowiednich procedur controllingu strategicznego w poszczegoélnych elementach
cyklu zycia projektow najwigcej wskazan dotyczyto etapu zakonczenia, w ktdérym
ten typ controllingu koncentruje si¢ na wynikach postaudytu wszystkich zadan skta-
dajacych si¢ na gtéwne produkty (efekty) projektu (40% wskazan), a nastgpnie re-
alizacji oraz po rowno planowania i inicjowania (odpowiednio 34% i 23% wskazan).
Prawie co czwarty respondent nie mial wyrobionego zdania w zakresie tego pytania
badawczego.

inicjowanie | 123%
definiowanie | | 19%
planowanie | [23%
realizacja | | 34%
zakonfczenie | | 40%
trudno powiedzie¢ | [23%

Rys. 1. Controlling strategiczny w cyklu zycia projektu (mozliwy wielokrotny wybor)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze wynikajacy z badan najczesciej wskazywany ob-
szar controllingu strategicznego dotyczacy realizacji i zakonczenia prac jest zbiezny
z zaleceniami wiodacych, klasycznych metodyk zarzadzania projektami, takich jak
PMBoK czy PRINCE2.

Badajac zaleznosci pomigdzy czesto$cig stosowania procedur controllingu stra-
tegicznego a wielkoscig badanych organizacji, zauwazono, ze jedynie w przypadku
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przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej S00 osob statystycznie czesciej niz w in-
nych wykorzystuje si¢ controlling strategiczny na etapie planowania (wspotczynnik
V Kramera = 0,359 przy poziomie istotnosci p < 0,05). Moze by¢ to spowodowane
tym, ze firmy o takiej wielkosci, realizujagc zwykle wiele przedsiewzig¢ rocznie,
maja wdrozone procedury rangowania inicjatyw projektowych oraz rownoczesne-
go zarzadzania wieloma projektami, co utatwia im optymalizacj¢ zasobow i podej-
mowanie bardziej racjonalnych decyzji juz od momentu decydowania o powotaniu
projektu do zycia.

Pytanie 3. Jakie byly glowne powody wprowadzenia strategicznego control-
lingu projektéw w badanych organizacjach?

W przypadku controllingu strategicznego respondenci wskazywali jako podsta-
wowe: potrzebe uzyskania dodatkowych informacji o kosztach realizacji projektow
oraz obnizenia kosztéw i/lub poprawy pltynnosci finansowej organizacji (ponad 15%
wskazan). Nastepnie wymieniano potrzeby: uzyskania dodatkowych informacji
o czasie 1 jako$ci realizowanych projektow (odpowiednio 14 1 12 odpowiedzi), a tak-
ze zapewnienie lepszego przeplywu informacji pomiedzy projektami a nadzorujacy-
mi je komitetami sterujgcymi czy innymi jednostkami uprawnionymi do ich kontroli
(10 wskazan). Preferencja wymienionych powoddéw stosowania controllingu strate-
gicznego w projektach wskazuje na ich $cisty zwigzek z podstawowymi wymiara-
mi projektow monitorowanymi wtasnie na wyzszym poziomie kontroli, tj. kosztow,
tempa prac i jako$ci powstajacego rezultatu, uzupetnionych o potrzebe wdrozenia
efektywnego systemu przeplywu informacji o projektach realizowanych w firmie.

Tabela 2. Glowne powody wprowadzenia strategicznego controllingu projektow w badanych
organizacjach

Wyszczegdlnienie Czgstos¢ Procent
Uzyskanie dodatkowych informacji o kosztach realizacji projektow 17 16
Obnizenie kosztéw i/lub poprawy ptynnosci finansowej organizacji 16 15
Uzyskanie dodatkowych informacji o czasie realizacji projektow 14 13
Uzyskanie dodatkowych informacji o jakosci realizacji projektow 12 11
Zapewnienie lepszego przeptywu informacji 10 10
Zwigkszenie zaangazowania ze strony pracownikow 8 8
Uzyskanie dodatkowych informacji o dostgpnych zasobach 7 7
Uzyskanie dodatkowych informacji o zakresie wykonywanych prac 6 6
Zmniejszenie ryzyka prowadzenia dziatalnosci projektowej 5 5
Inny powod 2 2
Trudno powiedzie¢ 7 7

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Biorac to pod uwagg, nalezy zauwazy¢, ze poza powyzszymi powodami tworze-
nia procedur controllingu strategicznego w zasadzie pozostate z nich wystepowaty
z podobnym natezeniem. Przeczy to postrzeganiu controllingu projektow wytacznie
przez pryzmat kosztéw realizacji prac, co jest charakterystyczne dla rozbudowane-
go, rachunkowego podejscia do kontroli projektow. Co ciekawe, potrzeba zmniej-
szenia ryzyka prowadzonej dziatalnos$ci poprzez dziatania controllingowe znalazta
si¢ na dalszym miejscu wsrod powodoéw wskazywanych przez respondentow.

Pytanie 4. W jaki sposob byly wdrazane procedury strategicznego control-
lingu projektéw w badanych organizacjach?

W odniesieniu do strategicznego controllingu projektow respondenci wskazywa-
li, iz wprowadzenie procedur controllingu dokonywato si¢ przede wszystkim przez
samodzielne ich wdrazanie w badanych organizacjach, bez udzialu konsultantow
zewngtrznych, lub ze zostaly one wdrozone przez podmiot nadrzgdny, np. spotke
matke (odpowiednio 34% i 11,3% wskazan).

Tabela 3. Sposob wdrazania procedur strategicznego controllingu projektoéw w badanych
organizacjach

Wyszczegodlnienie Czgstos¢ Procent
Samodzielnie, bez udziatu konsultantow zewnetrznych 18 34
Przez podmiot nadrzgdny, np. spotke matke 6 11
Z udziatem konsultantow zewnetrznych 2 4
W inny spos6b 1
Trudno powiedzie¢ 11 21
Brak odpowiedzi 15 28

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wdrozenia procedur controllingu strategicznego z aktywnym udziatem konsul-
tantow zewnetrznych dokonaty tylko dwie badane organizacje. Prawie potowa re-
spondentdéw albo nie znata odpowiedzi na to pytanie, albo jej nie udzielita.

Szukajac korelacji pomigdzy przebiegiem wprowadzania procedur controllingu
a formg wilasnos$ci badanych przedsigbiorstw, stwierdzono, ze firmy polskie czgsciej
wprowadzaty procedury samodzielnie niz pozostale, cho¢ sita zwigzku migdzy tymi
zmiennymi nie jest silna (wspotczynnik V Kramera = 0,309 przy poziomie istotnosci
p <0,05).

Pytanie 5. Jak czesto zwyczajowo dokonuje si¢ strategicznej kontroli pro-
jektow w badanych organizacjach?

W przypadku controllingu strategicznego respondenci wskazywali na to, iz kon-
trole w trakcie realizacji projektow dokonywane sg najczesciej doraznie, w zalezno-
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sci od sytuacji (17% odpowiedzi). Na drugim miejscu ex aequo wskazano kontrole
co pot roku lub rzadziej oraz raz lub kilka razy na miesiagc (13% wskazan). Jest to
zbiezne ze specyfika kontroli etapowych, zwigzanych najcze$ciej z zakonczeniem
poszczegdlnych waznych etapow prac czy wyznaczeniem kamieni milowych w pro-
jekcie w mniej lub bardziej regularnych interwatach czasowych.

28%
17%
3% 3% 3%
9%
6%
co pot roku razlub kilka raz lub kilka raz lub kilka w zaleznosci trudno brak
lub rzadziej razy na razy na razy na od sytuacji, powiedzie¢ odpowiedzi
kwartat miesigc tydzien doraznie

Rys. 2. Czgstos¢ dokonywania strategicznej kontroli projektéw w badanych organizacjach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do znacznie rzadszych przypadkow respondenci zaliczyli strategiczne kontrole
w projektach raz Iub kilka razy na tydzien, na miesigc oraz na kwartat. Okoto 4 na
10 respondentow albo nie znalo albo nie bylo w stanie udzieli¢ odpowiedzi na to
pytanie.

Pytanie 6. Jakich aspektéw najcze$ciej dotyczy strategiczna kontrola pro-
jektow w badanych organizacjach?

W odniesieniu do controllingu strategicznego aspekt kosztowy (budzet, poziom
wydatkéw, ptynnos¢ finansowa realizowanych projektow itp.) wyraznie dominuje
nad pozostalymi (34% wskazan w ponizszym zestawieniu). Kolejne co do liczno-
$ci odpowiedzi dotyczyty kontroli czasu i harmonogramu projektu (co pigte badane
przedsigbiorstwo), a takze poziomu ryzyka realizowanych projektéw oraz zakresu
1 jakosci realizowanych prac (co dziesigta udzielona odpowiedz).

W przypadku tego rodzaju controllingu mozna zauwazy¢, ze rzeczywisty za-
kres kontroli projektow w przewazajacej wickszosci (poza kwestiami zarzadzania
ryzykiem) pokrywa si¢ z opisywanymi powyzej powodami wprowadzenia procedur
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trudno powiedzieé¢ 8%

inne powody 3%

poziom ryzyka [13%

jakosé i technologia prac 9%

czas 1 harmonogram | 22%

zakres 11%

koszty | [34%

Rys. 3. Zakres strategicznej kontroli projektow w badanych organizacjach (mozliwy wielokrotny
wybor)

Zrodto: opracowanie wiasne.

controllingu. Swiadczy¢ to moze o skutecznosci i konsekwencji w tworzeniu pro-
cedur kontroli strategicznej i stosowaniu ich w praktyce, niezaleznie od wielkosci
i pochodzenia organizacji.

Pytanie 7. Kto zazwyczaj w badanych organizacjach pelni rol¢ kontrolera
na poziomie strategicznego controllingu projektow?

W procesie controllingu strategicznego role gtdéwnego kontrolera odgrywaja
przede wszystkim cztonkowie Komitetu Sterujacego (na taka odpowiedz wskazy-
wata co trzecia badana organizacja). Nalezy zauwazy¢, ze takie rozwigzanie odpo-
wiada specyfice strategicznej kontroli projektoéw, za ktdra odpowiada w wiekszosci
przypadkow wiasnie Komitet Sterujacy lub jego odpowiednik.

Co ciekawe, wedtug respondentdow w co dziesigtej firmie taka wiodaca role
peili kierownicy projektow i cztonkowie zespotow projektowych. To o tyle za-
stanawiajace, ze te osoby powinny koncentrowac si¢ przede wszystkim na po-
dejmowaniu decyzji operatywnych w odniesieniu do dziatan w projektach, a nie
decyzji o charakterze regulacyjno-nadzorczym. Albo wiec w badanych organiza-
cjach wystapil nietypowy podziat rol i obowiazkéw w odniesieniu do controllin-
gu projektow, albo respondenci nie zrozumieli sensu pytania badawczego, mylac
czynno$¢ zbierania informacji i tworzenia raportéw kontrolnych z faktycznym
prawem podejmowania decyzji strategicznych w odniesieniu do pojedynczych
projektow, programow i portfeli.

Na pozostatych miejscach w zestawieniu znalezli si¢ pracownicy komorki
wsparcia projektow, takiej jak biuro projektow (PMO — Project Management Office)
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34%
31% ]
12%
8% 8%
5%
2% |:|
/| L | L |
cztonek  kierownik specjalista  cztonek cztonek trudno brak
zespotu projektu do spraw komorki Komitetu powiedzie¢ odpowiedzi
controllingu  wsparcia  Sterujacego
projektow
(PMO)

Rys. 4. Jednostki sprawujace funkcje wiodacego kontrolera projektow w badanych organizacjach
w odniesieniu do controllingu strategicznego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

i dedykowani specjali$ci do spraw controllingu. Okoto 4 na 10 respondentow albo
nie znato odpowiedzi na to pytanie, albo nie bylo w stanie jej udzielic.

Pytanie 8. Jakie zadania realizuje kontroler projektow w badanych organi-
zacjach?

W ramach controllingu strategicznego gtownym zadaniem, za ktére odpowiada
kontroler projektow, byto budzetowanie i kontrola kosztow, jak tez analizy poste-
pow prac i analizy odchylen. Wskazywat na to co piaty z respondentow. Kolejnymi
zadaniami kontrolera w ramach tego typu controllingu byto raportowanie wewnatrz-

organizacyjne (w tym wyzszej kadrze kierowniczej) oraz zewngtrzne (m.in. zlece-
niodawcom i sponsorom projektow).

Tabela 4. Zadania kontrolera projektow w badanych organizacjach w odniesieniu do controllingu
strategicznego (mozliwy wielokrotny wybor)

Wyszczegdlnienie Czgstos¢ Procent
1 2 3
Budzetowanie i kontrola kosztow 14 19
Analizy postgpow prac, analiza odchylen 14 19
Raportowanie wewnatrzorganizacyjne 12 17
Raportowanie zewnetrzne (m.in. zleceniodawcy, sponsorowi) 11 15
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Tabela 4, cd.
1 2 3
Koordynacja planowania i kontroli prac 4 6
Dostarczanie informacji z otoczenia 3 4
Analiza ryzyka projektowego 3 4
Inne, niewymienione powyzej 4 6
Trudno powiedzie¢ 7 10

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najmniej licznie respondenci wskazywali na takie zadania kontrolera strategicz-
nego, jak: koordynacja planowania i kontroli prac (6% ankietowanych), dostarcza-
nie informacji z otoczenia projektow i analiza ryzyka w zarzadzanych projektach (po
4% wskazan).

Pytanie 9. Jakie sa korzySci ze stosowania procedur strategicznego control-
lingu projektéw w badanych organizacjach?

W przypadku controllingu strategicznego wybory respondentéw koncentrowatly
si¢ gldwnie wokot korzysci finansowych: obnizenia kosztow realizowanych projek-
tow 1 poprawy ptynnosci lub rentownosci organizacji (po 17% wskazan), zwigksze-
nia szybkosci podejmowania decyzji i zmniejszenia ryzyka prowadzonych projektéw
(odpowiednio 13 i 12% odpowiedzi). Na dalszych miejscach znalazly si¢ nastepu-
jace korzysci ze stosowania procedur controllingu strategicznego: uzyskanie do-
datkowych informacji do podejmowania decyzji (12% wskazan) i lepszy przeptyw
informacji odno$nie do procesow decyzyjnych w organizacji stosujacej procedury
strategicznego controllingu projektow (11% odpowiedzi). Najmniej korzystny wplyw
wdrozonych procedur strategicznego controlingu projektéw respondenci zidentyfiko-
wali w przypadku kwestii wzrostu sprawnosci podejmowanych dziatan na podstawie
uzyskanych informacji zarzadczych oraz niskiego stopnia wptywu tych procedur na
zaangazowanie i poziom motywacji pracownikéw badanych organizacji.

Tabela 5. Korzysci ze stosowania obecnych procedur strategicznego controllingu projektow
w badanych organizacjach (mozliwy wielokrotny wybor)

Wyszczegodlnienie Czgstos¢ Procent
1 2 3
Obnizenie kosztow realizowanych projektow 18 17
Poprawa ptynnosci lub rentownosci organizacji 18 17
Zwigkszenie szybkosci podejmowania decyzji 14 13
Zmniejszenie ryzyka prowadzonych projektéw 13 12
Uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji 12 11
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1 2 3
Lepszy przeptyw informacji 11 10
Wzrost sprawnosci dziatania 7 7
Wigksze zaangazowanie i/lub motywacja pracownikow 5 5
Inne, niewymienione korzysci 2 2
Nie widze zadnych korzysci 1 1
Trudno powiedzie¢ 6 6

Zrédto: opracowanie wilasne.

Biorac pod uwage zaprezentowane zestawienie, nie powinna dziwi¢ wysoka
pozycja pozytywnego wptywu controllingu na poziom ryzyka prowadzonych pro-
jektow, gdyz tak naprawde jest ono Sci$le powigzane z wigkszoscig zagadnien wy-
mienionych w tab. 5. W ocenie autora wzrost sprawnosci dziatania, lepszy przeplyw
informacji, zwigkszenie szybkosci podejmowania decyzji czy uzyskanie dodatko-
wych informacji do podejmowania decyzji sg czynnikami w znaczgcym stopniu ob-
nizajacymi poziom ryzyka prowadzonych projektow.

Pytanie 10. Jakie sa wady obecnego systemu strategicznego controllingu
projektow w badanych organizacjach?

Najwicksze zastrzezenia koncentrowaty si¢ wokot wzrostu zbegdnej biurokracji
(co czwarta badana organizacja), konieczno$ci dostarczania zbyt szczegdétowych in-
formacji o projekcie osobom odpowiedzialnym za biezgcag kontrole projektu (17%
odpowiedzi), a takze wydhluzenia czasu pracy w projekcie oraz konieczno$ci zaanga-
zowania zbyt wielu 0os6b w proces controllingu strategicznego w projektach (odpo-
wiednio 10 1 8% wskazan).

Tabela 6. Wady stosowania obecnego systemu controllingu projektéw w badanych organizacjach
(mozliwy wielokrotny wybor)

Wyszczegdlnienie Czgstose Procent
Wazrost zbednej biurokracji 11 23
Konieczno$¢ dostarczania zbyt szczegoétowych informacji 8 17
Wydluzenie czasu pracy w projekcie 5 10
Zaangazowanie zbyt wielu 0sob w controlling 4 8
Controlling generuje dodatkowe koszty w projekcie 3 6
Inne, niewymienione powyzej 4 8
Nie widz¢ zadnych wad 5 10
Trudno powiedzie¢ 8 17

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W ramach identyfikacji wad zwigzanych z ta formg controllingu projektow re-
spondenci najrzadziej wskazywali na fakt generowania przez controlling dodatko-
wych kosztéw w projekcie (8% odpowiedzi). Na inne, niezdefiniowane szczegoto-
wo problemy w zakresie obecnego systemu controllingu strategicznego wskazato
czterech respondentow, za$ co dziesigta badana organizacja byta zadowolona z funk-
cjonowania systemu kontroli strategicznej w projektach w jej aktualnym ksztatcie.

Pytanie 11. W jakim stopniu obecne rozwigzania w zakresie strategicznego
controllingu projektow spelniajg oczekiwania respondentéw w badanych orga-
nizacjach?

W przypadku aktualnie stosowanych procedur controllingu strategicznego 17%
ankietowanych uwaza, ze sg one zbyt ogolnikowe i nie dostarczajg istotnych in-
formacji, potrzebnych do podejmowania decyzji w odniesieniu do realizowanych
projektow. Tyle samo badanych ocenia te procedury jako adekwatne do stawianych
wymagan. Ani jeden ankietowany nie wskazywat, ze procedury controllingu stra-
tegicznego sa zbyt rozwinigte i zanadto drobiazgowe, oferuja nadmiar informacji,
ktory utrudnia podejmowanie decyzji w odniesieniu do monitorowanych projektow.
Prawie 2/3 respondentow albo nie znato odpowiedzi na to pytanie, albo nie byto
w stanie jej udzielic.

brak odpowiedzi | | 34%

trudno powiedzie¢ | [32%

sa zbyt rozwiniete 0%

sg adekwatne do potrzeb | [17%

sg zbyt ogdlnikowe | [17%

Rys. 5. Zakres spehienia oczekiwan respondentéw w odniesieniu do obecnych procedur controllingu
strategicznego w badanych organizacjach

Zrodto: opracowanie wlasne.

Biorac powyzsze pod uwagg, okazuje sie, ze obecnie obowiazujace procedury
w stosunku do controllingu strategicznego nie sg tworzone ,,na wyrost” i jesli powo-
duja dyskomfort informacyjny, to wytacznie odnoszacy si¢ do zbytniej ogdlnikowo-
sci informacji kontrolnych, ptynacych z raportéw controllingowych i pociggajacych
za soba trudno$ci w jednoznacznej ocenie stanu projektu.
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4. Zakonczenie

W przeprowadzonych badaniach autor podjat probe odpowiedzi na wiele pytan ba-
dawczych, istotnych z punktu widzenia strategicznego controllingu projektow.

W wigkszos$ci badanych organizacji stosuje si¢ procedury tego poziomu control-
lingu projektow, przede wszystkim na etapie ich realizacji i zakonczenia. Badania
wykazaty, ze powodami wprowadzenia regut i procedur controllingu byta potrzeba
nie tylko uzyskania dodatkowych informacji o kosztach realizacji projektow, ale tak-
ze obnizenia kosztow i poprawy plynnosci finansowej organizacji, uzyskania dodat-
kowych informacji o czasie i jakos$ci realizacji projektdw oraz zapewnienia lepszego
przeptywu informacji w organizacji.

Procedury controllingu strategicznego byly wdrazane przede wszystkim wtasny-
mi sitami organizacji, bez udziatu konsultantow zewngtrznych. Jego reguty w co
dziesiatej badanej organizacji byly wdrazane przez podmiot nadrzedny, np. spotke
matke. Strategiczne kontrole w projektach byly dokonywane doraznie, w zaleznosci
od potrzeb, a dodatkowo co p6t roku lub rzadziej oraz raz lub kilka razy w miesig-
cu. W zakres kontroli projektow w badanych organizacjach wchodzity najczesciej
kwestie kosztéw prowadzonych dziatan (budzet, poziom wydatkow, ptynnos¢ fi-
nansowa realizowanych projektow itp.), a takze — w mniejszym stopniu — kontroli
czasu i harmonogramu, poziomu ryzyka oraz zakresu i jako$ci prac wykonywanych
w monitorowanych projektach.

W procesie strategicznego controllingu projektéw role wiodacego kontrole-
ra projektow odgrywaja przede wszystkim osoby najsilniej zwyczajowo zwigzane
z tym typem controllingu, tj. cztonkowie Komitetu Sterujacego. W nielicznych przy-
padkach sa oni wspierani przez specjalistow do spraw controllingu lub cztonkow
komorek wsparcia projektow (PMO).

Na poziomie strategicznym w badanych organizacjach kontroler projektéw naj-
czesciej odpowiada za:

e budzetowanie i kontrol¢ kosztow,

» analize postepow prac i analize odchylen,

* raportowanie wewnatrzorganizacyjne,

* raportowanie zewngtrzne (m.in. do zleceniodawcy, sponsora).

Respondenci wskazywali na szereg korzysci ze stosowania controllingu projek-
tow w badanych organizacjach. Mozna bylo do nich zaliczy¢ obnizenie kosztow
realizowanych projektéw, poprawe ptynnosci/rentownos$ci organizacji, zwigkszenie
szybkosci podejmowania decyzji, zmniejszenie ryzyka prowadzonych projektow,
uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji i lepszy przeplyw
informacji odnosnie do proceséw decyzyjnych. Dzigki uzyskanym odpowiedziom
udato si¢ rowniez zidentyfikowac wiele wad w zakresie stosowanych obecnie sys-
temow strategicznego controllingu w projektach. Dotyczyly one przede wszystkim
wzrostu zbednej biurokracji, konieczno$ci dostarczania zbyt szczegdtowych infor-
macji o projekcie osobom odpowiedzialnym za biezaca kontrole projektu, a takze
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wydtuzenia czasu pracy w projekcie 1 koniecznosci zaangazowania zbyt wielu 0sob
w proces controllingu tego rodzaju.

Przeprowadzone badania ukazuja cickawe prawidtowosci, ktore — w odniesie-
niu do strategicznego controllingu projektow — mozna zaobserwowac¢ w ramach po-
dobnych badan prowadzonych przez autora w poprzednich latach [Buktaha 2014].
Problematyka poruszanych padan, jak tez zaprezentowane wyniki powinny stano-
wi¢ inspiracje do dalszych poszukiwan w obszarze strategicznego controllingu pro-
jektow, m.in. w zakresie relacji migedzy projektami a strategig organizacji, typow
1 form controllingu projektow, wad i zalet stosowanych w tym zakresie rozwigzan
oraz dobrych praktyk we wdrazaniu i w funkcjonowaniu procedur strategicznego
controllingu projektow. Biorac pod uwage stowa Ryszarda Kapuscinskiego: ,,para-
doks polega na tym, ze im wigcej wiemy, tym wigkszag mamy $wiadomos¢ naszej
niewiedzy” [Kapuscinski 2007], z cala pewnoscia nalezy kontynuowac i pogtebiac
te badania w przysztosci, aby monitorowac to zagadnienie i stale poszerza¢ stan
wiedzy z tego zakresu.
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