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OCENA PROCEDUR OPERATYWNEGO CONTROLLINGU
PROJEKTOW — WYNIKI BADAN 2014-2015

Streszczenie. Celem artykulu jest prezentacja wynikow autorskich badan
z zakresu operatywnego controllingu projektéw wykonanych w latach 2014-2015.
Obejmowaty one swoim zakresem m.in.: analiz¢ stopnia spelnienia oczekiwan
respondentow w odniesieniu do procedur controllingu projektéw funkcjonujacych
w badanych organizacjach, identyfikacj¢ wad 1 zalet stosowanych obecnie rozwigzan
w tym zakresie oraz weryfikacje zakresu i czestotliwosci kontroli operatywnych
w stosunku do poziomu sprawnosci realizacji przedsiewziec.
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EVALUATION OF PROCEDURES IN OPERATIVE PROJECT
CONTROLLING — THE RESULTS OF RESEARCH 2014-2015

Summary. The aim of this article is to present the results of research in the field of
operative project controlling carried out in 2014-2015. These included, among others,
the analysis of its scope, the degree to meet the expectations of the respondents in
relation to the procedures for controlling projects in the surveyed organizations,
identify the advantages and disadvantages of currently used solutions in this field as
well as the scope and frequency verification of operative controls in relation to the
level of efficiency of projects implementation process.
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1. Wprowadzenie i opis celu badania

Celem tytutowych badan byla analiza przekrojowych zagadnien z zakresu controllingu
operatywnego stosowanego w zarzadzaniu projektami. Autor dokonat m.in. analizy stopnia
spetnienia oczekiwan respondentow w odniesieniu do procedur controllingu projektow
funkcjonujacych w badanych organizacjach, zidentyfikowal wady i zalety stosowanych
obecnie rozwigzan w tym zakresie oraz zweryfikowal, na ile zakres i1 czestotliwos$¢ kontroli
operatywnych sg wystarczajace do sprawnej realizacji przedsiewzie¢. W badaniu wlasciwym
przeanalizowano réwniez powody wprowadzenia tego typu controllingu projektow do
organizacji, zakres kontroli stosowanej w praktyce projektowej, zidentyfikowano stanowiska
odpowiedzialne za operatywng kontrole¢ w projektach i gtowne zadania pelnione w tym
zakresie przez kontrolerow projektow. Dokonano réwniez badania rzeczywistego stanu
i podejscia do kontroli realizowanych projektow na kazdym etapie ich cyklu zycia, za$
uzyskane wyniki zestawiono z zakresem informacji niezbednych do skutecznego
kontrolowania realizowanych projektow 1 najczesciej pojawiajacych sie zalecen w tym
zakresie w uznanych metodykach zarzadzania projektami (PRINCE2, PMBoK, PCM,
Scrum), jak tez przebadano szereg korelacji migdzy zmiennymi.

Pomimo swojej istotnosci, controlling projektow jest zagadnieniem slabo opisanym
w literaturze przedmiotu, zarowno polskiej, jak 1 zagranicznej. Przez ostatnie dziesi¢¢ lat
powstato zaledwie kilka ksiazek w calosci poruszajacych te tematyke.! Jednoczesnie probuje
si¢ przenie$¢ pojecia z zakresu controllingu biezacej dziatalnos$ci organizacji na obszar
zarzadzania projektami, co rodzi szereg niejasnosci i nieporozumien, poniewaz realizacja
projektéw zwykle nie jest zbiezna z dziatalnoscig procesowa (powtarzalng) firmy. Dlatego
autor postanowit zbadaé szerzej ten zakres zarzadzania projektami w odniesieniu do
przedsigwzi¢¢ realizowanych w Polsce.

Analizowane dane empiryczne zostaly pozyskane podczas badan statutowych nr
KZiF/S/33/15 pt. ,,Skala, zakres 1 formy controllingu w realizacji projektow — badania
empiryczne”, prowadzonych przez autora w roku 2015 w Szkole Gtownej Handlowej
w Warszawie, dotyczacych analizy controllingu projektdow w organizacjach dzialajacych

w Polsce.

! Devaux S.: Total Project Control: A Manager's Guide to Integrated Project Planning, Measuring, and Tracking,
Wiley, 1999; Drigani F.: Computerized Project Control, Wyd. CRC, 1988; Pinto J., Trailer J.: Essentials of
Project Control, PMI 1999; Mubarak S.: Construction Project Scheduling and Control, Wiley 2010; DelPico W.:
Project Control: Integrating Cost and Schedule in Construction, Wiley 2013.
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2. Definicja i typy controllingu w zarzadzaniu projektami

Controllingiem projektow okresla si¢ stosowany w organizacjach zbior metod i technik
zapewniajacych wspomaganie procesu zarzadzania projektami odpowiednimi informacjami,
niezb¢dnymi na poszczegdlnych poziomach zarzadzania projektami do podejmowania
racjonalnych decyzji.> Stanowi on przyktad dostosowania systeméw organizacyjnych do
specyfiki realizacji projektow. Najczgstszymi obszarami stosowania controllingu
w projektach sa:

e budzet, koszty 1 ptynnos¢ finansowa;

e harmonogram, czas realizacji prac i kamienie milowe;

e planowany i rzeczywisty zakres prac;

e uzasadnienie biznesowe projektu;

e dostepnos¢ zasobow i zasobochtonno$¢ prac;

e zarzadzanie ryzykiem projektowym, szczegolnie na etapach wykonawczych;

e kwestie jakosci potproduktow i ostatecznych produktow projektu.’

Do podstawowych czynnikow wymuszajacych zastosowanie specyficznych rozwigzan w tym
zakresie przy zarzadzaniu projektami zalicza sig:

e pojedynczy cel projektu i1 jego nierutynowy charakter,

e specyficzng strukture organizacyjna (zespdt projektowy, ktory najczesciej ulega
rozwigzaniu po zakonczeniu projektu),

e koncentracj¢ na projekcie — w dzialalno$ci powtarzalnej system controllingu
prezentuje wyniki przede wszystkim w odpowiednich uktadach czasowych, np.
miesigc, kwartat, rok, podczas gdy przy projektach czesciej istotniejsze sa wyniki, np.
z realizacji poszczeg6lnych etapow prac,

e mniej wiarygodne standardy — unikatowo$¢ projektow powoduje ograniczenie
mozliwo$ci wykorzystania danych historycznych, zaewidencjonowanych dla innych
przedsiewziec,

e czeste zmiany w planach, co powoduje konieczno$¢ czestych modyfikacji, m.in.
planow finansowych projektu,

e inny rytm dziatalno$ci — zaangazowanie organizacji w realizacje¢ projektu jest zmienne
w réznych fazach ich cyklu, natomiast przy dzialalno$ci powtarzalnej jest wzglednie

state,

2 Trocki M., Buktaha E. (red.): Zarzadzanie projektami — wyzwania i wyniki badaf, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2016, s. 102.

3 Opracowanie wlasne na podstawie: Buktaha E.: Controlling i budzetowanie projektow — wybrane zagadnienia.
»Controlling — wiedza i narzedzia praktyczne”, 17 listopada 2008, Wydawnictwo Forum, Poznan 2008, s. 1-11
oraz Buktaha E.: Controlling projektow w organizacjach dziatajacych w Polsce — wyniki badan. ,,Studia i Prace
KZiF”, Zeszyty Naukowe KZiF nr 136, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 143-158.
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e mniejsza wiarygodnos$¢ planowania zakresu, czasu oraz kosztéw prac projektowych,
co moze istotnie wplyna¢ na przewidywalno$¢ i1 poziom koncowego wyniku
finansowego prac projektowych,

e zwykle stabsze powigzanie prac projektowych z systemem finansowo-ksiggowym

organizacji pracujacej glownie w sposob powtarzalny*.

R. Bertsche wskazuje m.in. na nastepujace powody stosowania procedur kontrolnych
w projektach:
e bezkrytyczne wzorowanie si¢ na dokumentacji podobnych zakonczonych projektow
w procesie planowania projektéw kolejnych,
e nicuwzglednianie réznic w terminie realizacji poszczegdlnych zadan w stosunku do
poziomu kompetencji i dos§wiadczenia ich wykonawcow,
e narzucenie przez zleceniodawce deadline’n projektu przed wykonaniem
szczegotowych analiz zakresu i postgpow pracy,
e ciagte zmiany w trakcie realizacji projektu,
e niedostepnos¢ wstepnie zakontraktowanych pracownikéw w poszczegélnych fazach
projektu (the holiday factor),
e opdznienia wynikajace z przecigzenia czlonkow  zespotu  projektowego

wykonywaniem wielu zadan réwnocze$nie.’

Podsumowujgc, gtéwnym zadaniem controllingu jest scalenie oderwanych od siebie
czynnoS$ci kontrolnych w spojna catos¢ z uwzglednieniem przytoczonych powyzej wyzwan
zarzadczych, co odrdznia je od proceséw kontroli, czgsto wykonywanych przez autonomiczne
jednostki organizacji i dotyczace ograniczonego obszaru jej dziatania.

2.1. Typy controllingu projektow

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ rézne sposoby podzialu controllingu projektow,
uwzgledniajacego koordynacje podstawowych systemow z obszaru controllingu, tj. systemu
zaopatrzenia w informacje oraz systemu planistyczno-kontrolnego. Na potrzeby niniejszego
opracowania przyjeto podziat ze wzgledu na horyzont planowania dziatan projektowych
ipoziom szczegdlowosci uzyskanych informacji, pozwalajacy wyr6zni¢ controlling

strategiczny oraz operatywny (inaczej nazywany biezagcym)®. Strategiczny controlling

4 Na podstawie Lada M.: Budzetowanie projektow [w:] ,,Finanse. Przeglad organizacji”, nr 3/2007, s. 37.

3 Bertsche R.: A Low Tolerance for Error [w:] ,,PM Network”, April 2015, Vol. 29 (No 4), s. 58-63.

¢ Pojeciem controllingu operatywnego postugujg sie m.in.: Vollmuth H.: Controlling, Placet, Warszawa 1997,
Preifiner A.: Projekte budgetieren und plannen, Carl Hanser Verlag, 2003. O controlingu biezacym pisza m.in.:
Foremna-Pilarska M.: Controlling. Narzedzia i struktury, PWE, Warszawa 2015 oraz Lada M., Kozarkiewicz A.:
Rachunkowo$¢ zarzadcza i controlling projektéw, C.H. Beck, Warszawa 2007.
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projektow zajmuje si¢ oceng mocnych i stabych stron przedsigwzie¢ projektowych w
stosunku do aktualnej strategii rozwoju organizacji. Bada wstepng wykonalno$¢ projektow,
oceng ich optacalnosci i efektywnos$ci z punktu widzenia przyjetych wytycznych, tworzy listy
rankingowe projektow, analizuje zbiezno$¢ ich celow z celami strategicznymi organizacji.
Zastosowanie znajdujg tu takie narzedzia jak:
e ocena strategiczna projektu (wieloaspektowa ocena efektywnosci projektu,
uwzgledniajgca uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne),
e analiza warto$ci projektu dla klienta (stuzaca do ustalenia ostatecznej ceny projektu
metoda ,,rynkowg”),
e rachunek kosztow docelowych projektu (okreslenie zakresu, jakosci i terminu projektu
na podstawie kosztow projektu i jego ceny docelowej),
e rachunek kosztéw cyklu zycia projektu (analiza kosztow projektu uwzgledniajaca,
oprocz fazy realizacji, rowniez faze wykorzystania produktow projektu),
e analiza portfelowa projektow (analiza wartosci 1 kosztéw uwzgledniajaca projekty
jako element catego portfela powigzanych przedsiewziec),
e analiza ryzyka prowadzenia programu lub portfela projektow, jak tez pojedynczych

projektow, strategicznie istotnych dla organizacji’.

Narzegdzia controllingu strategicznego pozwalaja na: lepsze opracowanie portfela
realizowanych projektow, uswiadomienie rzeczywistych oczekiwan zleceniodawcéw co do
zakresu, jakoSci 1 kosztow najistotniejszych przedsiewzie¢, okreslenie sily wptywu

interesariuszy, analize ryzyka itp.

Operatywny controlling projektow zorientowany jest na regulacje¢ realizacji projektow
w krotkim horyzoncie czasowym (najczgsciej do roku). Skupia si¢ na zaplanowaniu,
wykonaniu 1 kontroli projektow wytypowanych do realizacji na etapie kontrolingu
strategicznego. W projekcie reprezentowany jest najcze$ciej na poziomie kierownika
projektu. Informacje zebrane w jego ramach shuzg przede wszystkim do usprawnienia procesu
podejmowania decyzji w ramach biezacego zarzadzania etapami projektu. Narz¢dziami
wiasciwymi dla controllingu operacyjnego projektéw sg m.in.:
e planowanie przebiegu i kosztow projektu (okreslenie spodziewanych skutkow
finansowych, bezposrednio wyniktych z realizacji projektu),
e ocena efektywnosci finansowej projektu (analiza kosztow i1 korzysci finansowych
realizacji projektu),
e sprawozdania dla celow decyzyjnych (zestaw informacji pomocnych przy

podejmowaniu decyzji o pozyskaniu i alokacji zasobéw do projektu),

7 Na podstawie: Lada M., Kozarkiewicz A.: Rachunkowo$¢ zarzadcza. .. op. Cit, s. 32-33.
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e ecwidencja i rozliczanie kosztoéw projektu (systematyczny pomiar faktycznych
skutkéw finansowych wykonywanych projektow),

e analiza ryzyka projektu, szczegolnie istotna na etapie jego realizacji, w odniesieniu
do pozadanych wymiaré6w (np. finansowego, technicznego, ludzkiego,
jakosciowego, czasowego itp.),

e sporzadzanie i kontrola realizacji budzetu projektu (analiza faktycznych skutkow
finansowych projektow w poréwnaniu z budzetem bazowym),

e analiza powykonawcza projektu (tzw. postaudyt, analiza faktycznych kosztéw
i korzy$ci z wykonania projektu, zarowno pieni¢znych, jak i niepieni¢znych;

zbieranie do$wiadczen poprojektowych)®.

Planowanie biezace projektu odnosi si¢ do fazy realizacji projektu, stanowigc punkt
wyjscia do realizacji planow operacyjnych projektow, zgodnych z celami strategicznymi
organizacji. Koncentruje si¢ nie na efektywnos$ci, lecz na jego realizacji (wykonalno$ci)
zgodnej z zalozeniami strategicznymi, przy uwzglednieniu ograniczen zewngtrznych
1 wewngtrznych (analiza interesariuszy, ryzyka itp.).

Wytyczne z zakresu controllingu strategicznego w gldwnej mierze leza w gestii
kierownictwa organizacji lub komorek przez nie upowaznionych, podczas gdy operatywnego

stanowig domeng kierownikéw projektéw oraz (rzadziej) cztonkoéw zespotdéw projektowych.

3. Ocena procedur operatywnego controllingu projektow w organizacjach
dzialajacych w Polsce

W ponizszym rozdziale zostang zaprezentowane wyniki przeprowadzonych przez autora
badan w zakresie operatywnego controllingu projektow w organizacjach funkcjonujacych
w Polsce. Dane zostang zaprezentowane w formie zbiorczych zestawien wraz z analizg
uzyskanych wynikéw, poprzedzonych opisem proby badawczej, metod badawczych i zakresu

badan.

3.1. Proba badawcza

Badania zostaty wykonane w latach 2014-2015 jako badania celowane — grupe docelowsg
stanowili wylacznie uczestnicy projektow realizowanych w polskich organizacjach, przede
wszystkim na stanowiskach kierownikow projektow cztonkow zespotow projektowych oraz

komitetow sterujacych, jak rowniez doradcow w projektach, bedacy stuchaczami

8 Ibidem.
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1 absolwentami Podyplomowych Studiow Zarzadzania Projektami SGH w Warszawie.
Kolejnym powodem wyboru tej wtasnie docelowej grupy badawczej byt fakt, iz jej uczestnicy
byli praktykami zarzadzania projektami, wyposazonymi w niezbg¢dny zakres wiedzy z zakresu
controllingu projektow, ktorego poziom szczegdtowosci umozliwial udzielanie wiarygodnych
odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie badawcze;.

Badania objety swoim zakresem 702 osoby, za§ zwrot z ankiet (proba badawcza) byt na
poziomie 53 kompletnych odpowiedzi, co daje ok. 7,55% udzielonych odpowiedzi z badane;j
populacji. Cho¢ w przekonaniu autora grupa badawcza tej wielkosci nie powinna stanowic
podstawy do uogdlniania wnioskow dla catej badanej populacji, to jednak ukazuje pewne
prawidlowosci, ktore — w odniesieniu do controllingu projektéw — dato si¢ zaobserwowaé

w analizowanej grupie. Rozktad proby badawczej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Rozktad proby badawczej wzgledem wiodacych rél petnionych
w realizowanych projektach (mozliwe wielokrotne odpowiedzi)
Czestos¢ | Procent

cztonek zespotu 32 40,51
kierownik projektu 28 35,44
cztonek Komitetu Sterujacego (sponsor,
zleceniodawca, itp.) 3 3,80
ekspert/doradca 12 15,19
osoba spoza powyzszej listy 2 2,53
trudno powiedzie¢ 2 2,53

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Ankietowani reprezentowali organizacje o przede wszystkim ustugowym (60% wskazan)
1 produkcyjno-handlowym (13% wskazan) charakterze. Prawie 40% ankietowanych
reprezentowato bardzo duze (ponad 500 pracownikow), za§ co piaty S$rednie (50-249
pracownikow) przedsigbiorstwa, o wilasno$ci wylacznie polskiej (45% wskazan) Ilub
wylacznie zagranicznej (34% wskazan). Potowa respondentow pracowata w firmach
o zasiggu krajowym, za§ prawie co trzeci w korporacjach o charakterze globalnym, przede
wszystkim w spotkach z ograniczong odpowiedzialno$cia (ponad 56% respondentéw
biorgcych udziat w badaniu). Organizacje reprezentowane w prowadzonych badaniach
wykazywaty si¢ przede wszystkim duza, bardzo duzg i $rednig intensywnoscia realizowanych
projektow (odpowiednio 38%, 32% 1 24,5% wskazan) 1 charakteryzowaly si¢ przede
wszystkim niskim i $rednim poziomem dojrzatosci projektowej (odpowiednio 4 na 10 i 2 na

10 ankietowanych placowek).
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3.2. Metody badawcze i zakres badan

Badania polegaty na przeprowadzeniu standaryzowanych badan ankietowych oraz
dokonania zbiorczej analizy uzyskanych danych. Obejmowaty one m.in. analiz¢ rodzajow
controllingu stosowanego w zarzadzaniu projektami w odniesieniu do cyklu zycia projektow
realizowanych w organizacjach dziatajacych w Polsce. Odnosity si¢ rowniez do powodow
wykorzystywania i1 sposoboOw wdrazania zasad 1 procedur operatywnego controllingu
projektow. W badaniach zidentyfikowano takze osoby pelniace istotng role w controllingu
projektow oraz ich gldéwne obowiagzki w tym zakresie. W przedmiotowym badaniu autor
przeanalizowal stopien spelnienia oczekiwan respondentow w odniesieniu do obecnych
procedur controllingu w badanych organizacjach, zidentyfikowat wady i zalety stosowanych
obecnie rozwigzan oraz opisat wybrane korelacje pomigdzy badanymi aspektami controllingu
projektow na poziomie operatywnym.

Wyniki analiz w przedmiotowym badaniu zostaty podzielone na cztery cze$ci. Pierwsza
z nich dotyczyta danych statystycznych organizacji biorgcych udziat w badaniu, zas kolejne
trzy cze$ci dotyczyly zagadnien zwigzanych stricte z controllingiem realizowanych
projektow. Sktadaty si¢ na nie pytania dotyczace zakresu i roli controllingu projektow
w realizacji przedsiewzie¢ oraz oceny oczekiwan, korzysci i zakresu niezbednych zmian,
jakie nalezaloby wprowadzi¢ do obecnie funkcjonujacych procedur w zakresie controllingu
w badanych organizacjach. Nalezy zaznaczyé, ze opisana ponizej analiza uzyskanych
wynikOw opiera si¢ na wybranych zagadnieniach z powyzszego badania i dotyczy wylacznie
oceny operatywnego controllingu projektow, co wynika z ograniczen redakcyjnych

niniejszego artykutu.

3.3. Wyniki badan z zakresu oceny operatywnego controllingu projektow w badanych
organizacjach

Ponizej zostang zaprezentowane wybrane wyniki analiz w odniesieniu do operatywnego
controllingu projektow, uwzgledniajace kazdy z trzech zakresow badawczych opisanych

w badaniach zasadniczych z powyzszego modelu.

Pytanie 1. W jakim zakresie obecne rozwiazania controllingu projektow spelniaja
oczekiwania respondentow w badanych organizacjach?

W odniesieniu do controllingu operatywnego zdania respondentdw na temat przydatnosci
obecnie obowigzujacych procedur sa w tym zakresie wyraznie podzielone. 43,4%
ankietowanych uwaza, ze s3 one zbyt ogdlnikowe i nie dostarczaja istotnych informacji
potrzebnych do podejmowania decyzji w odniesieniu do realizowanych projektéw, podczas
gdy co czwarty badany twierdzi, ze owe procedury sg adekwatne do ich potrzeb w tym

zakresie. Tylko niecate 6% ankietowanych (3 osoby) twierdzito, ze procedury sa zbyt
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rozwinigte, zanadto drobiazgowe 1 oferujg nadmiar informacji, ktory utrudnia podejmowanie

decyzji. Prawie co piaty ankietowany nie miat wyrobionego zdania w tym zakresie.

50
4 43,4
40
35
30 26,4
25
18,8
20
15
10
5,7 5,7
5 . .

zbyt ogolnikowe adekwatne thytrozwiniete trudno powiedziec brak danych

M Controlling operatywny

Rys. 1. Zakres spelnienia oczekiwan respondentéw w odniesieniu do obecnych procedur controllingu
w badanych organizacjach (dane w %)

Fig. 1. The range of meeting the respondents expectations in relation to current controlling procedures
in the surveyed organizations (in %)

Zrédto: Opracowanie whasne.

Z badania wynika zatem, ze obecnie obowigzujace procedury w stosunku do controllingu
biezacego nie sg generalnie przeformalizowane 1 jesli powoduja dyskomfort informacyjny, to
wylacznie odnoszacy si¢ do zbytniej ogodlnikowosci informacji kontrolnych, ptynacych
z raportow controllingowych 1 pociggajacych za sobg trudnosci w jednoznacznej ocenie stanu
projektu niz ich zbytniemu rozbudowaniu i przeformalizowaniu. Zaobserwowane zjawisko
konieczno$ci podejmowania decyzji o losach projektéw w sytuacji niedoboru informacji
koreluje z opiniami respondentéw na temat zakresu 1 czestotliwosci kontroli (pytanie

badawcze nr 5).

Pytanie 2. Czy system kontroli projektow jest czeScia ogolnego/nadrzednego sytemu
kontroli w badanych organizacjach?

W  przypadku operatywnego controllingu projektow respondenci stwierdzili, ze
najczesciej nie jest on $ci§le powigzany z ogdlnym systemem kontroli w organizacji (47,2%
wskazan). Prawie co piaty ankietowany wskazywal na powigzanie procedur biezacego
controllingu z nadrzgdnym systemem kontroli w organizacji. Podobnie liczna grupa nie miala

swojego zdania w tej kwestii.
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Rys. 2. Controlling projektow a nadrzedny system kontroli w badanych organizacjach (dane w %)
Fig. 2. Project controlling vs. main control system in the surveyed organizations (in %)
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Pytanie 3. Jakie dalo si¢ zaobserwowaé korzysci ze stosowania controllingu projektow
w badanych organizacjach?

Respondenci wskazywali na szereg istotnych korzy$ci ze stosowania procedur
kontrolnych w ujeciu operatywnym. Byly nimi: zmniejszenie ryzyka prowadzonych
projektéw (istotne w 6 na 10 przypadkow), wzrost sprawnosci dziatania w ramach
realizowanych projektow, lepszy przeptyw informacji oraz zwigkszenie szybkos$ci
podejmowania decyzji w sprawach realizowanych przedsigwzig¢ (po 16,8% wskazan).
W dalszej kolejno$ci wskazano na wystapienie takich pozytywnych efektow controllingu jak:
obnizenie kosztow realizowanych projektow (12,3% odpowiedzi) oraz uzyskanie
dodatkowych informacji do podejmowania decyzji (11,7%). Nieco mniej istotne dla
respondentow byto wystapienie wigkszego zaangazowania 1 motywacji pracownikéw
w ramach prac wykonywanych na rzecz projektow (11,7%) oraz poprawa ptynnosci lub
rentownos$ci organizacji poprzez bardziej racjonalne wykorzystywanie zasobow i dostep do
informacji (7,3% wskazan). Tylko dwie ankietowane osoby nie widzialy zadnych korzys$ci ze
stosowania obecnych operatywnych procedur controllingowych w odniesieniu do

realizowanych projektow.
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Tabela 2
Korzysci ze stosowania obecnego systemu controllingu projektow
w badanych organizacjach (mozliwe wielokrotne odpowiedzi)
Controlling projektow Operatywny
Czestos¢ | Procent

obnizenie kosztow realizowanych projektow 22 12,3
poprawa ptynnos$ci lub rentowno$ci organizacji 13 7,3
wzrost sprawnosci dziatania 30 16,8
lepszy przeptyw informacji 30 16,8
zwigkszenie szybko$ci podejmowania decyzji 30 16,8
uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji 21 11,7
zmniejszenie ryzyka prowadzonych projektow (N=29)° 17 58,6
wigksze zaangazowanie i/lub motywacja pracownikow 18 10,1
inne, niewymienione korzysci 5 2,8
nie widze¢ zadnych korzysci 2 1,1
trudno powiedzie¢ 5 2,8
brak danych 3 1,7

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Warto réwniez zauwazy¢, ze wspomniane korzysci maja istotny wplyw na obnizanie
poziomu ryzyka projektow. Jest to zrozumiale, poniewaz zagadnienia ryzyka — poza
samodzielng kategoria oceny — tak naprawde zwigzane jest z osiggnigciem wigkszosci
pozostatych efektow wyszczegdlnionych w powyzszej tabeli. W szczeg6lnosci: wzrost
sprawno$ci dziatania, lepszy przeptyw informacji, zwigkszenie szybkosci podejmowania
decyzji czy uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji, sa czynnikami

W znaczacym stopniu obnizajagcymi poziom ryzyka prowadzonych projektow.

Pytanie 4. Jakie dalo si¢ zaobserwowa¢ wady obecnego systemu controllingu projektow
w badanych organizacjach?

W odniesieniu do operatywnego controllingu projektéw respondenci dostrzegali szereg
niedostatkow obecnie funkcjonujacych regulacji z tego zakresu w badanych organizacjach.
Dotyczyly one gtownie wzrostu zbednej biurokracji (co czwarte wskazanie), koniecznosci
dostarczania zbyt szczegdélowych informacji o projekcie osobom odpowiedzialnym za biezaca
kontrolg projektu (14,4% wskazan) oraz wydtuzenia czasu pracy w projekcie z powodu
koniecznosci stosowania procedur controllingu operatywnego (13,3%). Na dalszym miejscu
znalazt si¢ fakt generowania przez controlling dodatkowych kosztow w projekcie (11,1%)
oraz zaangazowanie wen zbyt wielu osob (6,7% wskazan). Na inne, niezdefiniowane

szczegdtowo problemy w zakresie obecnego systemu controllingu wskazatl co dziesigty

% pytanie badawcze po raz pierwsze sformutowane w badaniu w roku 2015, dotyczylo czesci respondentow
(N=29).
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respondent. Zadnych wad obecnie funkcjonujacego operatywnego systemu controllingu
projektow nie stwierdzono w przypadku 5,6% wskazan.

Tabela 3

Wady ze stosowania obecnego systemu controllingu projektow

w badanych organizacjach (mozliwe wielokrotne odpowiedzi)

Controlling projektow Operatywny

Czestos¢ | Procent
wzrost zbednej biurokracji 22 24,4
wydluzenie czasu pracy w projekcie 12 13,3
zaangazowanie zbyt wielu osoéb w controlling 6 6,7
konieczno$¢ dostarczania zbyt szczegdétowych informacji 13 14,4
controlling generuje dodatkowe koszty w projekcie 10 11,1
inne, niewymienione powyzej 9 10,0
nie widz¢ zadnych wad 5 5,6
trudno powiedzie¢ 7 7,8
brak danych 6 6,7

Zrodto: Opracowanie wilasne.

W odniesieniu do controllingu operatywnego wiecej niz jedng wade systemu wymienito
39,6% respondentow. Wsrod nich najwicksza liczbe wskazan otrzymaly wystgpujace
réwnoczesnie wady: zbedna biurokracja, wydluzenie czasu pracy w projekcie oraz
konieczno$¢ dostarczania zbyt szczegdtowych informacji. Warto ten wynik skonfrontowac
z wynikiem oczekiwan odnos$nie procedur tego typu controllingu w grupie badawczej (pytanie
badawcze nr 1), gdzie najwigcej wskazan dotyczyto informacji zbyt ogélnikowych.

Pytanie 5. Czy w badanych organizacjach zakres i czestotliwos¢ kontroli w stosunku do
prowadzonych projektow jest wystarczajaca do ich sprawnej realizacji?

W odniesieniu do zakresu i czgstotliwosci kontroli w stosunku do prowadzonych
projektow zdania respondentéw roztozyly sie gtownie pomiedzy dwie odpowiedzi. Wedtug
najwigkszej liczby ankietowanych (39,5% wskazan) zakres 1 czgstotliwos¢ kontroli
w stosunku do prowadzonych projektoéw byta wiasciwa. Jednak az co trzeci z pozostatych
respondentow (34,0%) wskazywal, ze jest ona zbyt mata w stosunku do jego potrzeb.
Swiadczyé to moze z jednej strony o wyraznym zapotrzebowaniu na doktadniejsze, czestsze
i bardziej szczegotowe informacje kontrolne z biezacego procesu kontroli projektow,
a z drugiej o nieefektywnym systemie dostgpu do takich informacji w ogole. Opinie o zbyt
duzym zakresie i czgstotliwosci informacji zbieranych w ramach controllingu w stosunku do
prowadzonych projektéw byly marginalne 1 dotyczyly odpowiedzi pojedynczych
respondentow.
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Rys. 3. Zakres i czg¢stotliwo$¢ kontroli projektow a jej wplyw na sprawnos¢ ich realizacji

Fig. 3. The scope and frequency of projects’ control and its impact on the efficiency of their
implementation

Zrédto: Opracowanie whasne.

4. Z.akonczenie

W przeprowadzonych badaniach autor podjat probe odpowiedzi na szereg pytan
badawczych, zwigzanych z oceng obecnie funkcjonujacych systemow 1 procedur
operatywnego controllingu projektow w badanych organizacjach.

Obecne rozwigzania controllingu projektow spetnialy oczekiwania maksymalnie co
czwartego respondenta. Najczgsciej ankietowani sktaniali si¢ ku twierdzeniu, ze informacje
uzyskanie w wyniku controllingu s3 zbyt ogolnikowe i1 zwykle nie wystarczaja do
podejmowania racjonalnych decyzji o projektach. System i procedury operatywnego
controllingu projektow byly zwykle stosowane w oderwaniu od nadrzednych systemow
controllingu funkcjonujacych w badanych organizacjach. Respondenci wskazywali na szereg
korzys$ci ze stosowania controllingu projektow w badanych organizacjach. Mozna bylo do
nich zaliczy¢ m.in.:

e zmniejszenie ryzyka prowadzonych projektow,

e poprawe plynnosci lub rentownosci organizacji,

e wzrost sprawnosci dziatania,

e lepszy przeplyw informacji,

e zwickszenie szybkosci podejmowania decyzji,

e obnizenie kosztow realizowanych projektow,

¢ uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyz;ji.
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Respondenci wskazywali réwniez na wady obecnego systemu controllingu projektow.
Dotyczyly one przede wszystkim wzrostu zbgdnej biurokracji, wydtuzenia czasu pracy
w projekcie w wyniku koniecznosci stosowania procedur controllingowych oraz konieczno$ci
dostarczania zbyt szczegdtowych informacji na temat realizowanych projektow. Ostatnim
opisanym powyze] aspektem controllingu byta weryfikacja, czy zakres 1 czgstotliwosc
kontroli w stosunku do prowadzonych projektow s wystarczajace do ich sprawnej realizacji.
Zdaniem respondentdw byly one najczesciej albo odpowiadajace potrzebom projektowym,
albo zbyt mate w stosunku do ich oczekiwan.

Uzyskane wyniki byly w wysokim stopniu zbiezne z wynikami podobnych badan
wykonanych przez autora w roku 2013'°, co moze $wiadczy¢ o podobnym nastawieniu do
problematyki controllingu projektow obydwu grup respondentéw i zbieznym postrzeganiu
jego roli, powodow wprowadzenia, korzysci, skali, wsparcia informatycznego, wreszcie
potrzeb w tym zakresie oraz wad i zalet stosowanych procedur. Z cata pewno$cig nalezy
kontynuowac i poglebiaé te badania w przyszlodci, aby stale poszerza¢ stanu wiedzy z tego

zakresu.

Bibliografia

1. Bertsche R.: A Low Tolerance for Error, ,,PM Network™, April 2015, Vol. 29 (No 4)

2. Buklaha E.: Controlling i budzetowanie projektéw — wybrane zagadnienia. ,,Controlling —
wiedza 1 narzedzia praktyczne”, 17 listopada 2008, Wydawnictwo Forum, Poznan 2008

3. Bukfaha E.: Controlling projektow w organizacjach dziatajacych w Polsce — wyniki
badan, ,Studia i Prace KZiF, Zeszyty Naukowe KZiF”, nr 136, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2014

4. E. Bukfaha: Skala, zakres i formy controllingu w realizacji projektow — badania
empiryczne, Warszawa 2013, badania statutowe nr KZIF/S/38/13

5. DelPico W.: Project Control: Integrating Cost and Schedule in Construction, Wiley 2013

6. Devaux S.: Total Project Control: A Manager's Guide to Integrated Project Planning,
Measuring, and Tracking, Wiley, 1999

7. Drigani F.: Computerized Project Control, Wyd. CRC, 1988

8. M. Foremna-Pilarska: Controlling. Narzedzia i struktury, PWE, Warszawa 2015

9. Lada M.: Kozarkiewicz A.: Rachunkowos$¢ zarzadcza i controlling projektow, C.H. Beck,
Warszawa 2007

10. Lada M.: Budzetowanie projektéw, ,,Finanse. Przeglad organizacji”, nr 3/2007

11. Mubarak S.: Construction Project Scheduling and Control, Wiley 2010

12. Pinto J., Trailer J.: Essentials of Project Control, PMI 1999

19 Buktaha E.: Skala, zakres i formy controllingu w realizacji projektow — badania empiryczne, Warszawa 2013,
badania statutowe nr KZIF/S/38/13.



Ocena procedur operatywnego controllingu. .. 51

13. Preillner A.: Projekte budgetieren und plannen, Carl Hanser Verlag, 2003

14. Vollmuth H.: Controlling, Placet, Warszawa 1997

15. Trocki M., Buktaha E. (red.): Zarzadzanie projektami — wyzwania 1 wyniki badan,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016

Abstract

The aim of this article is to present the results of research in the field of operative project
controlling carried out in 2014-2015. These included, among others, the analysis of its scope,
the degree to meet the expectations of the respondents in relation to the procedures for
controlling projects in the surveyed organizations, identify the advantages and disadvantages
of currently used solutions in this field as well as the scope and frequency verification of

operative controls in relation to the level of efficiency of projects implementation process.



