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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a  tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i  złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem artykułu jest prezentacja wyników autorskich badań z  zakresu con-
trolling projektów. Obejmowały one swoim zakresem analizę rodzajów controllingu stoso-
wanego w zarządzaniu projektami w odniesieniu do cyklu życia projektów realizowanych 
w organizacjach działających w Polsce. Odnosiły się również do powodów wykorzystywania 
i sposobów wdrażania zasad i procedur strategicznego controllingu projektów. W badaniach 
zidentyfikowano także osoby pełniące istotną rolę w strategicznym controllingu projektów 
oraz ich główne obowiązki w  tym zakresie. Autor przeanalizował stopień spełnienia ocze-
kiwań respondentów w odniesieniu do obecnych procedur controllingu strategicznego w ba-
danych organizacjach, zidentyfikował wady i  zalety stosowanych obecnie rozwiązań oraz 
przeanalizował wybrane korelacje między badanymi aspektami controllingu projektów na 
poziomie strategicznym.

Słowa kluczowe: controlling, projekty, zarządzanie projektami, controlling projektów, stra-
tegiczny controlling projektów.

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.	Wstęp 

Celem badań była analiza zagadnień z  zakresu controllingu strategicznego stoso-
wanego w zarządzaniu projektami. Autor dokonał m.in. analizy powodów wprowa-
dzenia tego typu controllingu projektów do organizacji, zakresu kontroli stosowanej 
w praktyce projektowej, zidentyfikował stanowiska odpowiedzialne za strategiczną 
kontrolę w projektach i główne zadania pełnione przez kontrolera projektów. W ar-
tykule wskazano również na korzyści i wady z wprowadzenia systemu controllingu 
wielu projektów do organizacji.

Pomimo swojej istotności, controlling projektów jest zagadnieniem słabo opi-
sanym w literaturze przedmiotu zarówno polskiej, jak i zagranicznej. Przez ostatnie 
dziesięć lat powstało zaledwie kilka książek w całości poruszających tę tematykę 
[Łada, Kozarkiewicz 2007; Niedbała 2008; Devaux 1999; Drigani 1999; Pinto, Tra-
iler 1999; Mubarak 2010; DelPico 2013]. Jednocześnie próbuje się przenieść pojęcia 
z zakresu controllingu bieżącej działalności organizacji na obszar zarządzania pro-
jektami, co rodzi szereg niejasności i nieporozumień, ponieważ realizacja projektów 
zwykle nie jest zbieżna z działalnością procesową (powtarzalną) firmy. Dlatego au-
tor postanowił zbadać szerzej ten zakres zarządzania projektami w odniesieniu do 
przedsięwzięć realizowanych w Polsce.

Analizowane dane empiryczne zostały pozyskane podczas badań statutowych 
pt. „Skala, zakres i formy controllingu w realizacji projektów – badania empirycz-
ne”, prowadzonych przez autora w roku 2015 w Szkole Głównej Handlowej w War-
szawie, dotyczących analizy controllingu projektów w organizacjach działających 
w Polsce. 

2.	Controlling projektów

Controllingiem projektów określa się stosowany w  organizacjach zbiór metod 
i technik zapewniających wspomaganie procesu zarządzania projektami odpowied-
nimi informacjami, niezbędnymi na poszczególnych poziomach zarządzania projek-
tami do podejmowania racjonalnych decyzji. Jego głównym zadaniem jest scalenie 
oderwanych od siebie czynności kontrolnych w  spójną całość, co odróżnia je od 
procesów kontroli, często wykonywanych przez autonomiczne jednostki organiza-
cji i dotyczące ograniczonego obszaru jej działania. Controlling projektów stanowi 
przykład dostosowania systemów organizacyjnych do specyfiki realizacji projektów. 

Ze względu na horyzont i  szczegółowość planowania działań projektowych 
można w literaturze przedmiotu wyróżnić podział na controlling strategiczny oraz 
operatywny (inaczej nazywany operacyjnym). W literaturze przedmiotu pojęcia te 
często stosowane są zamiennie. Pojęciem controllingu operatywnego przedsięwzięć 
posługują się m.in.: [Vollmuth 1997; Preißner 2003]. O controllingu i budżetowaniu 
operacyjnym piszą m.in. [Łada, Kozarkiewicz 2007; Łada 2007]. Autor jest bliższy 
tej pierwszej formie nazewniczej, ponieważ uznaje się, iż operacje dotyczą sposobu 
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realizacji wszelkich działań prowadzonych w organizacji, związanych bezpośrednio 
z  wytwarzaniem wyrobów i  usług [Leksykon zarządzania 2004], natomiast dzia-
łalność operatywna traktowana jest zwyczajowo jak działalność bieżąca, właściwa 
specyfice pracy (a więc i kontroli) dokonywanej na linii kierownik projektu – zespół 
projektowy.

Strategiczny controlling projektów zajmuje się przede wszystkim koordynacją 
informacji służących do kontroli i analizy wielu projektów realizowanych równocze-
śnie (portfeli i programów projektów) w celu podejmowania bardziej racjonalnych 
decyzji o sposobach i zakresie ich dalszej realizacji oraz oceną mocnych i słabych 
stron projektów w stosunku do aktualnej strategii rozwoju organizacji. Bada wstęp-
ną wykonalność projektów, ocenę ich opłacalności i efektywności z punktu widze-
nia przyjętych wytycznych, tworzy listy rankingowe projektów, analizuje zbieżność 
ich celów z celami strategicznymi organizacji. W ramach struktur projektowych ten 
poziom controllingu jest reprezentowany najczęściej przez Komitet Sterujący port-
felem lub programem projektów, a także zarządzający pojedynczymi, strategicznie 
istotnymi przedsięwzięciami. Zastosowanie znajdują tu takie narzędzia, jak: 
•	 ocena strategiczna projektu (wieloaspektowa ocena efektywności projektu, 

uwzględniająca uwarunkowania zewnętrzne i wewnętrzne),
•	 analiza wartości projektu dla klienta (służąca do ustalenia ostatecznej ceny pro-

jektu metodą „rynkową”),
•	 rachunek kosztów docelowych projektu (określenie zakresu, jakości i  terminu 

projektu na podstawie kosztów projektu i jego ceny docelowej),
•	 rachunek kosztów cyklu życia projektu (analiza kosztów projektu uwzględnia-

jąca, oprócz fazy realizacji, również fazę wykorzystania produktów projektu),
•	 analiza kosztów w łańcuchu wartości projektu (tj. wartości i kosztów na wszyst-

kich etapach tworzenia projektu, realizowanych zarówno w  organizacji, jak 
i poza nią),

•	 analiza portfelowa projektów (analiza wartości i kosztów uwzględniająca pro-
jekty jako element całego portfela powiązanych przedsięwzięć),

•	 analiza ryzyka prowadzenia programu lub portfela projektów jak też pojedyn-
czych projektów, strategicznie istotnych dla organizacji,

•	 pomiar dokonań w projektach, np. poprzez zrównoważoną kartę wyników (Ba-
lanced Scorecard – ocena w trakcie realizacji, czy projekt przynosi spodziewane 
korzyści)1.
Narzędzia controllingu strategicznego pozwalają na lepsze opracowanie portfela 

realizowanych projektów, uświadomienie rzeczywistych oczekiwań zleceniodaw-
ców co do zakresu, jakości i  kosztów najistotniejszych przedsięwzięć, określenie 
siły wpływu interesariuszy, analizę ryzyka itp. Od narzędzi i technik stosowanych 
w  strategicznym controllingu projektów oczekuje się wzrostu możliwości i  szans 

1 Na podstawie: [Łada, Kozarkiewicz 2007, s. 32-33]. 
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zapewnienia stabilnej realizacji przedsięwzięć realizowanych w ramach programów 
czy portfeli projektów oraz podejmowania trafnych decyzji strategicznych w  tym 
zakresie.

Operatywny controlling projektów zorientowany jest na regulację realizacji 
projektów w krótkich horyzontach czasowych (najczęściej do roku). Skupia się na 
zaplanowaniu, wykonaniu i kontroli projektów wytypowanych do realizacji na etapie 
controllingu strategicznego. W projekcie reprezentowany jest najczęściej na pozio-
mie kierownika projektu. Informacje zebrane w jego ramach służą przede wszystkim 
do usprawnienia procesu podejmowania decyzji w  ramach bieżącego zarządzania 
etapami projektu.

Biorąc pod uwagę specyfikę niniejszego artykułu, w dalszej jego części autor 
skupił się na controllingu strategicznym, odnoszącym się do procesu zarządzania 
wieloma projektami. Ze względu na ograniczenia wydawnicze niniejszego artyku-
łu, autor zdecydował się na przedstawienie wybranych wyników analiz, będących 
rezultatem powyższego badania statutowego (bez uwzględniania oceny portfelowej 
projektów i analizy ich wartości dla klientów). 

3.	Controlling projektów w polskich organizacjach – 
wyniki badań empirycznych

3.1. Próba badawcza

Badania wykonane w  latach 2014-2015 były badaniami celowanymi – grupę do-
celową stanowili wyłącznie uczestnicy projektów realizowanych w organizacjach 
działających w Polsce, przede wszystkim na stanowiskach kierowników projektów, 
ale również członków zespołów projektowych i komitetów sterujących, będący słu-
chaczami i absolwentami Podyplomowych Studiów Zarządzania Projektami SGH 
w Warszawie. Badania objęły swoim zakresem 638 osób, zaś zwrot z ankiet (próba 
badawcza) był na poziomie 53 kompletnych odpowiedzi, co daje ok. 8,3% udzielo-
nych odpowiedzi z badanej populacji. Należy jednak podkreślić, że choć uzyskano 
interesujące wyniki, powinny one stanowić jedynie przyczynek do dalszych badań, 
ponieważ to w  przekonaniu autora powyższa wielkość próby badawczej nie daje 
podstaw do odniesienia uzyskanych wniosków do całej populacji badawczej.

Ankietowani reprezentowali organizacje o przede wszystkim usługowym (60% 
wskazań) i  produkcyjno-handlowym (13% wskazań) charakterze. Co trzeci z  ba-
danych reprezentował bardzo duże (ponad 500 pracowników), zaś co czwarty 
średnie (50-249 pracowników) przedsiębiorstwa, o  własności całkowicie polskiej 
(45% wskazań) lub zagranicznej (35% wskazań). Połowa respondentów pracowała 
w  firmach o  zasięgu krajowym, zaś prawie co trzeci w korporacjach globalnych. 
Organizacje reprezentowane w  prowadzonych badaniach wykazywały się przede 
wszystkim dużą, bardzo dużą i  średnią intensywnością prowadzonych projektów 
(odpowiednio 38%, 32% i 24,5% wskazań) i charakteryzowały się przede wszyst-
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kim niskim i średnim poziomem dojrzałości projektowej (odpowiednio 4 na 10 i 2 na 
10 ankietowanych placówek). Szerzej zagadnienie dojrzałości projektowej, jak też 
sposoby jej klasyfikacji i oceny zostały opisane np. w [Juchniewicz 2009].

3.2. Metody badawcze i zakres badań

Badania polegały na przeprowadzeniu standaryzowanych badań ankietowych2 oraz 
dokonaniu zbiorczej analizy uzyskanych danych. Obejmowały one m.in. analizę ro-
dzajów controllingu stosowanego w zarządzaniu projektami w odniesieniu do cyklu 
życia projektów realizowanych w  organizacjach działających w  Polsce. Odnosiły 
się również do powodów wykorzystywania i sposobów wdrażania zasad i procedur 
strategicznego controllingu projektów. W badaniach zidentyfikowano także osoby 
pełniące istotną rolę w strategicznym controllingu projektów oraz ich główne obo-
wiązki w tym zakresie. Autor przeanalizował stopień spełnienia oczekiwań respon-
dentów w odniesieniu do obecnych procedur controllingu strategicznego w bada-
nych organizacjach, zidentyfikował wady i zalety stosowanych obecnie rozwiązań 
oraz przeanalizował wybrane korelacje między badanymi aspektami controllingu 
projektów na poziomie strategicznym (istotność korelacji: współczynnik V Krame-
ra). Zbiorcze wyniki badań przedstawiono w ostatnim punkcie artykułu. Należy przy 
tym zaznaczyć, że opisany zakres i poziom szczegółowości badań nie wyczerpuje 
wyników rzeczonych badań prowadzonych przez autora, a wynika przede wszyst-
kim z ograniczeń redakcyjnych (maksymalna liczba stron) niniejszego artykułu.

3.3. Wyniki badań empirycznych

Pytanie 1. Czy w badanych organizacjach istnieją ustalone procedury stra-
tegicznego controllingu projektów? 

Na to pytanie twierdząco odpowiedziało ponad 43% respondentów. Oznacza to, 
że w 4 przypadkach na 10 wykorzystywano narzędzia i procedury właściwe świa-
domemu zarządzaniu wieloma projektami, w tym nadzoru nad projektami sprawo-

Tabela 1. Skala występowania procedur strategicznego controllingu 
projektów w badanych organizacjach

Wyszczególnienie Częstość Procent
Tak 23 43
Nie  6 11
Trudno powiedzieć 13 24
Brak odpowiedzi 11 21

Źródło: opracowanie własne.

2 Pełna ankieta badawcza znajduje się pod adresem [http://www.ebadania.pl/ba62ee86d2008ec7].



52	 Emil Bukłaha

wanego przez Komitet Sterujący lub jego odpowiednik w  stosunku do kierowni-
ków przedsięwzięć realizowanych w badanych organizacjach, ich oceny z punktu 
widzenia realizowanych celów strategicznych, wyboru inicjatyw z punktu widzenia 
optymalizacji wykorzystania ograniczonych zasobów w dyspozycji organizacji itp.

Co dziesiąty respondent stwierdził, że w jego organizacji nie stosuje się proce-
dur controllingu strategicznego, zaś co czwarty badany nie miał orientacji w  tym 
temacie.

Pytanie 2. Na jakich etapach zarządzania projektami w badanych organi-
zacjach stosuje się narzędzia i techniki strategicznego controllingu projektów?

W trakcie prowadzonych badań respondenci wskazywali na to, że stosują narzę-
dzia i techniki controllingu strategicznego na więcej niż jednym etapie realizowa-
nych projektów równocześnie. W odniesieniu do częstotliwości wykorzystywania 
odpowiednich procedur controllingu strategicznego w poszczególnych elementach 
cyklu życia projektów najwięcej wskazań dotyczyło etapu zakończenia, w którym 
ten typ controllingu koncentruje się na wynikach postaudytu wszystkich zadań skła-
dających się na główne produkty (efekty) projektu (40% wskazań), a następnie re-
alizacji oraz po równo planowania i inicjowania (odpowiednio 34% i 23% wskazań). 
Prawie co czwarty respondent nie miał wyrobionego zdania w zakresie tego pytania 
badawczego.
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Rys. 1. Controlling strategiczny w cyklu życia projektu (możliwy wielokrotny wybór)

Źródło: opracowanie własne.

Należy przy tym zauważyć, że wynikający z badań najczęściej wskazywany ob-
szar controllingu strategicznego dotyczący realizacji i zakończenia prac jest zbieżny 
z zaleceniami wiodących, klasycznych metodyk zarządzania projektami, takich jak 
PMBoK czy PRINCE2. 

Badając zależności pomiędzy częstością stosowania procedur controllingu stra-
tegicznego a wielkością badanych organizacji, zauważono, że jedynie w przypadku 
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przedsiębiorstw zatrudniających powyżej 500 osób statystycznie częściej niż w in-
nych wykorzystuje się controlling strategiczny na etapie planowania (współczynnik 
V Kramera = 0,359 przy poziomie istotności p ≤ 0,05). Może być to spowodowane 
tym, że firmy o  takiej wielkości, realizując zwykle wiele przedsięwzięć rocznie, 
mają wdrożone procedury rangowania inicjatyw projektowych oraz równoczesne-
go zarządzania wieloma projektami, co ułatwia im optymalizację zasobów i podej-
mowanie bardziej racjonalnych decyzji już od momentu decydowania o powołaniu 
projektu do życia.

Pytanie 3. Jakie były główne powody wprowadzenia strategicznego control-
lingu projektów w badanych organizacjach?

W przypadku controllingu strategicznego respondenci wskazywali jako podsta-
wowe: potrzebę uzyskania dodatkowych informacji o kosztach realizacji projektów 
oraz obniżenia kosztów i/lub poprawy płynności finansowej organizacji (ponad 15% 
wskazań). Następnie wymieniano potrzeby: uzyskania dodatkowych informacji 
o czasie i jakości realizowanych projektów (odpowiednio 14 i 12 odpowiedzi), a tak-
że zapewnienie lepszego przepływu informacji pomiędzy projektami a nadzorujący-
mi je komitetami sterującymi czy innymi jednostkami uprawnionymi do ich kontroli 
(10 wskazań). Preferencja wymienionych powodów stosowania controllingu strate-
gicznego w projektach wskazuje na ich ścisły związek z podstawowymi wymiara-
mi projektów monitorowanymi właśnie na wyższym poziomie kontroli, tj. kosztów, 
tempa prac i  jakości powstającego rezultatu, uzupełnionych o potrzebę wdrożenia 
efektywnego systemu przepływu informacji o projektach realizowanych w firmie.

Tabela 2. Główne powody wprowadzenia strategicznego controllingu projektów w badanych 
organizacjach

Wyszczególnienie Częstość Procent

Uzyskanie dodatkowych informacji o kosztach realizacji projektów 17 16

Obniżenie kosztów i/lub poprawy płynności finansowej organizacji 16 15

Uzyskanie dodatkowych informacji o czasie realizacji projektów 14 13

Uzyskanie dodatkowych informacji o jakości realizacji projektów 12 11

Zapewnienie lepszego przepływu informacji 10 10

Zwiększenie zaangażowania ze strony pracowników 8 8

Uzyskanie dodatkowych informacji o dostępnych zasobach 7 7

Uzyskanie dodatkowych informacji o zakresie wykonywanych prac 6 6

Zmniejszenie ryzyka prowadzenia działalności projektowej 5 5

Inny powód 2 2

Trudno powiedzieć 7 7

Źródło: opracowanie własne.
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Biorąc to pod uwagę, należy zauważyć, że poza powyższymi powodami tworze-
nia procedur controllingu strategicznego w zasadzie pozostałe z nich występowały 
z podobnym natężeniem. Przeczy to postrzeganiu controllingu projektów wyłącznie 
przez pryzmat kosztów realizacji prac, co jest charakterystyczne dla rozbudowane-
go, rachunkowego podejścia do kontroli projektów. Co ciekawe, potrzeba zmniej-
szenia ryzyka prowadzonej działalności poprzez działania controllingowe znalazła 
się na dalszym miejscu wśród powodów wskazywanych przez respondentów.

Pytanie 4. W jaki sposób były wdrażane procedury strategicznego control-
lingu projektów w badanych organizacjach?

W odniesieniu do strategicznego controllingu projektów respondenci wskazywa-
li, iż wprowadzenie procedur controllingu dokonywało się przede wszystkim przez 
samodzielne ich wdrażanie w  badanych organizacjach, bez udziału konsultantów 
zewnętrznych, lub że zostały one wdrożone przez podmiot nadrzędny, np. spółkę 
matkę (odpowiednio 34% i 11,3% wskazań). 

Tabela 3. Sposób wdrażania procedur strategicznego controllingu projektów w badanych 
organizacjach

Wyszczególnienie Częstość Procent

Samodzielnie, bez udziału konsultantów zewnętrznych 18 34

Przez podmiot nadrzędny, np. spółkę matkę 6 11

Z udziałem konsultantów zewnętrznych 2 4

W inny sposób 1 2

Trudno powiedzieć 11 21

Brak odpowiedzi 15 28

Źródło: opracowanie własne.

Wdrożenia procedur controllingu strategicznego z aktywnym udziałem konsul-
tantów zewnętrznych dokonały tylko dwie badane organizacje. Prawie połowa re-
spondentów albo nie znała odpowiedzi na to pytanie, albo jej nie udzieliła.

Szukając korelacji pomiędzy przebiegiem wprowadzania procedur controllingu 
a formą własności badanych przedsiębiorstw, stwierdzono, że firmy polskie częściej 
wprowadzały procedury samodzielnie niż pozostałe, choć siła związku między tymi 
zmiennymi nie jest silna (współczynnik V Kramera = 0,309 przy poziomie istotności 
p ≤ 0,05).

Pytanie 5. Jak często zwyczajowo dokonuje się strategicznej kontroli pro-
jektów w badanych organizacjach?

W przypadku controllingu strategicznego respondenci wskazywali na to, iż kon-
trole w trakcie realizacji projektów dokonywane są najczęściej doraźnie, w zależno-
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ści od sytuacji (17% odpowiedzi). Na drugim miejscu ex aequo wskazano kontrole 
co pół roku lub rzadziej oraz raz lub kilka razy na miesiąc (13% wskazań). Jest to 
zbieżne ze specyfiką kontroli etapowych, związanych najczęściej z zakończeniem 
poszczególnych ważnych etapów prac czy wyznaczeniem kamieni milowych w pro-
jekcie w mniej lub bardziej regularnych interwałach czasowych.
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Rys. 2. Częstość dokonywania strategicznej kontroli projektów w badanych organizacjach

Źródło: opracowanie własne.

Do znacznie rzadszych przypadków respondenci zaliczyli strategiczne kontrole 
w projektach raz lub kilka razy na tydzień, na miesiąc oraz na kwartał. Około 4 na 
10 respondentów albo nie znało albo nie było w stanie udzielić odpowiedzi na to 
pytanie.

Pytanie 6. Jakich aspektów najczęściej dotyczy strategiczna kontrola pro-
jektów w badanych organizacjach?

W odniesieniu do controllingu strategicznego aspekt kosztowy (budżet, poziom 
wydatków, płynność finansowa realizowanych projektów itp.) wyraźnie dominuje 
nad pozostałymi (34% wskazań w poniższym zestawieniu). Kolejne co do liczno-
ści odpowiedzi dotyczyły kontroli czasu i harmonogramu projektu (co piąte badane 
przedsiębiorstwo), a także poziomu ryzyka realizowanych projektów oraz zakresu 
i jakości realizowanych prac (co dziesiąta udzielona odpowiedź).

W  przypadku tego rodzaju controllingu można zauważyć, że rzeczywisty za-
kres kontroli projektów w przeważającej większości (poza kwestiami zarządzania 
ryzykiem) pokrywa się z opisywanymi powyżej powodami wprowadzenia procedur
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Rys. 3. Zakres strategicznej kontroli projektów w badanych organizacjach (możliwy wielokrotny 
wybór)

Źródło: opracowanie własne.

controllingu. Świadczyć to może o skuteczności i konsekwencji w tworzeniu pro-
cedur kontroli strategicznej i stosowaniu ich w praktyce, niezależnie od wielkości 
i pochodzenia organizacji. 

Pytanie 7. Kto zazwyczaj w badanych organizacjach pełni rolę kontrolera 
na poziomie strategicznego controllingu projektów?

W  procesie controllingu strategicznego rolę głównego kontrolera odgrywają 
przede wszystkim członkowie Komitetu Sterującego (na taką odpowiedź wskazy-
wała co trzecia badana organizacja). Należy zauważyć, że takie rozwiązanie odpo-
wiada specyfice strategicznej kontroli projektów, za którą odpowiada w większości 
przypadków właśnie Komitet Sterujący lub jego odpowiednik. 

Co ciekawe, według respondentów w co dziesiątej firmie taką wiodącą rolę 
pełnili kierownicy projektów i członkowie zespołów projektowych. To o tyle za-
stanawiające, że te osoby powinny koncentrować się przede wszystkim na po-
dejmowaniu decyzji operatywnych w odniesieniu do działań w projektach, a nie 
decyzji o charakterze regulacyjno-nadzorczym. Albo więc w badanych organiza-
cjach wystąpił nietypowy podział ról i obowiązków w odniesieniu do controllin-
gu projektów, albo respondenci nie zrozumieli sensu pytania badawczego, myląc 
czynność zbierania informacji i  tworzenia raportów kontrolnych z  faktycznym 
prawem podejmowania decyzji strategicznych w  odniesieniu do pojedynczych 
projektów, programów i portfeli. 

Na pozostałych miejscach w  zestawieniu znaleźli się pracownicy komórki 
wsparcia projektów, takiej jak biuro projektów (PMO – Project Management Office)
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Rys. 4. Jednostki sprawujące funkcję wiodącego kontrolera projektów w badanych organizacjach 
w odniesieniu do controllingu strategicznego

Źródło: opracowanie własne.

i dedykowani specjaliści do spraw controllingu. Około 4 na 10 respondentów albo 
nie znało odpowiedzi na to pytanie, albo nie było w stanie jej udzielić.

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

W ramach controllingu strategicznego głównym zadaniem, za które odpowiada 
kontroler projektów, było budżetowanie i kontrola kosztów, jak też analizy postę-
pów prac i analizy odchyleń. Wskazywał na to co piąty z respondentów. Kolejnymi 
zadaniami kontrolera w ramach tego typu controllingu było raportowanie wewnątrz-
organizacyjne (w tym wyższej kadrze kierowniczej) oraz zewnętrzne (m.in. zlece-
niodawcom i sponsorom projektów).

Tabela 4. Zadania kontrolera projektów w badanych organizacjach w odniesieniu do controllingu 
strategicznego (możliwy wielokrotny wybór)

Wyszczególnienie Częstość Procent
1 2 3

Budżetowanie i kontrola kosztów 14 19
Analizy postępów prac, analiza odchyleń 14 19
Raportowanie wewnątrzorganizacyjne 12 17
Raportowanie zewnętrzne (m.in. zleceniodawcy, sponsorowi) 11 15
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1 2 3
Koordynacja planowania i kontroli prac 4 6
Dostarczanie informacji z otoczenia 3 4
Analiza ryzyka projektowego 3 4
Inne, niewymienione powyżej 4 6
Trudno powiedzieć 7 10

Źródło: opracowanie własne.

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

Pytanie 9. Jakie są korzyści ze stosowania procedur strategicznego control-
lingu projektów w badanych organizacjach? 

W przypadku controllingu strategicznego wybory respondentów koncentrowały 
się głównie wokół korzyści finansowych: obniżenia kosztów realizowanych projek-
tów i poprawy płynności lub rentowności organizacji (po 17% wskazań), zwiększe-
nia szybkości podejmowania decyzji i zmniejszenia ryzyka prowadzonych projektów 
(odpowiednio 13 i 12% odpowiedzi). Na dalszych miejscach znalazły się następu-
jące korzyści ze stosowania procedur controllingu strategicznego: uzyskanie do-
datkowych informacji do podejmowania decyzji (12% wskazań) i lepszy przepływ 
informacji odnośnie do procesów decyzyjnych w  organizacji stosującej procedury 
strategicznego controllingu projektów (11% odpowiedzi). Najmniej korzystny wpływ 
wdrożonych procedur strategicznego controlingu projektów respondenci zidentyfiko-
wali w przypadku kwestii wzrostu sprawności podejmowanych działań na podstawie 
uzyskanych informacji zarządczych oraz niskiego stopnia wpływu tych procedur na 
zaangażowanie i poziom motywacji pracowników badanych organizacji.

Tabela 5. Korzyści ze stosowania obecnych procedur strategicznego controllingu projektów 
w badanych organizacjach (możliwy wielokrotny wybór)

Wyszczególnienie Częstość Procent
1 2 3

Obniżenie kosztów realizowanych projektów 18 17
Poprawa płynności lub rentowności organizacji 18 17
Zwiększenie szybkości podejmowania decyzji 14 13
Zmniejszenie ryzyka prowadzonych projektów 13 12
Uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji 12 11

Tabela 4, cd.
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1 2 3
Lepszy przepływ informacji 11 10
Wzrost sprawności działania 7 7
Większe zaangażowanie i/lub motywacja pracowników 5 5
Inne, niewymienione korzyści 2 2
Nie widzę żadnych korzyści 1 1
Trudno powiedzieć 6 6

Źródło: opracowanie własne.

Biorąc pod uwagę zaprezentowane zestawienie, nie powinna dziwić wysoka 
pozycja pozytywnego wpływu controllingu na poziom ryzyka prowadzonych pro-
jektów, gdyż tak naprawdę jest ono ściśle powiązane z większością zagadnień wy-
mienionych w tab. 5. W ocenie autora wzrost sprawności działania, lepszy przepływ 
informacji, zwiększenie szybkości podejmowania decyzji czy uzyskanie dodatko-
wych informacji do podejmowania decyzji są czynnikami w znaczącym stopniu ob-
niżającymi poziom ryzyka prowadzonych projektów.

Pytanie 10. Jakie są wady obecnego systemu strategicznego controllingu 
projektów w badanych organizacjach?

Największe zastrzeżenia koncentrowały się wokół wzrostu zbędnej biurokracji 
(co czwarta badana organizacja), konieczności dostarczania zbyt szczegółowych in-
formacji o projekcie osobom odpowiedzialnym za bieżącą kontrolę projektu (17% 
odpowiedzi), a także wydłużenia czasu pracy w projekcie oraz konieczności zaanga-
żowania zbyt wielu osób w proces controllingu strategicznego w projektach (odpo-
wiednio 10 i 8% wskazań). 

Tabela 6. Wady stosowania obecnego systemu controllingu projektów w badanych organizacjach 
(możliwy wielokrotny wybór)

Wyszczególnienie Częstość Procent

Wzrost zbędnej biurokracji 11 23

Konieczność dostarczania zbyt szczegółowych informacji 8 17

Wydłużenie czasu pracy w projekcie 5 10

Zaangażowanie zbyt wielu osób w controlling 4 8

Controlling generuje dodatkowe koszty w projekcie 3 6

Inne, niewymienione powyżej 4 8

Nie widzę żadnych wad 5 10

Trudno powiedzieć 8 17

Źródło: opracowanie własne.
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W ramach identyfikacji wad związanych z tą formą controllingu projektów re-
spondenci najrzadziej wskazywali na fakt generowania przez controlling dodatko-
wych kosztów w projekcie (8% odpowiedzi). Na inne, niezdefiniowane szczegóło-
wo problemy w zakresie obecnego systemu controllingu strategicznego wskazało 
czterech respondentów, zaś co dziesiąta badana organizacja była zadowolona z funk-
cjonowania systemu kontroli strategicznej w projektach w jej aktualnym kształcie.

Pytanie 11. W jakim stopniu obecne rozwiązania w zakresie strategicznego 
controllingu projektów spełniają oczekiwania respondentów w badanych orga-
nizacjach? 

W przypadku aktualnie stosowanych procedur controllingu strategicznego 17% 
ankietowanych uważa, że są one zbyt ogólnikowe i  nie dostarczają istotnych in-
formacji, potrzebnych do podejmowania decyzji w odniesieniu do realizowanych 
projektów. Tyle samo badanych ocenia te procedury jako adekwatne do stawianych 
wymagań. Ani jeden ankietowany nie wskazywał, że procedury controllingu stra-
tegicznego są zbyt rozwinięte i zanadto drobiazgowe, oferują nadmiar informacji, 
który utrudnia podejmowanie decyzji w odniesieniu do monitorowanych projektów. 
Prawie 2/3 respondentów albo nie znało odpowiedzi na to pytanie, albo nie było 
w stanie jej udzielić.

17%

17%

0%

32%

34%

są zbyt ogólnikowe

są adekwatne do potrzeb

są zbyt rozwinięte

trudno powiedzieć

brak odpowiedzi

Rys. 5. Zakres spełnienia oczekiwań respondentów w odniesieniu do obecnych procedur controllingu 
strategicznego w badanych organizacjach 

Źródło: opracowanie własne.

Biorąc powyższe pod uwagę, okazuje się, że obecnie obowiązujące procedury 
w stosunku do controllingu strategicznego nie są tworzone „na wyrost” i jeśli powo-
dują dyskomfort informacyjny, to wyłącznie odnoszący się do zbytniej ogólnikowo-
ści informacji kontrolnych, płynących z raportów controllingowych i pociągających 
za sobą trudności w jednoznacznej ocenie stanu projektu. 
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4.	Zakończenie

W przeprowadzonych badaniach autor podjął próbę odpowiedzi na wiele pytań ba-
dawczych, istotnych z punktu widzenia strategicznego controllingu projektów. 

W większości badanych organizacji stosuje się procedury tego poziomu control-
lingu projektów, przede wszystkim na etapie ich realizacji i zakończenia. Badania 
wykazały, że powodami wprowadzenia reguł i procedur controllingu była potrzeba 
nie tylko uzyskania dodatkowych informacji o kosztach realizacji projektów, ale tak-
że obniżenia kosztów i poprawy płynności finansowej organizacji, uzyskania dodat-
kowych informacji o czasie i jakości realizacji projektów oraz zapewnienia lepszego 
przepływu informacji w organizacji.

Procedury controllingu strategicznego były wdrażane przede wszystkim własny-
mi siłami organizacji, bez udziału konsultantów zewnętrznych. Jego reguły w co 
dziesiątej badanej organizacji były wdrażane przez podmiot nadrzędny, np. spółkę 
matkę. Strategiczne kontrole w projektach były dokonywane doraźnie, w zależności 
od potrzeb, a dodatkowo co pół roku lub rzadziej oraz raz lub kilka razy w miesią-
cu. W zakres kontroli projektów w badanych organizacjach wchodziły najczęściej 
kwestie kosztów prowadzonych działań (budżet, poziom wydatków, płynność fi-
nansowa realizowanych projektów itp.), a także − w mniejszym stopniu − kontroli 
czasu i harmonogramu, poziomu ryzyka oraz zakresu i jakości prac wykonywanych 
w monitorowanych projektach.

W  procesie strategicznego controllingu projektów rolę wiodącego kontrole-
ra projektów odgrywają przede wszystkim osoby najsilniej zwyczajowo związane 
z tym typem controllingu, tj. członkowie Komitetu Sterującego. W nielicznych przy-
padkach są oni wspierani przez specjalistów do spraw controllingu lub członków 
komórek wsparcia projektów (PMO). 

Na poziomie strategicznym w badanych organizacjach kontroler projektów naj-
częściej odpowiada za: 
•	 budżetowanie i kontrolę kosztów,
•	 analizę postępów prac i analizę odchyleń,
•	 raportowanie wewnątrzorganizacyjne,
•	 raportowanie zewnętrzne (m.in. do zleceniodawcy, sponsora).

Respondenci wskazywali na szereg korzyści ze stosowania controllingu projek-
tów w  badanych organizacjach. Można było do nich zaliczyć obniżenie kosztów 
realizowanych projektów, poprawę płynności/rentowności organizacji, zwiększenie 
szybkości podejmowania decyzji, zmniejszenie ryzyka prowadzonych projektów, 
uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji i  lepszy przepływ 
informacji odnośnie do procesów decyzyjnych. Dzięki uzyskanym odpowiedziom 
udało się również zidentyfikować wiele wad w zakresie stosowanych obecnie sys-
temów strategicznego controllingu w projektach. Dotyczyły one przede wszystkim 
wzrostu zbędnej biurokracji, konieczności dostarczania zbyt szczegółowych infor-
macji o projekcie osobom odpowiedzialnym za bieżącą kontrolę projektu, a także 
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wydłużenia czasu pracy w projekcie i konieczności zaangażowania zbyt wielu osób 
w proces controllingu tego rodzaju.

Przeprowadzone badania ukazują ciekawe prawidłowości, które – w odniesie-
niu do strategicznego controllingu projektów – można zaobserwować w ramach po-
dobnych badań prowadzonych przez autora w poprzednich latach [Bukłaha 2014]. 
Problematyka poruszanych padań, jak też zaprezentowane wyniki powinny stano-
wić inspirację do dalszych poszukiwań w obszarze strategicznego controllingu pro-
jektów, m.in. w  zakresie relacji między projektami a  strategią organizacji, typów 
i form controllingu projektów, wad i zalet stosowanych w tym zakresie rozwiązań 
oraz dobrych praktyk we wdrażaniu i w  funkcjonowaniu procedur strategicznego 
controllingu projektów. Biorąc pod uwagę słowa Ryszarda Kapuścińskiego: „para-
doks polega na tym, że im więcej wiemy, tym większą mamy świadomość naszej 
niewiedzy” [Kapuściński 2007], z całą pewnością należy kontynuować i pogłębiać 
te badania w  przyszłości, aby monitorować to zagadnienie i  stale poszerzać stan 
wiedzy z tego zakresu.
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