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Streszczenie

Celem artykulu jest prezentacja prowadzonych w latach 2013-2017 badan dotyczacych
problematyki controllingu projektéw w odniesieniu do organizacji realizujacych projekty
w Polsce. Autor poddat analizie rzeczywiste podejscia do kontroli realizowanych projektow
na kazdym etapie ich cyklu zycia, powody wprowadzenia controllingu projektéw do organi-
zacji oraz zakres kontroli stosowanej w praktyce projektowej. W badaniu zidentyfikowano
réwniez stanowiska odpowiedzialne za strategiczna kontrole w projektach i gléwne zadania
pelnione przez kontrolera projektéw, jak tez wskazano korzysci i wady wprowadzenia
systemu controllingu projektéw do organizacji. Grupa docelowg byli uczestnicy projektéw
realizowanych w polskich organizacjach, przede wszystkim kierownicy, ale takze cztonkowie
zespoltow projektowych i komitetoéw sterujacych. Uzyskane wyniki pozwolily na identyfikacje
szeregu korelacji i prawidlowosci pomiedzy zmiennymi istotnymi w zarzadzaniu projektami
a elementami systemu controllingu, zar6wno na poziomie strategicznym, jak i operatywnym.

Stowa kluczowe: controlling, projekty, zarzadzanie projektami
Kody klasyfikacji JEL: M10, M42, 022
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1. Wprowadzenie

Controlling projektu jest jedng z przekrojowych faz cyklu zycia przedsiewzig-
cia, obejmujaca jego definiowanie, planowanie, realizacj¢ i zakonczenie. Pomimo
swojej istotnosci, controlling projektow jest zagadnieniem stabo opisanym w lite-
raturze przedmiotu, zaréwno polskiej, jak i zagranicznej. Jednocze$nie probuje sie
przenies$¢ pojecia z zakresu controllingu biezacej dzialalnosci organizacji na obszar
zarzadzania projektami, co rodzi szereg niejasnosci i nieporozumien, poniewaz reali-
zacja projektow zwykle nie jest zbiezna z dziatalnoscig procesowa (powtarzalna)
firmy. Dlatego autor postanowil zbada¢ szerzej ten zakres zarzadzania projektami
w odniesieniu do przedsiewzig¢c¢ realizowanych w Polsce. Poniewaz w przekonaniu
autora controlling projektéw odgrywa kluczowa role w odniesieniu do skali sukcesu
i stopnia osiagania celow postawionych przed realizowanymi przedsiewzieciami,
dlatego uznal on analize tego zagadnienia za istotng naukowo i cenng praktycznie.

Ze wzgledu na charakter poruszanej tematyki artykul nalezy traktowac jako
zrédlowy, opisujacy badania wlasne. Grupg docelowa byli uczestnicy projektéw
realizowanych w polskich organizacjach, przede wszystkim kierownicy, ale takze
cztonkowie zespoldw projektowych i komitetéw sterujacych. Badania zostaty prze-
prowadzone przy uzyciu technik badawczych PAPI (Paper and Pencil Interviewing)
oraz CAWI (Computer Assisted Web Interview). Metody obrébki danych i wnio-
skowania opieraly si¢ na analizach z wykorzystaniem narzedzi statystyki opisowej
(miary tendencji centralnej) i poglebionych analiz statystycznych (analiza korelacji
miedzy zmiennymi).

Celem artykulu jest prezentacja prowadzonych przez autora w latach 2013-2017
badan dotyczacych problematyki controllingu projektéw w odniesieniu do orga-
nizacji realizujacych projekty w Polsce. W ramach przedmiotowych badan doko-
nano m.in. analizy rzeczywistego podejscia do kontroli realizowanych projektow
na kazdym etapie ich cyklu zycia, powodéw wprowadzenia controllingu projektow
do organizacji oraz zakresu kontroli stosowanej w praktyce projektowej. W bada-
niu zidentyfikowano réwniez stanowiska odpowiedzialne za strategiczng kontrole
w projektach i gléwne zadania kontrolera projektéw, jak tez wskazano korzysci
i wady wprowadzenia systemu controllingu projektow do organizacji. Uzyskane
wyniki zestawiono z zakresem informacji niezbednych do skutecznego kontrolo-
wania realizowanych projektow i najczesciej pojawiajacych sie zalecen w tym zakre-
sie w uznanych metodykach zarzadzania projektami. Cho¢ powyzej zarysowano
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pelen zakres przeprowadzonych przez autora badan, to ze wzgledu na objetosé
niniejszego artykutu opisywane w nim wyniki zostang ograniczone tylko do ich
wybranego obszaru.

2. Controlling w zarzadzaniu projektami

Analiza literatury krajowej i zagranicznej z tego zakresu wskazuje, iz control-
ling w projektach najczesciej polega na koordynacji podstawowych funkeji procesu
zarzgdzania projektami poprzez dostarczanie aktualnych i przejrzystych informacji
niezbednych dla przedsiewzigcia srodkow zaradczych w celu uniknigcia lub niwelo-
wania odchylenia kosztéw i terminéw, a takze optymalizacji wykorzystania posia-
danych zasobéw. Uwzgledniajac bogactwo definicji w tym zakresie, na potrzeby
niniejszego artykutu autor przyjat taka, ktéra controlling projektéw okresla jako
podsystem zarzadzania (spdjny zbiér metod, procedur i technik), zapewniajacy
zasilanie wszystkich etapéw zarzadzania projektem odpowiednimi informacjami,
niezbednymi do podejmowania racjonalnych decyzji o charakterze zarzadczym
na kazdym poziomie decyzyjnym'. Pelnigc niebagatelna funkcje w zakresie plano-
wania i kontroli postep6w prac, zaréwno na etapie planowania, realizacji, jak i po ich
zakonczeniu, controlling stanowi réwniez istotny punkt styczny pomiedzy zarza-
dzaniem projektami a systemem zarzadzania organizacja jako caltoscia.

Na poczatku koncepcja controllingu projektéw nie byla tak rozwinieta jak obec-
nie i dotyczyla przede wszystkim finansowych aspektéw pojedynczych projektow.
W pézniejszym okresie obejmowala juz cale programy projektow oraz przedsigbior-
stwa projektowe”. W swojej najszerszej formie controlling pojedynczych projektow
jest obecnie traktowany jako calo$ciowy proces, taczacy dziatania planistyczne,
kierownicze, kontrolne, regulacyjne, sterownicze i koordynacyjne oraz obejmu-
jacy szereg zagadnien projektowych (m.in. koszty, harmonogram, jako$¢, zasoby

! Zob. m.in. E. Buktaha, Operational Project Controlling - Results of the Study, w: Project Manage-

ment — Challenges and Research Results, red. M. Trocki, E. Buktaha, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2016, s. 104; E. Buklaha, Strategiczny controlling projektéw — wyniki badan 2014-2015, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, nr 421, Wydawnictwo UE we Wroclawiu,

Wroclaw 2016, s. 48.

2 Wiecej zob. E. Glodzinski, S. Marciniak, Rozwdj koncepcji controllingu w zarzgdzaniu projek-

tami: stan obecny i dalsze perspektywy badawcze, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, nr 421, Wydawnictwo UE we Wroclawiu, Wroctaw 2016, s. 142.
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czy uzasadnienie biznesowe projektu)’. Nie zastepuje on zarzadzania, ale zwieksza
racjonalnos¢ decyzji w nim podejmowanych poprzez wlasciwe tej koncepcji funk-
cje analityczne, interpretacyjne oraz wspierajaco-koordynujace.

Ze wzgledu na horyzont i poziom decyzyjny planowania dziatan projektowych
mozna w literaturze przedmiotu wyrézni¢ podzial na controlling strategiczny (dtu-
gookresowy) oraz operatywny (operacyjny, biezacy).

Strategiczny controlling projektéw (SCP) zajmuje si¢ oceng mocnych i stabych
stron przedsigwzig¢ projektowych w stosunku do aktualnej strategii rozwoju orga-
nizacji. Bada wstepng wykonalnos¢ projektow, ocene ich optacalnosci i efektywno-
$ci z punktu widzenia przyjetych wytycznych, tworzy listy rankingowe projektow,
analizuje zbieznos¢ ich celow z celami strategicznymi organizacji*. Elementy SCP
pozwalajg na lepsze opracowanie portfela realizowanych projektow, uswiadomienie
rzeczywistych oczekiwan zleceniodawcow co do zakresu, jakosci i kosztéw przed-
siewzie¢, okreslenie sity wplywu interesariuszy, analize ryzyka itp. Od narzedzi
i technik stosowanych w controllingu strategicznym oczekuje si¢ m.in. aktualizacji
uzasadnienia biznesowego projektu, oceny jego efektywnosci i skuteczno$ci w reali-
zacji celow zleceniodawcy przedsigwziecia. Wytyczne z zakresu SCP w gléwnej mie-
rze leza w gestii kluczowych interesariuszy (zleceniodawcy, sponsora, kierownictwa
organizacji lub komoérek przez nie upowaznionych).

Operatywny (operacyjny, biezacy) controlling projektéw (SOP) jest zoriento-
wany na regulacje realizacji projektéw w krotkich horyzontach czasowych (najcze-
$ciej do jednego roku). Skupia sie na zaplanowaniu, wykonaniu i kontroli projektow
wytypowanych do realizacji na etapie kontrolingu strategicznego. Opiera si¢ naj-
cze$ciej na analizie relacji koszty—przychody-zysk oraz wptywy-wydatki®. Contro-
lling operatywny odnosi sie do fazy realizacji projektu, stanowiac punkt wyjscia do
realizacji planéw operacyjnych projektéw, zgodnych z celami strategicznymi organi-
zacji. Koncentruje si¢ na jego realizacji (wykonalnosci) zgodnej z zalozeniami stra-
tegicznymi, przy uwzglednieniu ograniczen zewnetrznych i wewnetrznych (analiza

3 Wigcej zob. T. Kendrick, Results Without Authority, AMACOM, New York 2012, s. 2.

4 Wiecej zob. M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling projektow,
C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 32-33. Techniki stosowane w controllingu oraz metody oceny efek-
tywnosci projektow nie beda w tym artykule szczegélowo omawiane. Wiecej informacji na ich temat
mozna znalez¢ np. w: H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydaw-
nicza Placet, Warszawa 2007; W. Rogowski, Rachunek efektywnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2004; M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowosc..., op.cit.

5 Wigcej zob. M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢..., op.cit., s. 32-33.
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interesariuszy, ryzyka itp.). Wytyczne z zakresu SOP stanowig najczesciej domeneg
kierownikéw projektéw oraz (rzadziej) cztonkéw zespotdw projektowych.

3. Controlling projektéw na podstawie badan
empirycznych w latach 2013-2017

3.1. Préba badawcza oraz sposob doboru préby

Badania wykorzystane w niniejszym artykule zostaly wykonane w latach
2013-2017 i polegaly na przeprowadzeniu standaryzowanych badan ankietowych
w postaci drukowanej (metoda PAPI) oraz poprzez internetowy system tworzenia
i zbierania badan ankietowych (metoda CAWI). Byty to badania celowane - grupe
docelowg stanowili wylacznie uczestnicy projektoéw realizowanych w polskich orga-
nizacjach, przede wszystkim na stanowiskach kierownikéw projektéw, ale réwniez
czlonkoéw zespoléw projektowych i komitetéw sterujacych. Dodatkowym powodem
wyboru tej wlasnie docelowej grupy badawczej byt fakt, ze byli to praktycy zarza-
dzania projektami, wyposazeni w niezbedny zakres wiedzy z zakresu controllingu
projektéw, ktorego poziom szczegdtowosci umozliwial udzielanie wiarygodnych
odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie badawczej.

Badania objety swoim zakresem 1518 0séb, za$ zwrot z ankiet (proba badawcza)
byt na poziomie 308 kompletnych odpowiedzi, co dato ok. 20,29% udzielonych odpo-
wiedzi z badanej populacji. Cho¢ w przekonaniu autora grupa badawcza tej wielkosci
nie powinna stanowi¢ podstawy do uogélniania wnioskéw dla catej badanej popu-
lacji, to jednak ukazuje pewne prawidtowosci, ktére - w odniesieniu do biezacego
i strategicznego controllingu projektéow — dalo si¢ zaobserwowa¢ w analizowanej
probie. Dzigki wykorzystaniu techniki PAPI w okresie badawczym 2013-2017 uzy-
skano 217 wywiadow kwestionariuszowych. Natomiast przy zastosowaniu techniki
CAWTI zostalo zrealizowanych 91 ankiet w latach: 2013, 2014, 2015.

W tabeli 1 przedstawiono rozktad liczebnosci proby w poszczegdlnych latach
prowadzonych badan.
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Tabela 1. Liczba ankiet zrealizowanych w danej fali badania

Liczebnos¢
2013 38
2014 65
Lata 2015 24
2016 93
2017 88
Liczebnos¢ 308

Zrédlo: opracowanie whasne.

3.2. Rola kontrolera projektow, funkcjonowanie zespotu
dedykowanego do kontroli projektow

W okresie badawczym 2013-2017 w ramach controllingu operatywnego role
kontrolera najczesciej pelnit kierownik projektu (57,8% wskazan), a w przypadku
co pigtego respondenta byl nim czlonek Komitetu Sterujacego (23,3% wskazan). Tak
duza liczba wskazan na kierownika projektu swiadczy o jego osobistej odpowie-
dzialno$ci i idgcej za nig konieczno$ci szczegdtowego nadzoru nad postgpem reali-
zowanych prac, zespotem projektowym i wymaganiami odnosnie do docelowych
rezultatow projektu, co jest typowe dla tego poziomu decyzyjnego w klasycznym
podejsciu do zarzadzania projektami. Najczesciej w badanych organizacjach role
kontrolera w ramach controllingu strategicznego pelnit czlonek Komitetu Steru-
jacego lub jego odpowiednika (57,9% wskazan). Kolejno co ok. pigty respondent
wskazywal na specjaliste do spraw controllingu (22,2% wskazan) oraz kierownika
projektu (19,9% wskazan). W zwiagzku z tym fakt, Ze w ponad polowie organiza-
cji to wlasnie czlonkowie Komitetu Sterujacego byli odpowiedzialni za kontrole
strategiczng, odpowiada specyfice koncepcji controllingu strategicznego zaréwno
w odniesieniu do projektow, jak i istotnych decyzji o kierowniczym i dtugoplano-
wym charakterze. Opisywana sytuacja zostala przedstawiona na rysunku 1.

Specjalny zespot zajmujacy sie controllingiem operatywnym w okresie badawczym
funkcjonowal w co trzeciej organizacji (31,4% wskazan). W ponad potowie organi-
zacji nie bylo takiego zespotu, natomiast 12,6% respondentéw nie miato informacji
na ten temat. Szczegdélowe dane z tego zakresu zostaly przedstawione na rysunku 2.
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Rysunek 1. Osoba/jednostka pelniaca w organizacji role kontrolera projektow

57,8% 57,9%
OPERATYWNY (n=258)
B STRATEGICZNY (n=171)
9 23,39
199% 2020222
5% 7,4%
i’@ 3,9%6’.4% 47%
cztonek kierownik specjalista cztonek komoérki  cztonek trudno inne
zespotu projektu do spraw wsparcia Komitetu powiedzie¢

controllingu projektéw (PMO) Sterujacego

Proba: wykluczono osoby, w ktorych organizacji nie ma procedur controllingu oraz osoby, ktére nie wskazaty
osoby pelnigcej role kontrolera w swojej organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Funkcjonowanie zespotu dedykowanego do kontroli projektéw

TS g

Zewnetrzny pier$cien: controlling strategiczny (n = 181), wewnetrzny pierscien: controlling operatywny (n = 261).
Préba: wykluczono osoby, w ktorych organizacji nie ma procedur controllingu

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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W przyjetym okresie badawczym w 37,6% organizacji funkcjonowat specjalny
zespol zajmujacy sie strategicznym controllingiem projektow. W co drugiej orga-
nizacji (49,2% wskazan) nie bylo takiego zespotu. Poniewaz ten typ controllingu
zwigzany jest m.in. ze zbieraniem i przetwarzaniem informacji o wielu projektach
réwnoczesnie, to istnienie o§rodka stale monitorujacego projekty w ich wybranych
momentach (np. biura zarzadzania projektami) wydaje si¢ by¢ pozadane z punktu
widzenia efektywnosci srodkéw przeznaczanych na proces kontroli projektow
i potencjalne korzysci wynikajace z niego dla organizacji.

3.3. Decydenci w kwestii wyboru zakresu, technik i procedur
controllingu projektéw

Wedlug najwigkszej grupy badanych zakres, wyboér technik i procedur contro-
llingu operatywnego zalezal od kierownika projektu (44,5% wskazan), natomiast
kolejno od czlonkéw Komitetu Sterujacego (27,7% wskazan) oraz od przelozonego
kierownika projektu (27% wskazan), niebedacego cztonkiem Komitetu Sterujacego
ani gremium o takim charakterze.

Rysunek 3. Osoba/jednostka decydujaca o kwestiach zwigzanych z zakresem, technika
i procedurami kontroli projektow

48,8% OPERATYWNY (n=256)
0,
44,5% m STRATEGICZNY (n=164)
27,0% 27,79
22,3% 20,1%
15,9% 16,0% 171% 15,2%
12,8% 10,9%
9,0%8,5% o
I I 2,3% 4,3%
|
kierownik  przetozony  cztonek komédrka  procedury zwyczaje inne trudno
projektu kierownika ~ Komitetu wsparcia lub metodyki  panujace powiedziec¢

projektu  Sterujacego  projektéow zarzadzania w organizagji
(PMO) projektami

Proba: wykluczono osoby, w ktérych organizacji nie ma procedur controllingu oraz badanych, ktérzy nie udzie-
lili zadnej odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W ramach controllingu strategicznego zakres kontroli, technik oraz procedur
wedtug 48,8% respondentéw ustalat cztonek Komitetu Sterujacego. Kolejno 15,9%
badanych wskazalo na przetozonego kierownika projektu oraz 12,8% kierowni-
ka projektu.

Szczegblowe zestawienie zaprezentowano na rysunku 3.

Warto podkresli¢, ze wskazywane przez badanych osoby decyzyjne byty spojne
z tym, kto w organizacjach reprezentowanych przez respondentéw w okresie 2013
2017 pelnit role kontrolera projektéw. W przypadku controllingu operatywnego
najczesciej byl nim kierownik projektu, natomiast w przypadku strategicznego
- cztonek Komitetu Sterujacego lub jego odpowiednik.

3.4. Zadania kontrolera projektow

W ramach controllingu operatywnego badani najczesciej deklarowali, ze
zadaniem kontrolera w projektach jest budzetowanie i kontrola kosztéw (63%
wskazan) oraz analiza postepow prac i analiza odchylen (60,2%). Kolejno pod
wzgledem ilosci wskazan zadaniem kontrolera byto raportowanie wewnetrzne
(56,1%) i zewnetrzne (32,1%).

Kontroler w ramach controllingu strategicznego w ponad polowie organizacji
mial za zadanie zajmowac si¢ budzetowaniem i kontrolg kosztéw (56,5% wska-
zan). Co trzeci ankietowany wskazal raportowanie zewnetrzne (31% wskazan)
oraz wewnetrzne (30,4% wskazan), za$ co pigty koordynacje planowania i kon-
troli (18,5%).

Uzyskane wyniki byly zbiezne z podstawowymi zakresami obowigzkéw kon-
trolera projektéw, zaréwno na poziomie kierownika projektu (SOP), jak i Komitetu
Sterujacego (SCP), zalecanymi w §wiatowych standardach zarzadzania projektami
(PMBoK, PRINCE2, PCM, MSP, MoP, PPM). Szczegbtowe zestawienie zaprezento-
wano na rysunku 4.

Na podstawie przeprowadzonych analiz okazalo si¢ réwniez, zZe wraz ze wzrostem
poziomu dojrzatosci projektowej przedsiebiorstwa® w badanym okresie wzrastata

¢ Dojrzalo$¢ projektowa (ang. project management maturity) oznacza gotowo$¢ i zdolno$¢ organi-

zacji do skutecznego oraz efektywnego wyboru i zastosowania rozwigzan projektowych wspierajacych
jej cele. Im wyzszy poziom dojrzalo$ci, tym wyzsza jest w organizacji swiadomos¢ istotnosci projek-
tow oraz tym latwiej jest zespolom projektowym realizowaé powierzone im zadania. Wigcej na temat
dojrzatosci zob. np. M. Juchniewicz, Dojrzatos¢ projektowa organizacji, Bizarre, Warszawa 2009.
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liczba wskazan poszczegdlnych czynnikéw. Moze to prowadzi¢ do wniosku, ze con-
trolling projektéw w przedsigbiorstwach bardziej dojrzatych projektowo obejmuje
wiecej zadan i elementow niz w przypadku organizacji o nizszym poziomie doj-
rzalosci projektowe;j.

Rysunek 4. Zadania kontrolera projektow

analiza postepdw prac, 60,2%

analiza odchyler [ 35,7%

budzetowanie i kontrola 63,0%
kosztow [FEEE—— 56,5%

koordynacja planowania 35,0%

i kontrol [N 18,5%

. 56,1%
FapOrtoWanie WeWn gt ZNe | 30,4%

i 32,1%
T 2 | 31,0%

dostarczenie informadji g 3 0, 8,9%

z otoczenia
OPERATYWNY (n = 246)
inne 3,3%
= 15,5% B STRATEGICZNY (n = 168)
trudno powiedziec¢ ‘HO"% 50
analiza ryzyka projektowego 271%
czynnik badany od 2014 roku | 23,6%
n=192

Préba: wykluczono osoby, w ktérych organizacji nie ma procedur controllingu oraz badanych, ktérzy nie udzie-
lili zadnej odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W toku prowadzonych badan udalo si¢ réwniez zidentyfikowa¢ szereg dodat-
kowych zaleznosci.

o Im wiecej oséb zatrudnionych jest w organizacji, tym czgsciej istnieje w niej spe-
cjalny zespdt lub stanowisko zajmujace si¢ na state controllingiem projektéw oraz
czedciej system kontroli projektow jest czescig ogdlnego narzedzia systemu kon-
troli. Te wyniki sg niezaleznie od horyzontu planowania dziatan projektowych.
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» Niezaleznie od horyzontu planowania dziatan projektowych im w wiekszym
stopniu firma dziala na skale miedzynarodowa, tym czesciej w organizacji ist-
nieje specjalny zesp6t lub stanowisko zajmujace si¢ na state controllingiem pro-
jektow. Dodatkowo, im wigksze umiedzynarodowienie przedsiebiorstwa, tym
czesciej system kontroli projektow jest czescig ogolnego narzedzia systemu kon-
troli w organizacji w operacyjnym planowaniu dziatan.

o Im bardziej dojrzala projektowo jest organizacja, tym czesciej stosuje ustalone
strategie controllingu, czesciej w organizacji istnieje specjalny zesp6t lub sta-
nowisko zajmujace si¢ na stale controllingiem projektow oraz czesciej system
kontroli projektow jest czgscig ogdlnego narzedzia systemu kontroli w organi-
zacji. Jest to efekt niezalezny od horyzontu planowania dzialan projektowych.
Na podstawie analizy wspdtczynnikéw korelacji » Pearsona dla cech organizacji:

wielkosci zatrudnienia, poziomu umiedzynarodowienia, intensywnosci projektow

w organizacji oraz dojrzalosci projektowej udalo si¢ zidentyfikowac szereg zalez-

nosci miedzy zmiennymi.

o Im wicksza byla intensywnos¢ projektéow w dziatalnosci organizacji, tym cze-
$ciej dokonywano kontroli projektéw, zaréwno w przypadku planowania stra-
tegicznego, jak i operacyjnego.

o W odniesieniu przede wszystkim do controllingu strategicznego w odczuciu
respondentow zakres i czestotliwo$¢ kontroli w stosunku do prowadzonych
projektow byty zbyt duze.

o Im wyzszy byl poziom dojrzalosci projektowej organizacji, tym czgsciej doko-
nywatlo si¢ kontroli projektéw.

« Dojrzatos¢ projektowa byla zwigzana z pozytywnym wplywem kontroli pro-
jektow na system motywacyjny pracownikow, szczegdlnie w przypadku con-
trollingu strategicznego.

o Poczucie respondentdw, ze zakres i czestotliwos¢ kontroli w stosunku do pro-
wadzonych projektow sa zbyt duze, rosto wraz ze wzrostem dojrzatosci organi-
zacji, bez wzgledu na typ controllingu.

Uzyskane wyniki §wiadcza o szerokosci tej problematyki i jej wszechstronnym
wplywie na specyfike realizacji przedsiewzie¢ w organizacjach réznych typow oraz
parametry zarzadzania projektami istotne zaréwno z punktu widzenia biezacego
nadzoru nad projektem, jak i strategicznego horyzontu podejmowanych decyzji.
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4. Podsumowanie

W przeprowadzonych badaniach autor podjat probe odpowiedzi na szereg pytan
badawczych. Dotyczyly one zakresu stosowania controllingu projektéw w organiza-
cjach dziatajacych w Polsce, petnionych w nim funkcji oraz oceny procesu control-
lingu projektow. Na podstawie badan skali, zakresu i form controllingu w realizacji
projektéw, dotyczacych lat 2013-2017, udato sie zidentyfikowac nizej wymienione
zaleznosci.

« Role kontrolera projektéw pelnily zazwyczaj osoby najsilniej zwigzane z danym
typem controllingu. W ramach controllingu operatywnego role kontrolera pet-
nil najczesciej kierownik projektu (57,8% wskazan), a kolejno cztonek Komitetu
Sterujacego (23,3% wskazan). W strategicznym controllingu projektow jednostka
odpowiedzialng byl najczesciej Komitet Sterujacy lub jego odpowiednik. W oby-
dwu przypadkach s3 oni nierzadko wspierani przez specjalistéw do spraw con-
trollingu lub cztonkéw komdrek wsparcia projektow. W zwigzku z tym fakt, ze
w ponad polowie organizacji to wlasnie kierownicy projektéw sg odpowiedzialni
za SOP za$ czlonkowie Komitetu Sterujacego za SCP odpowiada specyfice oby-
dwu typow controllingu.

« Na podstawie przeprowadzonych badan okazalo sig, ze zaréwno w przypadku
controllingu operatywnego, jak i strategicznego dal si¢ zauwazy¢ najczesciej
brak specjalnie tworzonych stanowisk odpowiedzialnych za state monitorowa-
nie postepéw projektu.

o Zadaniem kontrolera bylo najczesciej budzetowanie i kontrola kosztow (63%
wskazan) oraz analiza postepow prac, analiza odchylen (60,2%). Kolejno pod
wzgledem ilosci wskazan zadaniem kontrolera bylo raportowanie wewnetrzne,
w tym kadrze kierowniczej (56,1% ogétu wskazan). Na dalszych miejscach zna-
lazto si¢ raportowanie zewnetrzne (m.in. zleceniodawcy, sponsorowi), analiza
ryzyka projektowego oraz dostarczanie informacji z otoczenia projektu.

o Decyzje o wyborze zakresu, technik i procedur kontroli projektéw zalezaly
przede wszystkim od kierownikow projektow i ich przetozonych, a takze czton-
kow Komitetu Sterujacego, procedur lub metodyk w zakresie zarzadzania pro-
jektami oraz od zwyczajéw panujacych w tym zakresie w organizaciji.

W przekonaniu autora przeprowadzone badania ukazaly wiele istotnych prawi-
dlowosci, ktore — w odniesieniu do biezacego i strategicznego controllingu projek-
tow — mozna bylto zaobserwowac w ramach analizowanej proby badawczej. Znaczne
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podobienstwo uzyskanych wynikéw badan w wielu kategoriach badawczych w odnie-
sieniu do obydwu typéw controllingu moze §wiadczy¢ o podobnym nastawieniu
respondentéw do problematyki controllingu projektéw i zbieznym postrzeganiu przez
nich jego roli, powodéw wprowadzenia, korzysci, skali, wsparcia informatycznego,
wreszcie potrzeb w tym zakresie oraz wad i zalet stosowanych systeméw kontroli.

Z cala pewnoscia nalezy kontynuowac i poglebia¢ badania z tego zakresu w przy-
sztosci, zas kolejnym krokiem badawczym moglaby by¢ m.in. analiza zagadnien con-
trollingu projektéw zgodnie z przyjetymi kryteriami badawczymi, stworzona dla
przedsigbiorstw dziatajacych w Europie oraz na $wiecie i zestawienie uzyskanych
w ten sposob wynikéw z analizami wykonanymi w odniesieniu do realiéw polskich.
W przekonaniu autora daloby to pelniejszy obraz skali, zakresu i procedur contro-
llingu projektéw, co pozwoliloby na uzyskanie nie tylko korzysci teoretyczno-po-
znawczych, lecz takze aplikacyjnych.
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Selected Aspects of Project Controlling
based on Empirical Research

Summary

The article aims to present the research conducted in the years 2013-2017 on the problem
of project controlling with regard to organisations implementing projects in Poland. The
author made an analysis of a real approach to the control of projects at every stage of their
life cycle, the reasons behind the introduction of project controlling in the organization as
well as the scope of controlling applied in the project practice. The research also identifies the
positions responsible for the strategic control of projects and major tasks accomplished by
a project controller; it also indicates benefits and defects resulting from the introduction of
project controlling systems in organisations. The target group included participants of projects
conducted in Polish organisations, primarily managers, but also members of project teams
and steering committees. The obtained results allowed for the identification of a number of
correlations and regularities between variables significant in project management and the
controlling system elements, at both strategic and operating levels.

Keywords: controlling, projects, project management



