CONTROLLING
PROJEKTU

W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTW
DZIALtAJACYCH W POLSCE

JANUSZ NESTERAK
ERYK GLELODZINSKI
MICHAL J. KOWALSKI


Janusz GABINET
Typewritten text
3


JANUSZ NESTERAK
ERYK GLODZINSKI
MICHAL J. KOWALSKI

CONTROLLING PROJEKTU
W PRAKTYCE
PRZEDSIEBIORSTW
DZIALAJACYCH W POLSCE

Krakowska Szkota Controllingu

KRAKOW - WARSZAWA - WROCLAW 2018



Zespot autorski

Janusz Nesterak
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Eryk Gltodzinski
Politechnika Warszawska

Michat J. Kowalski
Politechnika Wroctawska

Recenzent
Matgorzata Tyranska

Opracowanie redakcyjne
Janusz Nesterak

Korekta
Anna Tomczak

Projekt oktadki
Natalia Nesterak

© Copyright by Krakowska Szkota Controllingu, 2018
ISBN 978-83-946066-2-6 (pdf, wersja elektroniczna)

Licencja Creative Commons CC BY-NC-ND 4.0

Wydane przez:
Stowarzyszenie Krakowska Szkota Controllingu

Stowarzyszenie Krakowska Szkota Controllingu
ul. Swietego Filipa 17
31-150 Krakdéw

Liczba arkuszy wydawniczych: 8,6



Mamie

Janusz Nesterak

Praktykom i naukowcom
zawodowo zajmujacym sie controllingiem projektu

Eryk Glodzinski

Rodzicom

Michal J Kowalski



SPIS TRESCI

O AUTORACH .v.evveeveteteseeteseeseseetessesessesesseseseseeseseesese et ess et ess et ensetessesess et essesenseseseseasesessessasessesensesensesensesensns 5
WVSTEP ..ttt eteteeteaeeteseetese et et ete s ese s es et ese et ese et eae et ess et estesensesessese s eseeseseesene et ensesensesensetenseseaseseeteneeseneeteneas 7
ROZDZIAL 1 ISTOTA CONTROLLINGU PROJEKTU ......citeuiiimmnsiinnnssinmnssimnesssiensssissssssmsnssssnsssssssssssssssnssssssnssssns 11
1.1. PROJEKT W TEORII | PRAKTYCE ZARZADZANIA .....cveveviverereseeseseeseseesessesessesensesassesessesessesessessssessssessssenens 11
1.2. CHARAKTERYSTYKA CONTROLLINGU PROJEKTU ....veuveverrerereseeseseesesesseseesessesessesesesessesessesessessssensesessssenens 15
1.3. STRATEGICZNY A OPERACYINY CONTROLLING PROJEKTU ....uvverveuerereeseseeseseesensesesesessesessesessesessessssessssenens 21
1.4. CONTROLLING W PRZEDSIEBIORSTWIE PROJEKTOWYM A NIEPROJEKTOWYM .....evverrerererereseereseeresseseneeseneas 26
1.5. ASPEKTY METODYCZNE CONTROLLINGU PROJEKTU ....veuveviarerereseseseeseseesessesessesesesessessssesessesessessssessssenens 32
ROZDZIAL 2 INSTRUMENTY WSPOMAGAJACE CONTROLLING PROJEKTU ....cceuciiirneniiinnnnsninnesnnenesnnenesnneness 40
2.1. METODYKI ORAZ KOMPLEKSOWE PODEJSCIA W ZARZADZANIU PROJEKTAM I......cvvvererenrereneeresesessereesesesnenns 40
2.2. METODY | TECHNIKI O ZASTOSOWANIU PROBLEMOWYM.......veuveveneerenrereeseseesessesessssensesessesensesessesessesessenes 45
2.2.1. ISTOTA | PRZEGLAD INSTRUMENTOW ....uvouiviuireueeteneeteseeseeeseesesessessesesessessssessssessesessesessesensesesesessess 45
2.2.2. RACHUNEK CYKLU ZYCIA PROJEKTU . .v.veeveveereseereseesesseseseeseeseseeseseesessssessssessesessssessesensssessesesesessesessenes 50
2.2.3. KOSZTORYSY, BUDZETY, KALKULACIE .veveveeveueesereeseseeseseesesesesesessessesessssessesessssessesessesensesesesesesenseses 54
2.2.4. HARMONOGRAMY PROJEKTU ..v.evvirrerereseereseeseseesessesessesessesessesesessssessasessesessssensesessesessssesesessesesseses 59
2.3. WSPOMAGANIE CONTROLLINGU PROJEKTU NARZEDZIAMI ICT ....vouvvieieriereeieteieeteee et e v enevenenas 62
2.4. KIERUNKI DALSZYCH BADAN W ZAKRESIE CONTROLLINGU PROJEKTU ..v.evveeverereseereseesessesessesesesesesesesensenes 66
ROZDZIAL 3 CONTROLLING PROJEKTU W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH.......ccrvreererrreeenesrssssnssssssssesssns 68
3.1, IVIETODA BADAWGTZA ....vevveeveveeteseeseseeseseesessesesesessessesessesessesessesessesessssensesensesessesessessssessesensssensesensans 68
3.2. CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWGCZE] .....evveuveveererenreseeseseesessesessesessesessesensesensessssesessessssessssensssensesensns 71
3.3. WYNIKI BADAK | ANALIZA WSTEPNA .....cuvveveeeetereseesesesesesessesesessasesesessesesesessasesesessssesessssssesessnsssesessnsanas 73

ROZDZIAt 4 DIAGNOZA WYKORZYSTANIA CONTROLLINGU PROJEKTU W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTW

DZIALAJACYCH W POLSCE ......couuiiiiieniiininniiimnniiimmesiiimmssssimsssssissssssimsssssisssssstssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssnssssss 83
4. 1. IMIETODA ANALIZY DANYCH evuuiierueeeeiteeeetsneeererneesesseessssneeesesseeesssnneessssneeesssnseesssneessssseessssneessssnneeses 83
4.2, WYKORZYSTANIE NARZEDZI CONTROLLINGU PROJEKTU ..ceeeeeieeeieiiiiiieeiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseneeesseseeeeeens 84
4.3. WPLYW ORGANIZACII ZARZADZANIA PROJEKTAMI NA REZULTATY eevuneeeiruneerernneeerenneeeresneeesesneeesssnnessssnneeses 99
4.4, ROLA SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH W CONTROLLINGU PROJEKTU wuuvviiiiererernieeeeeeeererssneseeeeeresssnnneseees 105

P ODSUNMOWANIE c..ettueeeeeeeeette e e e e e e et etaeeseeeseeeaaba e sessseeebaaa s sessessassaaassseessssssasasssseesesesssnnnsssesesenssannnnsenes 112

BIBLIOGRAFIA ...cevttttieeeeeeeeettttiieeeeeretetataeeeesssessrasaesesssesstasaasesesssssssasnsesesesssssssnnssesesssssssnnnseeessssssrnnnensenes 118

Y e 7Y =] N 127

SPIS RYSUNKOW ..vieiieetitiee e e eeeeieetseeseeee et e aaaa e eesee e s e ba s esesseesabaaa s easesssssaaaasssssesssssnnnsssssssenssssannsssesensnns 128

SPIS ZALACZNIKOW ...ceeiiieieeeeeeeeee ettt ettt ee ettt ettt et e et et e e ee et eeee e e et eeeeee et e e eeee e e e e eeeeereeeseeeseeeseeeeeeeeeeeeeseeeeeeseeeeees 130

STRONA 4



O autorach

Prof. UEK dr hab. Janusz Nesterak, absolwent Cybernetyki Ekonomicznej i Informatyki
Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Obecnie zatrudniony na stanowisku profesora nadzwy-
czajnego w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. Doktor habilitowany nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Ini-
jator i opiekun merytoryczny kierunku uniwersyteckiego Rachunkowos¢ i Controlling. Zato-
zyciel i Prezes Stowarzyszenia Krakowska Szkota Controllingu. Specjalizuje si¢ w zagadnie-
niach zwigzanych z: controllingiem, Performance Management, modelowaniem oraz optyma-
lizacja proceséw biznesowych, wspieraniem procesow zarzadzania informatycznymi narze-
dziami klasy Business Intelligence, rachunkowoscia zarzadcza, budzetowaniem, zarzadza-
niem finansami, analiza finansowa oraz procesami zarzadzania strategicznego. Jest autorem
ponad 200 publikagji, gléwnie z zakresu finanséw przedsigbiorstw oraz controllingu. Jest au-
torem lub wspoétautorem m.in. takich ksiazek jak: , Controlling zarzadczy. Projektowanie
i wdrazanie”, , Controlling — system oceny centréw odpowiedzialnosci”, “Finanse firm - dtu-
goterminowe zarzadzanie finansami”, a takze wspdtredaktorem m.in. , Performance Manage-
ment. Concepts and methods” oraz ,Performance Management. Implementation in business
and non-profit organisations”. Kierownik lub wykonawca kilkunastu projektow badawczych
finansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej Narodowego Centrum Nauki oraz Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. Posiada bogate doswiadczenie praktyczne. Jako konsul-
tant uczestniczy w opracowywaniu koncepcji i wdrazaniu do firm systemu controllingu i no-
woczesnych metod zarzadzania finansami. Realizuje projekty doradcze miedzy innymi w za-
kresie: opracowywania i wdrazania rozwiazan organizacyjnych w réznych obszarach funk-
gjonalnych, wdrozenia controllingu zarzadczego, konstrukcji budzetéow controllingowych,
przygotowania instrukcji budzetowania w firmie, wdrozenia systemu oceny centréw odpo-
wiedzialno$ci, budowy wskaznikdw oceny wyodrebnionych organizacyjnie centrow, koncep-
gji systemoéw motywacyjnych opartych na controllingu. Jest takze wspoétautorem wielu eks-
pertyz ekonomiczno-finansowych, studidéw wykonalnosci projektéw inwestycyjnych, due di-
ligence oraz wycen przedsigbiorstw w kontekscie prywatyzacji, a takze wprowadzenia spdtek
na rynek papieréw wartosciowych.

Dr inz. Eryk Glodzinski, adiunkt w Instytucie Organizagji Systeméw Produkcyjnych Wy-
dziatu Inzynierii Produkgcji Politechniki Warszawskiej. Doktor nauk ekonomicznych w dyscy-
plinie nauki o zarzadzaniu. Absolwent studiéw doktoranckich w zakresie nauk technicznych,
w dyscyplinie budowa i eksploatacja maszyn. W ciagu kilkunastu lat pracy zawodowej jedno-
cze$nie prowadzil dziatalnos¢ naukowa, organizacyjng oraz czynnie wspotpracowal z pod-
miotami gospodarczymi. Specjalizuje sie¢ przede wszystkim w zagadnieniach zwiazanych
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z controllingiem projektu, analiza efektywnosci inwestycji oraz rachunkowoscia zarzadcza
przedsigbiorstw projektowych. Jest autorem kilkudziesieciu publikacji, w tym ksiazek , Efek-
tywno$¢ w zarzadzaniu projektami. Wymiary — Koncepcje — Zaleznosci”, , Efektywnos$é w za-
rzadzaniu projektami budowlanymi. Perspektywa wykonawcy” czy , Ekonomika przedsie-
biorstw produkcyjnych dla inZynieréw”. Realizowatl wiele projektéw badawczych, w tym fi-
nansowanych przez Narodowe Centrum Nauki (NCN) oraz Polska Agencje Rozwoju Przed-
sigbiorczosci (PARP). Byt cztonkiem Zarzadu Gtownego oraz wiceprezesem Towarzystwa Na-
ukowego Organizagji i Kierownictwa (TNOIK), zastepca dyrektora ds. naukowych Instytutu
Organizacji Systemow Produkcyjnych Politechniki Warszawskiej, cztonkiem komitetu nauko-
wego dzialajacego przy Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Obecnie jest za-
stepca redaktora naczelnego najstarszego w Polsce czasopisma naukowego publikujacego wy-
niki badan z zakresu zarzadzania - ,Przegladu Organizacji”. Od wielu lat wspdtpracuje
z przedsigbiorstwami projektowymi, gdzie jest wspdotodpowiedzialny za funkcjonowanie
oraz rozwdj systemu controllingu.

Dr inz. Michat J. Kowalski, adiunkt w Katedrze Systeméw Zarzadzania na Wydziale In-
formatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Doktor nauk ekonomicznych w zakresie
nauk o zarzadzaniu. Specjalizuje si¢ w zagadnieniach zwigzanych z: finansami korporacyj-
nymi, zarzadzaniem systemami finansowymi przedsiebiorstw, rachunkowoscig zarzadcza,
projektowaniem systemoéw controllingu, w tym bazujacych na dzialaniach, wyceny i zarza-
dzaniem warto$cia oraz controllingiem wartosci. Jest autorem kilkudziesigciu publikacji nau-
kowych gltéwnie z zakresu z controllingu, systeméw kalkulacji kosztow i zarzadzania warto-
Scia przedsigbiorstwa. Kierownik lub wykonawca kliku projektow badawczych finansowa-
nych ze srodkow UE i Narodowego Centrum Nauki. Ekspert Ministerstwa Gospodarki w Pro-
gramie Operacyjnym Inteligentny Rozwdj. Autor i opiekun merytoryczny studiow Controller
finansowy i Dyrektor finansowy. Posiada szerokie doswiadczenie praktyczne. Autor wielu
opracowan i ekspertyz z zakresu: projektowania systemdéw controlingu, planéw finansowych
i studidow wykonalnosci, wycen przedsigbiorstw i aktywdw niematerialnych, systeméw za-
rzadzania wartoscig, w tym realizowanych dla duzych spdtek gietdowych i instytugji publicz-
nych.
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Wstep

Rozwdj wiedzy teoretycznej i praktycznej dotyczacej problematyki zarzadzania
jest silnie uwarunkowany wydarzeniami majacymi miejsce w otoczeniu organizacji.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, Ze mamy do czynienia z duza dynamika zmian
(Belz 2011, ss. 144-158), turbulentnos$cia (Grant 2003, ss. 491-517; Krupski (red.) 2005) a nawet burzli-
woscig rynkow (Cyfert i in. 2014; Obtj 2001, ss. 19-30) i ich nieprzewidywalnoscig (Daft i in. 1988,
ss. 123-139; Mesjasz 2014, ss. 336-346). Warunki takie wptywaja na potrzebe jednoczesnego mo-
nitorowania wielu zmiennych, ich analizy oraz predykdji z perspektywy organizacji.
Dlatego menedzerowie oczekuja, ze wykorzystywane instrumenty wspomagajace za-
rzadzanie beda pelnity role systemdw wczesnego ostrzegania (Sikorski 2006, ss. 25-27; Trequ-
attrini i in. 2012, ss. 46-55). Taka funkcje przypisuje sie opisywanemu w niniejszym opraco-
waniu controllingowi. W znaczeniu ogdlnym postrzegany jest on jako podsystem za-
rzadzania organizacja, ktory przez polaczenie réznorodnych instrumentéw wspoma-
gajacych (procedur dziatania, metod i technik organizatorskich, narzedzi ICT itp.)
umozliwia kadrze kierowniczej podejmowanie racjonalnych metodologicznie i rze-
czowo decyzji.

Niniejsze opracowanie jest kontynuacja dwdch wczesniej opublikowanych mo-
nografii ,Controlling strategiczny w praktyce przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce”
(Nesterak i in. 2016) oraz ,Rachunek kosztow w praktyce przedsigbiorstw dziatajacych
w Polsce” (Nesterak i in. 2017). Tym razem uwaga autorow zostata skupiona na obszarze
zastosowania przedmiotowego systemu do wspomagania zarzadzania projektem. Te-
matyka ta nie jest nowa, jednakze ze wzgledu na wciaz rosnace wymagania kadry kie-
rowniczej w stosunku do instrumentéw wspomagajacych zarzadzanie, w tym po-
trzeby ich ciaglego dostosowywania do zmieniajacego si¢ otoczenia, wymaga dalszej
eksploracji. Skracanie cykli zycia produktéw, wzrastajaca zlozonos¢ prowadzonej
dziatalnosci, konieczno$¢ pracy w wirtualnych zespotach, powszechne wykorzystanie
outsourcingu w organizacjach sa tylko niektérymi uwarunkowaniami wptywajacymi
na rosnace znaczenie projektow, szczegolnie w dziatalnosci gospodarczej. Organizacja

dziatant w tej formie umozliwia m.in. wsparcie w obszarach:
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e funkcjonalnym (silny nacisk na planowanie, kontrole i sterowanie realizacja
konkretnych zadan przy wyznaczonych parametrach ograniczajacych — zakres,
jakosc¢ i uzytkowos¢, budzet, czas),

e instytucjonalnym (wykorzystanie zespotow projektowych jako podmiotéw od-
powiedzialnych za skutecznosc i efektywnosc),

e instrumentalnym (logiczne powigzanie zréznicowanych instrumentéw wspo-
magajacych zarzadzanie).

Uwzgledniajac przedstawione rozwazania w monografii sformutowano pro-
blem badawczy, ktorym jest metodycznie poprawne tworzenie nowych badz dosko-
nalenie wykorzystywanych juz systemdéw controllingu projektul. Tego typu rozwia-
zania powinny uwzglednia¢ potrzeby informacyjne kadry kierowniczej réznych
szczebli organizacji — zardwno w zakresie wspomagania zarzadzania na poziomie pro-
jektu (ang. project management), jak réwniez nadzoru nad projektem (ang. project gover-
nance). Dlatego przyjeto, Ze gtdwnymi celami niniejszej publikacji sa:

e usystematyzowanie wiedzy dotyczacej controllingu projektu,

e diagnoza stanu wykorzystywania tego systemu/metody? przez przedsigbior-
stwa prowadzace dziatalnos¢ w Polsce, rozpoznanie zakresu wspomagania
controllingu przez systemy informatyczne.

Uwzgledniajac przyjete cele oraz specyfike obszaru i obiektow analizy w bada-
niach wykorzystano triangulacje metod i technik. Dla rozpoznania aktualnego stanu
wiedzy przeprowadzono krytyczna analize literatury przedmiotu. W tym celu skorzy-
stano z elektronicznych baz danych (m.in. BazEkon, CEON Biblioteka Nauki, Central
and Eastern European Online Library Ebsco, Elsevier, ProQuest, Scopus, Springer,
Web of Science). Zgromadzony materiat badawczy poddano analizie porownawczej
z wiedza pozyskana przez autorow monografii w wyniku obserwacji nieuczestnicza-
cej. Obserwacja byta prowadzona w latach 2006-2017 w dwoch typach przedsiebiorstw
projektowych — wdrazajacych systemy IT oraz realizujacych przedsiewzigcia budow-

lane. Na tej podstawie wskazano dominujacy w niniejszym opracowaniu sposob po-

I'W polskojezycznej literaturze przedmiotu dominuje pojecie ,, controlling projektéw”. W anglojezycznej literaturze
uzywa si¢ wyrazenia , project controlling” a niemieckojezycznej , Projektcontrolling”. Autorzy niniejszego opra-
cowania uwazaja, ze termin ten nalezy ttumaczy¢ jako , controlling projektu”. Uzywanie liczby mnogiej odnosi
si¢ natomiast do , controllingu portfela projektéw” i tak powinno by¢ rozumiane. W niniejszym opracowaniu
uwaga jest skoncentrowana na wspomaganiu zarzadzania pojedynczego projektu, dlatego wykorzystywane be-
dzie pojecie ,controlling projektu”.

2 Szerzej postrzeganie controllingu projektu z perspektyw systemowej oraz narzedziowej zostato zaprezentowane
w rozdziale 1.
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strzegania kluczowych dla podejmowanej problematyki kategorii. Bardzo cenne po-
znawczo byty takze informacje i sugestie przekazane przez controlleréw w trakcie ba-
dan ilosciowych. Zebrany material badawczy poddano analizie i wnioskowaniu sta-
tystycznemu. Przy badaniach wykorzystano pakiet Statistica 13.1. Analizy prowa-
dzono przede wszystkim z wykorzystaniem tablic wielodzielczych, tabel wielokrot-
nych odpowiedzi i dychotomii, testéw dotyczacych analizy wariancji oraz badano sta-
tystyki opisowe zdefiniowanych zmiennych.

Praca skfada sie z czterech zasadniczych czesci.

W rozdziale pierwszym przedstawiono istote controllingu. Skoncentrowano sie¢
przede wszystkim na jego zastosowaniu we wspomaganiu zarzadzania projektem.
W rozdziale oméwiono specyfike i aspekty metodyczne controllingu, w tym zwigzane
z tworzeniem tego systemu. Okreslono wystepujace réznice w jego adaptacji oraz im-
plementacji wérdd organizacji projektowych i nieprojektowych.

W rozdziale drugim opisano instrumenty wspomagajace controlling projektu.
Szczegdtowo scharakteryzowano narzedzia umozliwiajace planowanie, kontrole,
a takze sterowanie nakltadami i rezultatami w ujeciu ekonomicznym (rachunek cyklu
zycia, kosztorysy, budzety, kalkulacje), jak rowniez monitorowanie terminéw realiza-
Gji dziatart (harmonogramy). W rozdziale wskazano na koniecznos¢ wspomagania
controllingu projektu narzedziami ICT. Te czes¢ publikacji koriczy synteza wnioskéw
z przeprowadzonych badan. Wskazano w niej na istniejace luki badawcze wymaga-
jace dalszych studiéw o charakterze praktycznym.

W rozdziale trzecim przedstawiono zgromadzony materiatl z badan empirycz-
nych oraz przeprowadzono jego wstepna analize. Szczegdtowo zostata zaprezento-
wana metodyka prowadzenia badania ankietowego. W rozdziale tym zestawiono
takze wyniki dotyczace funkcjonowania controllingu projektu w badanych podmio-
tach.

Rozdziat czwarty poswiecono szczegdlowej analizie zgromadzonego materiatu
empirycznego. Rozwazania byly prowadzone w trzech zasadniczych obszarach.
W pierwszym skoncentrowano si¢ na poszukiwaniu cech organizacji projektowych
oraz ocenie skali wykorzystania poszczegdlnych narzedzi i rozwigzan wspomagaja-
cych controlling projektu. Nastepnie weryfikowano, czy i w jakim stopniu stosowane
metodyki i instytucjonalne rozwigzania w zakresie controllingu projektu wpltywaja na
sposob ijakos¢ zarzadzania projektami. Ostatni obszar analizy dotyczyl systeméw in-
formatycznych. Dokonano w nim identyfikacji skali ich zastosowania oraz podjeto

probe oceny ich wptywu na efekty zarzadzania projektami.
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Prace konczy podsumowanie, w ktorym sformutowano diagnoze wykorzysta-
nia koncepcji controlingu projektu w praktyce gospodarczej przedsiebiorstw dzialaja-
cych w Polsce oraz wskazano obszary, ktdre na podstawie przeprowadzonych badan
nalezy uznac za wymagajace dalszych studiow.

Autorzy dziekuja uczestnikom badan, przede wszystkim przedstawicielom or-
ganizacji, ktorzy przyczynili si¢ do uzyskania materiatu Zrédtowego. Stowa podzieko-
wania kierujemy rowniez do Recenzenta — Pani Profesor Matgorzaty Tyranskiej, ktorej
rekomendacje wplynety na udoskonalenie opracowania.

Autorzy wyrazaja nadzieje, ze niniejsza publikacja moze stanowic¢ zrodto wie-
dzy i inspiracji dla badaczy z innych osrodkéw naukowych, a dla praktykow gospo-
darczych by¢ bodZzcem do podjecia wyzwan w zakresie rozpoczecia lub rozszerzenia

prac wdrozeniowych w zakresie controllingu projektu.

Krakéw — Warszawa - Wroctaw, 30 maja 2018 roku
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Rozdzial 1 ISTOTA CONTROLLINGU PROJEKTU

1.1. Projekt w teorii i praktyce zarzadzania

Projekty sa waznymi obiektami badan w naukach ekonomicznych,
przede wszystkim w ramach dyscyplin nauki o zarzadzaniu® i finanse*. Stanowia
przedmiot rozwazan w naukach technicznych, szczegolnie w zakresie dyscypliny in-
zynieria produkgcji® oraz w naukach humanistycznychs. Tak szerokie pole eksploracji
wynika z réznych uwarunkowan. Przede wszystkim na przestrzeni wielu lat, gtownie
w XX wieku, znaczenie projektow dla gospodarki zaczeto wzrasta¢. Przyczyn tego
zjawiska nalezy upatrywac m.in. w skracaniu cyklu zycia produktow, rosnacej ztozo-
nosci i nieprzewidywalnosci otoczenia, czy wymaganiach interesariuszy zwigzanych
ze wzrostem wartosci organizacji. Wymienione uwarunkowania wymuszaja doskona-
lenie dziatalnos$ci, co mozna osiagna¢ np. w wyniku projektyzacji pracy.

Scharakteryzowanie pojecia , projekt” bylo przedmiotem rozwazan wielu ba-
daczy (Tabela 1.1. ). Przedstawione definicje i wiele innych (Lundin, Ssderholm 1995, ss. 437-
455; Skalik 2009, ss. 11-15; Haugan 2011, s. 2; Wisniewska 2014, ss. 55-56; Knosala, Lapurika 2015, ss. 17—19) wska-
zuja cechy tego typu przedsiewzigé, do ktorych zaliczy¢ mozna przede wszystkim:

e niepowtarzalno$¢ (pod wzgledem technicznym, artystycznym, logistycznym
czy organizacyjnym) wymagajaca indywidualnego podejscia do jego realiza-
qji,

e zlozonos¢ (pod wzgledem technicznym, organizacyjnym, logistycznym
czy ekonomicznym) wskazujaca na potrzebe wykorzystania w wielu przy-

padkach wiedzy, umiejetnosci czy zasobéw innych podmiotéw,

3 Rozwazane sa tu przede wszystkim aspekty zwigzane z dziatalnoscigq organizacyjna na rzecz projektow, zarza-
dzaniem nimi przez menedzeréw posiadajacych okreslone kompetencje. Przedmiotem zainteresowania jest
wspdldziatanie i wptyw na projekt jaki wywotujg podmioty tworzace tancuch dostaw projektu lub bedace jego
dalszymi interesariuszami.

* Glownym punktem rozwazan sg projekty inwestycyjne, analiza ich efektywnosci ekonomicznej, wplyw jaki wy-
wieraja lub beda wywieraé powstate w wyniku ich realizacji produkty na funkcjonowanie organizacji.

5 Obszarem badawczym jest tu przede wszystkim doskonalenie technicznych aspektéw realizacji projektu, eksplo-
racja relacji wystepujacych na pograniczu techniki i dziatalnosci ludzi. Projekty sa traktowane jako narzedzie
tworzenia innowagji procesowych czy produktowych.

¢ Gtéwnym punktem rozwazan sg aspekty behawioralne w dziatalnos$ci projektowej. Projekty traktuje sie jako miej-
sce (nie narzedzie) wspoétdziatania ludzi, jako sposoby zaspokajania waznych potrzeb spotecznych.
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wielopodmiotowos¢ (dziatanie w grupie) oznaczajaca koniecznos¢ stosowa-
nia specyficznych koncepgji, metod i technik zarzadzania, jak réwniez specy-
ficznych umiejetnosci lidera,

ograniczonos¢ zasobow do wykorzystania (w odniesieniu do czynnikéw pro-
dukgji, kapitatéw finansujacych, zasobow wiedzy, czasu realizagji itp.) wy-
magajaca odpowiedniego gospodarowania nimi,

ekwiwalentno$¢ (uzyskanie na konicu pewnego produktu materialnego
lub niematerialnego o okreslonej jakosci i funkcjonalnosci), przy czym postac
produktu moze powstawac dopiero w trakcie jego realizacji,

wzgledna niezaleznos¢ w stosunku do innych obszaréw funkcjonowania
organizacji (jednostka formalnie lub nieformalnie wydzielona z organizacji),
przez to jej kierownictwo posiada okreslong samodzielnos¢ w podejmowaniu
decyzji,

wystepowanie specyficznych zaleznosci miedzy wykonawca a zlecenio-
dawca, ktére wymagaja najczesciej bliskiej wspotpracy w trakcie niektérych

faz cyklu zycia projektu.

Tabela 1.1. Przykjladowe wspoétczesne definicje projektu

Zrédio Definicja

,organizacja tymczasowa (ang. temporary organisation), w ktorej zachodza

(Shenhar, Dvir 2007,
s. 94)

okreslone procesy zmierzajace do osiagniecia specyficznych celow w wa-
runkach ograniczen czasu, budzetu i innych zasobow”

(Lada, Kozarkiewicz
2007, s. 5)

,projekt powinien by¢ ograniczony w czasie, posiada¢ okreslony poczatek
i koniec, a jego wykonanie zwigzane jest z presjq czasu”

(Turner 2009, s. 2)

,organizacja tymczasowa (ang. temporary organisation), ktérej powierzone
sa zasoby do wykonania okreslonej pracy i dostarczenia zmiany przyno-
szacej korzysci”

(Trocki 2012, ss. 19-20)

,Mniepowtarzalne przedsiewziecia o wysokiej ztozonosci, okreslone co do
okresu ich wykonania — z wyréznionym poczatkiem i koncem — wymaga-
jace zaangazowania znacznych, lecz limitowanych srodkéw (rzeczowych,
ludzkich, finansowych, informacyjnych), realizowane przez zespdt wyso-
kokwalifikowanych wykonawcéw z réznych dziedzin (interdyscyplinar-
nos¢) w sposdb wzglednie niezalezny od powtarzalnej dziatalnosci, zwia-
zanej z wysokim poziomem ryzyka technicznego, organizacyjnego i eko-
nomicznego, w zwigzku z tym wymagajacy zastosowania specjalnych me-
tod ich przygotowania i wdrazania”

(Roberts 2013, s. 5)

czasowy wysitek (ang. temporary effort) lub dziatalno$¢ tymczasowa (ang.
temporary endeavor) podejmowana w celu stworzenia unikatowego pro-
duktu, ustugi lub osiaggniecia unikatowego rezultatu np. dokumentacji
czy poprawy warunkéw zycia obywateli

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wymieniajac cechy projektu podkresla sie nie tylko ich orientacje na cele, jed-
norazowos¢, zlozonos¢, interdyscyplinarnos¢, wyodrebnienie organizacyjne,
ale rdwniez najczesciej duze znaczenie dla organizacji (Kasperek 2011, ss. 10-11). Podobne
spojrzenie reprezentuje bardzo wielu badaczy opisujacych istote projektu, co szcze-
golnie jest widoczne w przedsigbiorstwach projektowych (Hobday 2000, ss. 871-893; Glodziriski
2017a, ss. 139-145). One swoja dziatalnos¢ operacyjna opieraja na realizacji réznego typu
projektéw. W organizacjach nieprojektowych rowniez odgrywac one moga duza role,
np. by¢ sposobem tworzenia i wdrazania innowagji (Sorta-Draczkowska 2016, ss. 5-10) CZy na-
rzedziem wdrazania strategii (Gregorczyk, Ogonek 2009, ss. 15-34; Grzeszczyk 2014, ss. 131-143).

W ciagu wielu lat tworzenia wiedzy w tym obszarze wyksztalcito sie kilka za-
sadniczych sposobdw postrzegania projektu, jako (Gauthier, Ika 2012, s. 12):

e instrumentu osiggania zaplanowanych celow (podejscie celowosciowe),

e organizacji tymczasowej (podejscie instytucjonalne),

e miejsce tworzenia istoty ludzkiej, ktora zastuguje na szacunek i wymaga sto-
sowania odpowiedniego podejscia do dzialania (spojrzenie przedmoderni-
styczne),

e miejsce przenikania si¢ interesow réznych grup spotecznych, w ktérych domi-
nuja jedni interesariusze nad innymi (spojrzenie pomodernistyczne),

e sie¢ aktorow (osob i organizacji) dziatajacych w okreslonym kontekscie spotecz-
nym podlegajacym ciagtym zmianom (podejscie sieciowe).

Perspektywy te nie wykluczajq si¢ wzajemnie i powinny mie¢ charakter kom-
plementarny. Sa przedmiotem eksploracji w réznorodnych szkotach zarzadzania pro-
jektami, w tym optymalizacyjnej, behawioralnej, czy relacyjnej (Ssderlund 2012, ss. 37-43).

Jednym z kanondéw badania projektow jest ich analizowanie w ujeciu kontek-
stowym (szkota sytuacyjna), poniewaz otoczenie decyduje w duzej mierze o wielu
aspektach przebiegu projektéw. Kluczowe sa nie tylko uwarunkowania ekonomiczne
(dostepnosc i koszt zasobow), ale rowniez: rynkowe (poziom konkurencji), techniczne
(dostepnos¢ technologii), spoteczne (kultura organizacyjna i relacje z interesariu-
szami), srodowiskowe (wpltyw projektu i jego produktu na srodowisko naturalne),
czy zwigzane z warunkami ryzyka i niepewnosci’. Ujecie kontekstowe oznacza po-
trzebe elastycznosci w dziataniu, adaptacyjnego dostosowywania realizacji do po-
trzeby zleceniodawcdw badz innych interesariuszy. Wymaga $wiadomosci indywidu-

alnego podejscia rowniez z perspektywy rodzaju projektu (Tabela 1.2).

7 Problematyka ta szczegdtowo zostata scharakteryzowana m.in. w publikacji (Glodziriski 2014, ss. 34-40).
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Tabela 1.2. Wybrane rodzaje projektéw

Kryterium Rodzaje projektow Zrédlo
pochodzenie wewnetrzne ogolnie
zlecenia zewngetrzne stosowane

. . zorientowane procesowo ogolnie
orientacja . .
zorientowane obiektowo stosowane
rozwojowe
odtworzeniowe
. . ogolnie
cel realizacji modernizacyjne 8
dostosowawcze stosowane
badawcze
stopienn nowosci niski L
. , . ogolnie
realizowanych $redni
. . stosowane
procesow wysoki
wielkie (mega, najczesciej programy)
. duze ogolnie
rozmiar . .
$rednie stosowane
mate
rywatne Ao
. Pry . ogolnie
rodzaj inwestora publiczne
. stosowane
partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP)
przemystowe
budowlane
energetyczne
telekomunikacyjne
informatyczne
wojskowe (obronne)
. . finansowe (bankowe, ubezpieczeniowe, zwiazane z inwe- L
dziedzina . . ogolnie
. . stycgjami w instrumenty finansowe)
dziatalnosci . stosowane
medialne
edukacyjne
kulturalne
spoteczne
polityczne
sportowe
humanitarne
dtugoterminowe A
S . . . ogolnie
okres realizacji $rednioterminowe
. . stosowane
krétkoterminowe
miejsce w tancu- poprzedzajace (przygotowujace do rozpoczecia innych (Wrzosek
chu realizacji projektéw)
e s 2009, s. 18)
programu finalizujgce (dostarczajg finalny efekt)
koncepcyjne (opracowanie koncepcji w postaci wizji lub
dokumentacji Trocki (red.),
zakres ) rad) ) o . ( (red.)
realizacyjne (realizacja koncepcji) 2012, s. 24)
kompleksowe (obejmujace oba powyzsze typy)
biznesowe i ustug finansowych
. Jnesowe 1 Ee N8 Y (Besner, Hobbs
podobienstwa inzynieryjne i budowlane 2012
miedzysektorowe informatyczne i telekomunikacyjne ’
eazy Y Y) ss. 24-46)

wytwarzania oprogramowania
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cd. Tabela 1.2. Wybrane rodzaje projektéw

Kryterium Rodzaje projektow Zrédlo
e spoteczne oraz CSR o
komergjalizacja e dobr publicznych (GlO(%Zl.nSkl E.
rodukt ¢ komercyjn jaln rzeznaczeni Marciniak 5.
produktu omercyjne specjalnego przeznaczenia 2014, 5. 58)

e komercyjne

Zrédto: (Glodzinski 2017a, ss. 71-80).

Przedstawione klasyfikacje maja charakter przyktadowy. W zaleznosci od ro-
dzaju projektu nalezy dobiera¢ wlasciwy sposdb zarzadzania, co ogdlnie mozna zde-
finiowac jako ,, umiejetne uzycie dostepnych metod i technik w celu doprowadzenia
projektu do konica w ustalonym terminie i w ramach ustalonego budzetu. Obejmuje
wszystkie czynnosci zwigzane z przygotowaniem i wykonaniem decyzji zwiazanych
z realizacja projektow” (Skalik 2009, s. 19). Niektorzy badacze twierdza, Ze jest to rowniez
,sztuka, przekonanie, ze kazdy wynik powstaje z wczesniej okreslonych i zaplanowa-
nych dziatan” (Kerzner 2008, s. 23). Odpowiedzig na tego typu spojrzenie stato si¢ stworze-

nie koncepgji controllingu.

1.2. Charakterystyka controllingu projektu®

Problematyka controllingu jest bardzo czesto podejmowana w réznorodnych
badaniach naukowych. Dotyczy to przede wszystkim krajow niemieckojezycznych
Niemcy, Austria, Szwajcaria (przyktadami sa osrodki: Universitat St.Gallen, Univer-
sitat Stuttgart, WHU — Otto Beisheim School of Management w Vallendar). Réwniez
w Polsce stanowi pole eksploracji wielu naukowcow (np. w osrodkach: Akademii Gor-
niczo-Hutniczej w Krakowie, Politechnik Warszawskiej czy Wroctawskiej, Uniwersy-
tetow Ekonomicznych w Krakowie czy Wroctawiu). Gtéwna przyczyna popularnosci
controllingu wérdd badaczy wydaje sie by¢ jego wysoka aplikacyjnos¢. Badania empi-
ryczne w tym zakresie wskazuja, ze w Polsce controlling stal si¢ jedna z najczesciej
wykorzystywanych metod zarzadzania (Bierikowska 2012, s. 10). Inne badania wskazuja,
ze 70% polskich przedsigbiorstw produkcyjnych wdrozyto controlling (Janczyk-Strzata
2008, 5. 63). Polega on najczesciej na wspomaganiu zarzadzania w wybranych obszarach

dziedzinowych organizacji, przede wszystkim w: produkdji, logistyce, sprzedazy, fi-

8 W rozdziale wykorzystano fragmenty opracowania (Glodzinski, Marciniak 2016, ss. 137-147).
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nansach oraz dzialalnosci projektowej. Rzadko mozna spotkac tzw. pelne implemen-
tacje (objecie controllingiem wszystkich obszaréw dziedzinowych organizagji),
co wigze sie z r6zna przydatnoscia controllingu réwniez w zakresie poszczegolnych
funkcji zarzadzania (Marciniak 2008, s. 18).
Pojecie i zakres controllingu ewoluowaty na przestrzeni wielu lat jego eksplo-
racji (Horvath 1991, ss. 25-73; Jedralska 2003, ss. 46-47; Jedralska, Kosin 2007, ss. 63-69; Nesterak 2013, ss. 37-54;
Schwarz 2002, ss. 44-52; Weber 2001, ss. 1-40). Najszerzej rozumiany jest jako koncepcja zarzadza-
nia (Marciniak i in. 2013, ss. 314-318) lub wieloprzekrojowa koncepcja zarzadzania (Lichtarski
2005, ss. 361-369), ktorej podstawa jest odpowiednie myslenie nastawione na cele i ich osia-
gniecie. Wspdtczesnie najczesciej controlling rozumie si¢ jako zbudowany logicznie
system organizacji, ktdry przez uporzadkowane polaczenie jego réznych elementow
strukturalnych (jednostek wewnetrznych, wspomagajacych metod i technik oraz in-
nych elementow systemu zarzadzania, np. procedur dzialania) wykorzystywanych
w dziatalno$ci wyrazonej w przekroju ekonomicznym, organizacyjnym, spotecznym
oraz technicznym pomoze kadrze kierowniczej w podejmowaniu racjonalnych decyz;ji
(Marciniak 2008, s. 13; Schierenbeck 1987, s. 104). Polaczenie oznacza wprowadzenie takiej koor-
dynacji w wymiarze organizacyjnym i technicznym, aby w jak najwigkszym stopniu
wykorzysta¢ powstajacy w ten sposob efekt synergii. W wezszym ujeciu controlling
to proces planowania, a nastepnie monitorowania i pomiaru aktualnego stanu bada-
nych cech oraz poréwnywania (analizy i oceny) otrzymanych wskaznikow z ustalo-
nymi celami, planami, standardami, czy budzetami i na tej podstawie podejmowania
niezbgdnych dziatan korygujqcych (International Controller Verein 2017; Johansen, Page 1995).
Uwzgledniajac przedstawione stanowiska w niniejszym opracowaniu przyj-
muje sie, ze controlling jest rozumiany jako koncepcja zarzadzania, ktéra materiali-
zuje si¢ w postaci systemu organizacji. Zalozenie to jest kompromisem miedzy zrdz-
nicowanymi podej$ciami prezentowanymi w literaturze przedmiotu, stanowigcym
wlasciwy punkt wyijscia do dalszych rozwazan. Controlling projektu zajmuje si¢ nato-
miast przede wszystkim (Willems, Vanhoucke 2015, s. 1625):
e doskonaleniem prognozowania / planowania w czasie realizacji przedsiewzig¢,
szczegOlnie we wczesnych fazach cyklu zycia,
e automatyzacja zbierania i ewidencji danych wymaganych w procesie zarzadza-
nia,
e polepszeniem przeptywu informacji pomiedzy wszystkimi interesariuszami
przedsiewziecia, w tym przede wszystkim podmiotami tworzacymi fancuch

cyklu zycia projektu,
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e pomiarem wynikow projektu, badajac czas, koszt i inne cechy,

e rozwijaniem systemu wczesnego ostrzegania, aby osiagnac¢ skutecznos¢ pro-
jektu,

e tworzeniem bazy wiedzy w celu wymiany wiedzy projektowej na poziomie
portfela projektow.

Wedtug E. Bukiahy (2009, ss. 205-228) controlling projektu jest zbiorem metod i
technik zapewniajacych wspomaganie procesu zarzadzania tym obiektem, przede
wszystkim informacja finansowa cho¢ nie tylko. To wspomaganie polega na monito-
rowaniu danych, ich analizie oraz interpretacji a nastepnie raportowaniu i wspoma-
ganiu menedzerow w podejmowaniu decyzji naprawczych / korygujacych. Control-
ling projektu jest w niniejszym opracowaniu traktowany jako meta metoda spetnia-
jaca funkcje sterujaco-kontrolne w zakresie zarzadzania organizacja tymczasowa. Sta-
nowi ona wazny element systemu wczesnego ostrzegania przed zagrozeniami i umoz-
liwiajaca identyfikacje potencjatow. Wspomniane metody i techniki wspomagajace
controlling projektéw maja najczesciej charakter organizatorski np. strategiczna karta
wynikow, rachunek kosztéw, budzetowanie (tada, Kozarkiewicz 2007) lub sa narzedziami
IT np. systemy ERP, oprogramowanie biurowe — w tym arkusze kalkulacyjne, narze-
dzia klasy Business Intelligence — BI (Horvath 1992, ss. 633-708; Glodziriski 2015, ss. 21-36).

Na podstawie przeprowadzonych obserwagji kilkudziesigciu projektéw z per-
spektywy ich wykonawcy (podmiotu odpowiedzialnego za realizacje¢ przedsiewzie-
cia) oraz wyniku systematycznego przegladu literatury przedmiotu mozna wskazac
zakres controlllingu w poszczegélnych fazach cyklu zycia projektu (Rysunek 1.1).
Analizowana meta metoda znajduje zastosowanie przede wszystkim w fazach plano-
wania i realizacji. Sa one najbardziej dynamicznymi okresami w dziatalnosci projekto-
wej. Podejmuje sie w ich trakcie wiele dziatari m.in.: planowanie dziatalnosci, przygo-
towywanie dokumentacji, negocjacje miedzy interesariuszami, realizacje prac bezpo-
$rednio zwiazanych z tworzeniem produktu, czy nadzorowanie dostawcow i podwy-
konawcow zaangazowanych w projekt. Wiasnie w takich warunkach sprawdza sie
controlling projektow, ktérego kluczowymi instrumentami wspomagajacymi, umoz-
liwiajacymi poréwnanie wartosci planowanych z rzeczywiscie osigganymi, sa koszto-

rysowanie, harmonogramowanie czy analiza odchylen.
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Rysunek 1.1. Zastosowanie controllingu w cyklu zycia projektu - perspektywa wykonawcy

Zrodto: (Glodzinski 2017a, s. 174).
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W nowoczesnym podejsciu do controllingu duza role przywiazuje sie juz
nie tylko do planowania, monitorowania, analizy i oceny kosztow, przychodow
czy wplywow i wydatkow (aspekty finansowe), ale takze do badania harmonogra-
mow, w tym Sciezki krytycznej projektu (Zhang, Qi 2012, ss. 1341-1345), analizy uwarunko-
wan ryzyka czy niepewnosci (Acebes i in., 2014, ss. 423-434; Glodziriski 2013b, ss. 281-289) czy bada-
nia wplywu projektu na portfel projektow przedsigbiorstwa (Kozarkiewicz 2012). Nie za-
pomina sie rOwniez o zrOwnowazonym rozwoju, poniewaz , wspolczesnie przedsie-
biorstwa w coraz wigkszym stopniu musza by¢ zdolne do radzenia sobie z mechani-
zmami rynkowymi, regulacjami bezposrednimi oraz ujawnianiem informacji w odnie-
sieniu do kwestii srodowiskowych i spotecznych” (Kochalski 2016, s. 28).

Controlling jako koncepcja zarzadzania w przedsigbiorstwach projektowych
sprawdza sie, poniewaz narzuca dazenie do skutecznosci i efektywnosci dziatania
(ang. project performance management). W ramach zapewnienia racjonalnosci zarzadza-
nia istnieje koniecznos$¢ koordynacji: projektow, programow, portfeli projektéw i ca-
osci organizacji, w tym wspomagajacych jednostek o charakterze ustugowym w sto-
sunku do dzialalnosci operacyjnej. Racjonalno$¢ powinna by¢ zapewniona w sensie
zarowno metodologicznym (przestrzeganie procedur i przyjetych w organizacji,
ale niebedacych elementem systemu zarzadzania regul postepowania), jak i rzeczo-
wym (wykorzystywanie w procesie decyzyjnym wszystkich dostepnych danych i in-
formacji). W podmiotach nieprojektowych?, ktore realizuja innowacje w postaci przed-
siewzie¢ inwestycyjnych, controlling w obszarze zarzadzania projektami bedzie naj-
czesciej traktowany jako metoda. Jej wykorzystanie ma zapewnic¢ przede wszystkim
osiagniecie zamierzonego celu, np. wybudowanie hali produkcyjnej, co ma zapewni¢
wzrost wartosci organizacji w przysztosci. W tego typu organizacjach powinien domi-
nowac np. controlling produkgji i jemu nalezy podporzadkowac caty system zarza-
dzania. Controlling inwestycji moze i powinien by¢ jego dopelnieniem. Istote control-
lingu projektu doskonale obrazuje poréwnanie zakresu dziatan lidera projektu (osoby
odpowiedzialnej za jego realizacje np.: dyrektora projektu, menedzera projektu, kie-
rownika projektu) z innymi stanowiskami cztonkéw zespotu projektowego® (Rysunek
1.2).

° Opis cech przedsigbiorstw projektowych i nieprojektowych znajduje si¢ w wielu opracowaniach (Lada, Kozar-
kiewicz 2007, ss. 21-22; Glodzinski 2017a, ss. 139-146).

10 Zespot projektu to grupa oséb odpowiedzialnych za kompleksowq realizacje projektu — patrz (Wachowiak i in.
2004, ss. 23-24; Rickards, Moger 2000, ss. 273-283).
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Lider projektu

(np. kierownik projektu)

Specjalista ds. komunikacji
(komunikacja migdzy projektem
a otoczeniem)

Specjalista HR
(aspekty zwigzane z zatrudnieniem
cztonkdw zespotu projektowego)

Prawnik

(aspekty zwigzane z zapisami umowy
projektowej i ich respektowaniem)

Specjalista BHP
(aspekty zwigzane z bezpieczenstwem
i higieng podczas dziatalnosci projektowej)

Wsparcie w zaleznosci
od potrzeb

Specjalista IT
(aspekty zwigzane z zapewnieniem
wykorzystania systemow i narzedzi IT)

Giéwny
specjalista
(aspekty techniczne
lub inne obejmujgce
gtéwny zakres
projektu)

Stali cztonkowie
zespotu
projektowego

Controller
(aspekty
ekonomiczne i poza-
ekonomiczne zwigza-
ne z monitoringiem
i kontrolg przebiegu
projektu)

Ekonomista /
finansista /

ksiegowy
(aspekty finansowe)

Logistyk
(aspekty zwigzane
z organizacjg
zakupoéw - dostawy
oraz ustugi obce)

Specjalista
innych branz
(inne nie wymienione
aspekty zwigzane ze
specyfikg projektu)

Rysunek 1.2. Przyktadowa struktura funkcyjna zespotu projektowego

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. (Glodziriski 2017a, s. 134).

Koncentrujac si¢ na roli controllera projektu mozna wskaza¢, ze do jego gtow-

nych zadan naleZq: (Weissmann 2005, s. 154)2

wspomaganie lidera projektu w planowaniu, monitorowaniu i kontroli pro-
jektu, w tym zapewnienie transparentnosci tworzonych danych dotyczacych
postepu prac (ang. performance),

zapewnienie uwzglednienia w prognozach projektu jego potencjatow i zagro-
zen wynikajacych z uwarunkowan ryzyka i niepewnosci,

zbieranie danych oraz wlasciwe ich prezentowanie w postaci budzetéw, kalku-
lacji kosztowo-przychodowych lub harmonogramow, jak réwniez przygotowy-
wanie analizy odchylen,

koordynowanie i wspdtudziat (wspdlnie z ekonomistami) w procesie ekono-
micznego planowania realizacji projektu, w szczegdlnosci wyliczanie stanu za-
awansowania projektu oraz koordynowanie roztozenia pozostatych do realiza-
i prac (ang. backlog), wptywdéw, wydatkow itp.

wspolpraca ze specjalista ds. logistyki w zakresie monitorowania i analizy bu-
dzetow kosztowych w procesie udzielania zlecen (podzlecen, zakupéw mate-
riatow, sprzetu itp.),

przygotowywanie analiz danych, wykrywanie zagrozen i potencjatow, wska-
zywanie propozydji kierunkow dziatan zmierzajacych do wzrostu efektywno-

Sci i skuteczno$ci projektu,
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e opracowywanie raportow i ich dystrybucja w celu zapewnienia wlasciwego
nadzoru nad projektem przez innych kluczowych interesariuszy (ang. gover-
nance),

e doskonalenie metod i technik controllingu projektu.

Zaprezentowany zakres prac wskazuje, ze controller w trakcie swojej pracy
musi wspotpracowac ze wszystkimi czlonkami zespotu projektowego. Od nich otrzy-
muje niezbedne dane i informacje, ktore nastepnie konsoliduje, interpretuje czy rapor-
tuje zgodnie ze standardami systemu zarzadzania obowigzujacymi w organizagji.

W jego dziatalno$ci istotnym jest podziat na dziatalno$¢ strategiczna i operacyjna.

1.3. Strategiczny a operacyjny controlling projektu?*

Przez wiele lat projekty postrzegano jako te czes¢ operacyjnej dziatalnosci
przedsigbiorstwa, ktéra odpowiadata za wdrazanie strategii przedsigbiorstwa (Patana-
kil, Shenhar 2011, s. 5). Pojecie strategii bylo zarezerwowane dla podmiotow permanent-
nych (ang. permanent organisation), tj. wyrozniajacych sie brakiem okreslonego konca
funkcjonowania. Podejscie takie wynikato z celowosciowego postrzegania projektu,
jako instrumentu umozliwiajacego wytworzenie jakiegos$ produktu, ktéremu przypi-
sano ograniczone zasoby czasu i kosztow oraz wyznaczono rezultaty w postaci za-
kresu czy jakosci. Byt to okres zwany podejsciem przedmodernistycznym w zarzadza-
niu projektami (Gauthier, Ika 2012, ss. 5-23). Zmiana postrzegania projektu, wskazanie jego
natury jako organizacji tymczasowej (ang. temporary organisation) nastgpito w XXI
wieku (Turner, Miiller 2003, ss. 1-8; Engwall 2003, ss. 789-808). Ewolucja ta umozliwila szersze wy-
korzystanie koncepcji zarzadzania strategicznego. Przede wszystkim zaczeto dostrze-
gac konieczno$¢ zapewnienia pewnego poziomu jego autonomii, rowniez przy podej-
mowaniu decyzji strategicznych. W warunkach duzej zlozonosci realizowanych
przedsiewziec czy rozszerzania dzialalnosci przez przedsigbiorstwa, nie jest mozli-
wym ani potrzebnym pelne uzaleznienie projektu od organizacji permanentnej. Dla-

tego podjeto rozwazania na temat decentralizacji zarzadzania w srodowisku projekto-

11'W rozdziale wykorzystano fragmenty publikacji: (Glodzinski 2017, ss. 98-112; Gtodzinski 2013a, ss. 18-23).
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wym. Przyjeto, Ze nawet w organizacjach projektowych (,,zyjacych” z realizacji pro-
jektéw) powinien zosta¢ zapewniony pewien poziom autonomii projektu, rozumianej
jako stopien, w jakim moze on samodzielnie ewoluowac (zespdt projektowy podej-
muje decyzje o kluczowym znaczeniu dla jego realizacji) bez koniecznosci uzyskiwa-
nia aprobaty z organizacji macierzystej (Lampel, Jha 2004, ss. 223-236). Jest to wyraz decen-
tralizacji organizacji, ktéra umozliwia szybsze podejmowanie decyzji bez kazdorazo-
wego zwracania si¢ do kierownictwa najwyzszego szczebla. Ma to szczegdlne znacze-
nie na poziomie projektu, kiedy nalezy szybko reagowac na zmieniajace si¢ potrzeby
klienta czy wystepujace szanse i zagrozenia. Innym argumentem za pewnym stop-
niem autonomii projektu jest ich duza ztozonos$¢, a tym samym potrzeba specjalizacji

dziatania (realizowanych prac).
Ewolucja postrzegania projektu i koncepcji zarzadzania nim umozliwita szersze

wykorzystanie dorobku teorii zarzadzania strategicznego, znacznie wykraczajace
poza klasyczny trdjkat projektu (kryteria takie jak: budzet, czas, jakos¢/zakres) (Kerzner
2008, s. 26), czy poszerzone o oceneg perspektywy klienta badz wykonawcy (satysfakcjo-
nujacy rezultat)2. Uwzglednienie uwarunkowan otoczenia projektu, w tym potrzeb
organizacji macierzystej i pozostatych interesariuszy jest tego wyraznym przyktadem.
Rezultatem byla mozliwo$¢ wyodrebnienia obszaréw controllingu strategicznego
i operacyjnego. Jest to najczesciej wykorzystywane kryterium klasyfikacyjne control-
lingu (Nesterak 2016, s. 195), eksplorowane przez wielu badaczy (Tabela 1.3).

Mozna zauwazy¢, ze obecnie nie zawsze wystepuje zgodnos¢ co do zakresu obsza-
row controllingu z punktu widzenia horyzontu czasu. W zakresie controllingu opera-
cyjnego najczesciej podkresla sie orientacje na wyniki projektu zaréwno w wymiarze
finansowym jak i pozafinansowym (Buktaha 2018, s. 84). W przypadku horyzontu strate-
gicznego zauwazalna jest dominacja orientacji na wzrost wartosci przedsiebiorstwa
jako rezultat racjonalnego zarzadzania realizacjq projektu, ktory jednak traktuje sie
jako element portfela organizacji (Niedbata 2008, ss. 40-44).

W niniejszej pracy przyjeto nieco inny zakres definiowania. Przyjmujac za najwla-
Sciwsze postrzeganie projektu jako organizacji tymczasowej dokonano poréwnania
propozydiji literaturowych z wynikami obserwacji nieuczestniczacej projektéw bizne-

sowych. Uznano, Ze nie mozna spojrzenia strategicznego stosowanego w odniesieniu

12 Takie spojrzenie zawiera raport z 2015 roku przygotowany przez Standish group https://www.infoq.com/artic-
les/standish-chaos-2015
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Tabela 1.3. Zakres controllingu strategicznego i operacyjnego projektu

rzystne

Zrodlo Controlling strategiczny projektow Controlling operacyjny projektow
jego celem jest nadanie priorytetu projek-
1°8 J anie priory Projex” koncentruje si¢ na kosztach pro-
. tom oraz zapewnienie takiej modyfikacji | . . L . X
(Niedbata . , jektu iefektywnos$ci obliczanej na
celow projektu, aby byly one zgodne ze . . )
2008, s. 55) X L . .. podstawie rachunku inwestycyj-
strategia przedsiebiorstwa idla niej ko- nego

(Trocki, i in.
2009, ss. 207-
208)

zajmuje si¢ oceng mocnych i stabych stron
przedsiewzig¢ projektowych w stosunku
do aktualnej strategii rozwoju organizacji;
bada wstepna wykonalno$¢ projektow,
ocene ich oplacalnosci i efektywnosci
z punktu widzenia przyjetych wytycz-
nych, tworzy listy rankingowe projektéw,
analizuje zbieznosc ich celéw z celami stra-
tegicznymi organizagji

zorientowany jest na regulacje reali-
zacji projektow w krétkich horyzon-
tach czasowych (najczesciej do jed-
nego roku); skupia sie na zaplano-
waniu, wykonaniu i kontroli pro-
jektéw wytypowanych do realizacji
na etapie controllingu strategicz-
nego

(Fiedler 2013,
ss. 15-16)

obejmuje portfel projektow realizowanych
w przedsiebiorstwie a jego celem jest taka
koordynacja projektow/programéw, aby
zapewni¢ najlepsze z mozliwych do uzy-
skania w danych warunkach wyniki

dotyczy portfela projektow lub po-
jedynczego projektu i obejmuje za-
pewnienie realizacji przedsiewzie-
cia z punktu widzenia jakosci, funk-
cjonalnosci, kosztow i czasu

Zrédio: (Gtodziniski, Marciniak 2016, s. 143).

do organizacji permanentnych adaptowac bez glebszych zmian na grunt organizacji
tymczasowej. Konieczna jest modyfikacja perspektywy myslenia, tj. brak jednoznacz-
nego odwotywania si¢ do dlugiego przedziatu czasu, jako gtéwnego wyroznika kla-
syfikacyjnego. Na tej podstawie przyjeto, ze celem controllingu operacyjnego powinno
by¢ zapewnienie uzyskiwania wlasciwych rezultatow w okresach raportowania i wy-
korzystywanie ich do podejmowania dziatani o charakterze operacyjnym. Oznacza to
konieczno$¢ monitorowania i kontroli: kosztow i przychoddéw rzeczywistych, aktual-
nego salda ptatnosci czy stopnia zaawansowania prac. Przedmiotem analizy control-
lingu operacyjnego jest przesztosc i jej wplyw na najblizsze decyzje np. dotyczace za-
kresu prac realizowanych w kolejnym miesigcu. Controlling strategiczny odnosi si¢
do perspektywy obejmujacej caty cykl zycia produktu. Dotyczy rowniez wplywu pro-
jektu na realizacje strategii portfela czy organizacji permanentnej (Tabela 1.4).
Przedstawione w opracowaniu zadania dotycza pojedynczego projektu. Naleza-
loby jednak poszerzy¢ je o obszar programu, portfela projektdw oraz organizacji pro-

jektowej, co zostanie szerzej zaprezentowane w rozdziale 1.4.
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Tabela 1.4. Zakres zada’i w ramach strategicznego zarzadzania projektem

Faza cyklu

o g c Zakres zadan*
zycia projektu

¢ analiza otoczenia projektu

o okreslenie potrzeb — zapotrzebowania na projekt
¢ zdefiniowanie wizji projektu

e wybdr lidera projektu

e rozpoznanie interesariuszy projektu

o okreslenie strategii projektu

Definiowanie ] o o .
projektu e opracowanie harmonogramow i budzetow bazowych / umownych catosci
projektu, strategiczna analiza efektywnosci projektu inwestycyjnego
e podjecie decyzji o realizacji projektu
* negocjacje z wykonawcami, w tym globalna weryfikacja harmonograméw
i budzetéw calosSci projektu, analiza ryzyka i niepewnosci
e podpisanie umowy o realizacje
e  wybdr cztonkéw zespotu projektowego wykonawcy
¢ weryfikacja strategii projektu w odniesieniu do definicji projektu (kluczowe
technologie realizacji, budzet, czas itp.), w tym weryfikacja harmonograméw
Planowanie i budzetow catosci projektu, analiza warunkow ryzyka
projektu e wybor zakreséw outsourcingu i kluczowych partneréw biznesowych — gtow-
nych podwykonawcéw / dostawcow (zamoéwienia)
e okreslenie budzetow dla kluczowych zamdéwien
¢ zarzadzanie relacjami z klientem, negocjacje zmian kontraktowych
e zarzadzanie relacjami z podmiotami fanicucha dostaw, negocjacje zmian /
roszczen z kluczowymi partnerami biznesowymi
e zarzadzanie w warunkach ryzyka i niepewnosci (w tym strategiczna analiza
Realizacja szans i zagrozen)
projektu o weryfikacja strategii projektu w odniesieniu do definigji projektu (kluczowe

technologie realizacji, scenariusze budzetow, czas)

e aktualizacja harmonogramoéw i budzetow catosci projektu (przygotowanie
prognoz)

¢ raportowanie prognoz do klienta i organizacji matki

e przekazanie produktu klientowi
Zakonczenie | o zamykanie wspdtpracy cztonkéw zespotu projektowego oraz partneréw biz-
projektu nesowych projektu

* Pogrubiona czcionka zaznaczono zadania objete controllingiem.

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. (Glodzirski 2017, s. 105).

W wielu przypadkach mogtoby si¢ wydawacd, ze przedstawione w tabeli zadania —
szczegOlnie bedace przedmiotem controllingu - majq charakter operacyjny np. harmo-
nogramowanie czy budzetowanie. W opracowaniu postuluje si¢ jednak zaliczenie ich
do zadan strategicznych, co ma glebsze podstawy — przede wszystkim jednoznaczne
odniesienie do produktu. Adaptacja myslenia strategicznego z teorii organizacji per-

manentnej do tymczasowej musi nastepowac z uwzglednieniem specyfiki projektow,
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przede wszystkim zwigzanej ze skoniczonym przedzialem czasu trwania projektu (wy-

.....

braku), czy formy wlasnosci wykorzystywanych zasobdw (najczesciej ich wlascicie-
lem jest organizacja macierzysta, w duzym zakresie wykorzystuje sig tez outsourcing).

Na tej podstawie mozna wskazac, ze przedmiotem teorii strategicznego zarzadza-
nia projektem (w tym controllingu, ktory pelni role wspomagajaca) jest problematyka
planowania i realizacji projektu w odniesieniu do jego produktu (rezultatu np.: po-
wstatego obiektu, wartosci niematerialnej lub prawnej, realizacji ustugi lub opracowa-
nia zdolnosci jej wytworzenia w przysztosci). Taki sposob postrzegania problematyki

sktania do przyjecia zalozen, ze przyktadowo:

e monitorowanie i porownanie kosztow rzeczywistych z postulowanymi (plano-
wanymi / normatywnymi itp.) jest przedmiotem controllingu operacyjnego,

e przygotowywanie bazowych a nastepnie aktualizacja prognoz / planow kosz-
téw realizacji w odniesieniu do catosci projektu (produktu) oraz ich poréwny-
wanie jest przedmiotem controllingu strategicznego, poniewaz tworzy si¢ ob-

raz dtugoterminowy (odniesienie do konca projektu).
Istotne znaczenie w rozwijaniu nurtu zarzadzania strategicznego projektu ma za-

stosowanie przede wszystkim podejs¢ podmiotowego (projekt jako organizacja tym-
czasowa), relacyjnego (projekt jako kluczowy element faricucha dostaw) czy zwiaza-

nego ze szkola nadzoru (teoria agencji i kosztéw transakcyjnych)®.

Analizujac zakres strategicznego zarzadzania projektem nalezy wyraznie od-
dziela¢ funkcje sterujaco-kontrolne (ang. project management) od nadzorczych (ang. pro-
ject governance). Dotyczy to roli kierownictwa przedsiebiorstwa, portfela projektéw
czy komitetu sterujacego. W ramach nadzoru nad projektem dokonuja oni okreso-
wych kontroli realizacji strategii, np. w wyniku analizy przygotowanej prognozy da-
nych lub informagji, czy oceny efektéw pracy zespotu projektowego. Obszarem zarza-
dzania strategicznego bedzie natomiast wspomaganie dziatalnosci zespotu projekto-
wego, uczestnictwo w podejmowaniu decyzji w odniesieniu do ksztaltowania wymie-
nionych danych / informacji, co jest przedmiotem np. controllingu. Zagadnienia
te sg jak do tej pory stosunkowo stabo zbadane (Mosavi 2014, ss. 388-399) i wymagaja gleb-

szej analizy.

13 Szerzej szkoty te zostaly opisane m.in. w (S6derlund 2012, ss. 37-43).
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Reasumujac nalezy podkresli¢, ze controlling strategiczny koncentruje sie
na rezultatach konicowych (produkcie). Przejawem tego sa monitorowanie, analiza,
kontrola czy raportowanie prognozy projektu (stan na koniec), kamieni milowych,
okreslanie wptywu projektu na otoczenie, w tym srodowisko naturalne czy spotecz-
nosc¢ lokalna. Sa to elementy strategii projektu, ktore wplywaja na strategie organizacji
macierzystej. Controlling operacyjny obejmuje przede wszystkim monitorowanie bie-
zacej dziatalnosci na projekcie, okreslanie biezacego wyniku, stanu zaawansowania,
poréwnywanie poszczegolnych punktéw harmonogramu z rzeczywista realizacja, za-
pewnienie jakosci realizowanych prac. Uwaga controllerow skierowana jest zatem

na aktualnie osigganych rezultatach i z tym zwiazanych ponoszonych naktadach.

1.4. Controlling w przedsiebiorstwie projektowym a nieprojektowym

Wymagania w stosunku do wykorzystywanego systemu controllingu projektu,
tj. zakres i zfozonos¢ wspomagania, doktadnosc¢ analiz, zabezpieczenie informacyjne,
instytucjonalne czy instrumentalne, stosowany okres raportowania itp. — powinny by¢
zroéznicowane w zaleznosci od typu organizacji i obiektu analizy. W podmiotach nie-
projektowych, ktore okresowo realizujq projekty inwestycyjne, a ich dziatalnos¢ zwia-
zana jest gtownie z procesami wytwarzania wyroboéw lub swiadczenia ustug, zaleca
si¢ stosowanie jedynie wybranych rozwiazan o charakterze planistyczno-kontrolno-
sterujacym. W odniesieniu do obiektu analizy nalezy wyodrebnic¢ projekty zewnetrzne
(realizowanych na zlecenie zewnetrzne, najczesciej o charakterze komercyjnym) i in-
westycyjne (realizowanych na wlasne potrzeby).

Controlling inwestycji (projektéw inwestycyjnych) powinien stanowi jeden
z podsystemow controllingu organizacji (Rysunek 1.3). Jego zadania musza by¢ pod-
porzadkowane realizagji strategii rozwojowej czy odtworzeniowej catego podmiotu,
tj. umozliwiac¢ bardziej skuteczne i efektywne dostarczenie produktu — innowagji pro-
duktowej, procesowej czy marketingowej. Jednakze zapewnienie skutecznosci pro-
jektu (dostarczenie produktu o pozadanych parametrach jakosciowych czy uzytko-
wych) jest istotniejsze niz efektywnosci, poniewaz organizacja bedzie uzyskiwata ko-
rzysci przede wszystkim z eksploatacji produktu. Controlling projektéw inwestycyj-
nych powinien by¢ zwrdcony bardziej na terminowos¢ dostarczenia produktu czy ja-

kos¢ wykonania niz koszty wykonania.
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Rysunek 1.3. Zaleznosci miedzy obszarami aplikacji controllingu w przedsiebiorstwie nieprojektowym

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. (Marciniak i in. 2013, s. 321).

Controlling inwestycji powinien obejmowa¢ monitorowanie, kontrole i stero-
wanie we wszystkich fazach cyklu zycia projektu (Nowak 2004, s. 264). Jest on zbiorem
procedur i dzialan podejmowanych w ramach przygotowania, przeprowadzenia i
kontroli okreslonej inwestycji realizowanej przez organizacje (Rudnicki 2004, s. 305). Sta-
nowi rodzaj podsystemu wykorzystywanego okresowo, co ktdci si¢ z sama ideg con-
trollingu jako instrumentu o zastosowaniu ciagtym (Kuc 2006, s. 61). Kluczowymi narze-
dziami o charakterze planistyczno-kontrolno-sterujacym do zastosowania w organi-
zacjach nieprojektowych dla zabezpieczenia projektéw inwestycyjnych powinny by¢
przede wszystkim: rachunek efektywnosci inwestycji, analiza wrazliwosci, rachunek
cyklu zycia produktu czy budzetowanie (Nowak 2004, ss. 262-291; Rudnicki 2005, ss. 305-328; Weber
iin 2006). Najczesciej eksplorowanymi zakresami funkcjonowania tego systemu s ana-
lizy i oceny finansowe, w tym kosztoéw, przychodéw, wyniku, wykorzystania amorty-
zacji (Rautenstrauch, Miiller 2006, ss. 100-105), co jednak stoi w sprzecznosci z potrzeba zapew-
nienia przede wszystkim skutecznosci projektu.

Zakres przedmiotowy controllingu jest rGwniez zalezny od tego, czy inwestycje
realizuje si¢ samodzielnie. W tym przypadku zadania controlingu powinny skupiac
sie przede wszystkim na rachunku efektywnosci technicznej, organizacyjnej czy spo-
fecznej, budzetowaniu i harmonogramowaniu. Istotnym jest zatem monitorowanie

i kontrola wszystkich aspektoéw wplywajacych na realizacje projektu inwestycyjnego.
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W przypadku zlecenia czg$ci prac — szczegdlnie ustug — na zewnatrz istotnego znacze-
nie nabiera nadzér nad realizacja projektu przez podwykonawce, koordynacja prac
wykonywanych przez wszystkich zainteresowanych partnerow podmiotéw czy
forma rozliczenia umownego. Przy zleceniu ryczattowym (zdefiniowana stata cena za
uzgodniony zakres) wymaga si¢ bezwzglednego monitorowania wszystkich nakta-
dow (ilosci i wartosci). W przypadku umdw rozliczeniowych (ustalona cena jednost-
kowa, ktéra mnozy sie przez ilos¢ wykonanych prac) koniecznym jest monitorowanie
przede wszystkim wykonanych ilosci®. Istnieje konieczno$¢ szczegotowego monito-
rowania zakresu realizowanych prac, badania stanu zaawansowania czy poziomu za-
fakturowania.

Najbardziej rozbudowane systemy controllingu projektu sa spotykane w orga-
nizacjach projektowych. Podmioty te w znacznej mierze rdznig si¢ od innych organi-
zacji (Ajmal, Koskinen 2008, s. 8), poniewaz projekty sa dla nich podstawowym obszarem
dzialania, miejscem tworzenia wartosci dodanej (wytwarzania / Swiadczenia ustug),
gltéwna forma organizacyjna realizacji innowagji oraz zrédlem przewagi konkurencyj-
nej. Tego typu podmioty odrdzniaja sie od pozostatych przede wszystkim: strategia,
struktura czy kulturg organizacyjng (Patzak, Rattay 2009, s. 577). Traktuja one zarzadzanie
projektami jako strategiczny wybodr sposobu dziatania, dlatego czes¢ kompetencji de-
cyzyjnych jest przenoszona wlasnie na projekty. Kultura organizacyjna jest skupiona
wokot zarzadzania projektami do tego stopnia, ze tworzy sie specjalne dziaty eksper-
tow umozliwiajace magazynowanie i pdzniejsze wykorzystanie uzyskanej wiedzy
projektowej i doswiadczenia (Niedbata 2008, s. 23). Organizacje projektowe (PBO — ang.
Project-Based Organisation / PDO — ang. Project-Driven Organisation) charakteryzuja ta-
kie cechy jak unikatowos¢ dziatania pod wzgledem technicznym, logistycznym czy
przedmiotu dziatalnosci, znaczna ztozonos¢ podejmowanych przedsiewzieé¢ (wyma-
gana szeroka specjalizacja/wiedza ekspercka), wystepowanie statych i zmiennych
struktur organizacyjnych (dziaty/departamenty oraz projekty). Przykladami organi-
zacji tego typu sa: instytuty naukowe, przedsiebiorstwa budowlane i informatyczne
(zaréwno wytwarzajace oprogramowanie, jak i wdrazajace ztozone systemy IT), stocz-
nie, przedsigbiorstwa doradcze czy agencje marketingowe. Wokot projektow pod-
mioty te koordynuja i integruja wszystkie swoje kluczowe funkgje i procesy, jak row-

niez tworza podzial strukturalny (Rysunek 1.4).

4 Tego typu formy umowne zostaly szerzej opisane m.in. w opracowaniu (Glodzinski 2017a, s. 167).

STRONA 28



Grupa projektow 3

Grupa projektow 2 al >~ Program A

Jednostki koordynujace LG
zarzadzanie projektami,
programami, i portfelem

° projektow °

Inne jednostki
() wspomagajace (%
Grupa projektow 1 dziatalnos¢ ) Program B
projektowa - w tym
dziat controllingu

Jednostki
niezwigzane
z dziatalnoscia
projektowa

Legenda:

) Projekt
Struktury zmienne

@  Kierownictwo operacyjne organizacy

i Struktury state
o Dziat ustugowy organizacji

Rysunek 1.4. Model przedsigbiorstwa projektowego
Zrédio: (Gtodzinski 20174, s. 145).

Projekty tego typu wymagaja jednoczesnego zastosowania zarzadzania (Sanka-
ran, Miiller, Drouin (red.) 2017, s. 108):
e projektem (ang. single project management),
e programem (ang. program management),
e portfelem projektow (ang. project portfolio managemennt),
e wieloma projektami zaréwno bedacymi jak i nie elementami portfela projektéw

(ang. multi project management).

Projekty stanowia zrédto kluczowej wiedzy w omawianym typie organizagji.
Determinujq jej zdolnosci produkcyjne, definiuja strukture posiadanych zasobow
ludzkich, rzeczowych i kapitatlowych (Hobday 2000, s. 874). W tego typu organizacjach go-
spodarczych projekt jest traktowany przede wszystkim jako centrum biznesowe. Wy-

nik finansowy przedsigbiorstwa w znacznej mierze jest skladowgq rezultatéw ekono-
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micznych poszczegolnych przedsiewziec (Kerzner 2009, s. 22), ktdre tworza portfel projek-
tows. W zarzadzaniu portfelem czy subportfelem uwaga powinna by¢ skupiona
na optymalizacji wykorzystania posiadanych zasobdéw oraz dostosowaniu struktury
portfela do strategii organizacji. Oznacza to potrzebe wlasciwego doboru projektow
do ofertowania (Trocki, Sorita-Draczkowska 2009, s. 12) oraz zapewnienia przygotowania do-
brej oferty w kontekscie ceny i warunkow realizacji. Zdolnos¢ do wlasciwego doboru
portfela projektow jest istotna z punktu widzenia realizacji strategii przedsigbiorstwa.
Jest ona pochodng m.in. zdolnosci uczenia sie organizacji, co w wielu przypadkach
pozwala na unikanie wczesniej popetnianych bleddéw (Juchniewicz 2009, s. 26). Portfel po-
winien , generowac wieksza wartos¢ niz suma wartosci wynikajacych z poszczegol-
nych elementéw wchodzacych w sktad portfela” (Kozarkiewicz 2012, ss. 46-47), co definiuje
si¢ jako efekt portfela.

Przedstawione powiazania powoduja, ze mozna wyrdozni¢ co najmniej kilka ob-
szarOw bezposrednio zwigzanych z controllingiem projektéw, tj. przedsiewziec¢ ze-
wnetrznych'¢ (gtowny obszar dziatalnosci operacyjnej), inwestycyjnych? (realizowa-
nych na wlasne potrzeby organizacji) oraz portfela projektow (Rysunek 1.5).

Celem controllingu projektéw zewnetrznych powinno by¢ zapewnienie wspar-
cia dla dziatalnosci operacyjnej organizacji macierzystej. Oznacza to zabezpieczenie
jej od stron:

e funkcjonalnej (opracowanie i rozpowszechnianie katalogu dobrych praktyk za-
rzadzania przez cele i dokonania, stworzenie i wskazywanie sposobu wykorzy-
stania baz wiedzy),

e instytucjonalnej (wsparcia zespoléw projektowych przez pracownikow dziatu
controllingu, przede wszystkim w zakresie prowadzenia analiz: kosztowej,
przychodowej, wptywow, wydatkow, kalkulacji stanu zaawansowania czy ry-
zyka),

e instrumentalnej (dostarczenie zespotom projektowym narzedzi organizator-

skich wspomagajacych zarzadzanie, w tym systemow IT, gotowych rozwigzan

15 Portfel projektéw to grupa projektéw realizowanych przez organizacje.

16 Projekty zewnetrzne to przedsiewziecia realizowane przez organizacje projektowe na zlecenie inwestora ze-
wnetrznego. Z tego typu dziatalnosci organizacja czerpie korzysci umozliwiajace jej funkcjonowanie na rynku.

17 Projekt inwestycyjny to przedsiewziecie, ktdrego przedmiotem jest opracowanie produktu na wlasne potrzeby
organizagji, ktéry moze przyczyni¢ sie do wzrostu jej przewagi komparatywnej. Jezeli produkt ten spelnia wy-
magania rachunkowosci finansowej podlega wycenie i rozpoznaje si¢ go jako aktywo organizagji.- por. (Glodzin-
ski 2015, ss. 91-104; Wrzosek 2008, s. 9).
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w zakresie analiz i raportowania, procedur dziatania, w tym umozliwiajacych

podejmowanie dziataii zapobiegawczych itp.).

Rysunek 1.5. Zaleznosci miedzy obszarami aplikacji controllingu w przedsiebiorstwie projektowym
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Zrédto: opracowanie wilasne

Istotnym jest, Ze projekty zewnetrzne najczesciej sa nastawione na optymaliza-

cje wyniku ekonomicznego calej organizacji (efektywnosc), cho¢ niekiedy stuza

do zdobycia dodatkowych kwalifikacji (np. doswiadczenia czy referencji), czy wzrostu

wartosci rynkowej (Gtodzinski 20174, s. 78). Dlatego controlling projektu jest nastawiony

przede wszystkim na monitorowanie, analize i ocene korzysci o charakterze ekono-

micznym w calym cyklu zycia projektu (Rysunek 1.6).
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Rysunek 1.6. Zaleznosci miedzy cyklami zycia produktu i projektu

Zrédto: (Glodzinski 2017a, s. 152).
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Celem controllingu projektu inwestycyjnego (wewnetrznego) nie jest osiagnie-
cie z nich dodatniego wyniku ekonomicznego, ale wytworzenie produktu o satysfak-
cjonujacych parametrach jakosciowych i uzytkowych. Od wyniku ekonomicznego
projektu (cyklu zycia projektu) znacznie wazniejsze sa korzysci jakie podmiot otrzyma
z wykorzystywania powstalego produktu —inwestydji (cykl zycia produktu). Stad klu-
czowym kryterium oceny controllingowej powinna by¢ skutecznos¢ projektu a tym
samym dostarczenie produktu o wymaganej: trwatosci, funkcjonalnosci, parametrach
uzytkowych, mozliwosciach adaptacji do uwarunkowan srodowiska wewnetrznego
i zewnetrznego, czy spelniajacych odpowiednie wymagania prawne np. poziom emi-

Sji.

1.5. Aspekty metodyczne controllingu projektu

Dotychczas w opracowaniu controlling nazywano koncepcjq zarzadzania. Jed-
nakze w ujeciu instrumentalnym jest on systemem sterujgco-kontrolnym organizacji.
Podczas jego projektowania nalezy uwzglednic (Trocki 1989, s. 17; Glodziniski 2010, ss. 75-83; Ty-
rariska 2014, ss. 171-183):

e koniecznos¢ objecia analiza zlozonych systemoéw spoleczno-technicznych
(zespot projektowy, interakcje z zamawiajacym, interakcje z pozostatymi pod-
miotami tworzacymi fancuch dostaw projektu i innymi interesariuszami itp.),
ktorych czesci sktadowe wspdtdziataja dla wytworzenia okreslonego produktu,

e warunki dziatania (system zarzadzania, posiadane zasoby itp.) organizacji
matki, zamawiajacego, podwykonawcoéw, dostawcow i innych istotnych inte-
resariuszy oraz wymagania informacyjne i zalozenia dla funkcjonowania sys-

temu controllingu,
e koniecznos¢ wykorzystania gléwnie srodkéw organizacyjnych (ukladéw

i przebiegdw) dla rozwigzania problemu organizacyjnego, tj. m.in. zapewnie-
nia wiarygodnej, pelnej i aktualnej informacji zarzadczej, ktéra umozliwi odpo-
wiednio wczesne wykrycie problemdéw w trakcie poszczegodlnych faz cyklu zy-
cia projektu.

Projektujac system controllingu mozna skorzysta¢ z rozwigzan tworzenia syste-

moéw uniwersalnych proponowanych m.in. przez S. Marciniaka (2008, ss. 86-130).
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Ich przedmiotem sg okreslenie celéw, zasad, procedur czy wybodr instrumentow (Ry-

sunek 1.7).

Specyficzne zadania
zalezne od obszaréw
zastosowania controllingu

Zabezpieczenie efektywnego i skutecznego systemu:
- informacyjnego

- organizacyjnego
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do motywowania FILARY - odchylen ,2"
- decyzyjna ,3"
- orientacja procesowa - strategiczne / operacyjne
- orientacja na cele i dokonania - metody / techniki /narzedzia ICT

- zarzadzanie przez odchylenia

- decentralizacja i samodoskonalenie

- orientacja na interesariuszy i zrbwnowazony rozwoj

- orientacja na relacje wewnetrzne i otoczenie (Srodowisko zewnetrzne)
- ograniczanie warunkow ryzyka i niepewnosci

- wspomaganie podejmowania decyzji

Rysunek 1.7. Elementy strukturalne systemu controllingu

Zrédio: opracowanie wlasne na podst. (Marciniak, Glodzinski, Krwawicz 2013, s. 315).

Projektujac system controllingu projektu nalezy uwzgledni¢ wszystkie wymie-
nione elementy strukturalne. Rozwazajac przedstawione filary controllingu mozna
wskazac na ich nastepujaca specyfike w analizowanym obszarze:

e orientacja procesowa oznacza doskonalenie proceséw projektowych (Abdomero-
vic, Blakemore 2002, ss. 315-323), przykladowo rozpoczecia, planowania, realizacji, mo-
nitorowania, kontroli, zamykania (Project 2017), przygotowania, inicjowania, kie-
rowania, sterowania, dostawy, zarzadzania konicem etapu (Lianying i in. 2012, ss.
3691-3697), co jest weryfikowane badaniem dojrzalosci projektowej (szerzej: Andersen,
Jessen 2003, ss. 457-461; Spatek, Wolny 2017, ss. 331-343),

e orientacja na cele i dzialania oznacza dazenie do wytworzenia okreslonego pro-
duktu o odpowiednich parametrach jakosciowych czy funkcjonalnych (Por. Ed-
mondson, Nembhard 2009, ss. 123-138), osiagniecia innych korzysci dla interesariuszy
w wyniku ciaglej kontroli i sterowania osiagnigciami projektu (ang. project per-

formance)'s,

18 Koncepcja osiagnie¢ projektu jest prezentowana m.in. w opracowaniach: (Anantatmula 2010, ss. 13-22; Wang,
Huang 2006, ss. 253-260).
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zarzadzanie przez odchylenia oznacza poréwnywanie parametrow charaktery-
zujacych projekt (np. kosztow, jakos$ci) przy danym stopniu zaawansowania
z parametrami prognozowanymi na koniec projektu lub bazowymi (Glodzinski
2012, ss. 260-269; Glodziriski 2007, ss. 86-91),

decentralizacja i samodoskonalenie oznaczaja tworzenie niezaleznego, transpa-
rentnego systemu przetwarzania danych projektowych w informacje, ktére
w wyniku sprzezenia zwrotnego sa wykorzystywane do sterowania projektem,
orientacja na interesariuszy oznacza zapewnienie ich satysfakgji, co jest jednym
z gtownych kryteridow oceny sukcesu projektu (De Wit 1988, ss. 164-170; Dvir 2005, ss. 257~
265; Mazur i in. 2014, ss. 944-957), moze ono mie¢ wymiar spoteczny (uwzglednienie
wplywu produktu projektu na otoczenie lub cele cztonkéw zespotu projekto-
wego), srodowiskowy (oddzialtywanie na srodowisko naturalne), techniczny
(innowacja technologiczna) czy ekonomiczny (optymalizacja korzysci) (Gtodzin-
ski 2017a, s. 87-91),

ograniczenie warunkow ryzyka i niepewnosci powinno zapewnic sukces pro-
jektu, polega ono przede wszystkim na okresowych analizach ryzyka (poszuki-
wanie zagrozen i szans) z wykorzystaniem réznorodnych procedur i narzedzi

wspomagajacych®.

Spelnienie przedstawionych filarow jest mozliwe w wyniku zapewnienia racjonal-

nosci metodologicznej, tj. wykorzystania wtasciwej metodyki dziatania (Rysunek 1.8).

Kluczowymi elementami modelu uniwersalnego sa rowniez procedury controllin-

gowe:

,0” — planistyczna, ktéra swym zasiegiem obejmuje opracowanie bazowych
miernikéw planistyczno-kontrolnych stanowigcych podstawe analizy odchy-
len projektu; miernikami tymi powinny by¢ co najmniej (por. Gtodziriski 2017a, 5. 199):
przychody, koszty, fakturowanie, wplywy, wydatki, korzysci pozaekono-
miczne uzyskiwane przez pracownikéw (np. wiedza, doswiadczenia, dodat-
kowe formalne kwalifikacje), wplyw projektu na otoczenie (np. spoteczenstwo

czy srodowisko naturalne),

19 Przyktady tego typu rozwiazan prezentuja m.in. publikacje: (Glodzinski 2014, ss. 34—40; Teller i in. 2014, ss. 76—
77, Ward, Chapman 2003, ss. 97-105).
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. Okreslenie bazy poréwnawczej

. Zbudowanie systemu dostepu do wtasciwej
informacji (budowa struktur organizacyjnych,
przyporzadkowanie funkcji udrazniajgcych
przeptyw informacji)

. Przyjecie miernikéw kontrolnych oraz
hierarchizacji ich waznosci

. Okreslenie dopuszczalnych wielko$ci
odchylen dla poszczegdlnych miernikéw
kontrolnych

. Okreslenie zasad i sposobéw podejmowania
decyzji akceptujgcych, korygujacych oraz
zmieniajgcych sposobdw funkcjonowania,
a takze warunkéw zmian przyjetej bazy
controllingu

. Przyjecie regut organizacyjnych
wspomagajacych dziatanie systemu
controllingu

. Dynamizacja struktur systemu dokonywania
poprzez wiasciwe powigzania dziatania
systemu w czasie

. Symulacja funkcjonowania systemu
controllingu (analiza symulacyjna, warianty
rozwigzania projektowego)

. Wybdr i przyjecie danego wariantu
rozwigzania projektowego systemu
controllingu
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[$)]
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©

Rysunek 1.8. Uniwersalizacja systemu controllingu projektu

,1” — organizacyjna, ktdra obejmuje organizacyjne zabezpieczenie zasobow
(ludzkich, rzeczowych, finansowych, wiedzy), w tym okreslenie zakresu zadan,
odpowiedzialnosci i uprawnien uzytkownikéw controllingu oraz ich przygoto-

wanie do wykorzystania w systemie controllingu, w tym w ramach analizy od-

chylen,

,2” —odchylen, ktéra obejmuje przygotowanie zasad i wybor metod oraz tech-
nik organizatorskich umozliwiajacych okreslenie, a nastepnie aktualizacje po-
ziomu pozadanych wartosci miernikdw (ang. targets) ustalonych w ramach pro-

cedury ,0”, jak rowniez pdzniejsze wyznaczenie wskaznikow bazowych

Zrédto: (Marciniak, Gotos 2013, s. 235).

dla porownania ich z rzeczywiscie osiagnietymi,
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,3” — decyzyjna, ktdra obejmuje opracowanie sposobu poréwnywania oraz me-

rytorycznej analizy i oceny wartosci rzeczywistych i bazowych, tj. podejmowa-

nie dziatan korygujacych w sytuacji przekroczenia granicznych poziomow od-

chylen (patrz Rysunek 1.1).

Odwzorowaniem systemu controllingu projektu w ujeciu teoretyczno-poznaw-

czym jest model modutu controllingu (Rysunek 1.9).

Strategia projektu Dane / informacje z otoczenia
Organizacja Relacje < ) .
..... — Cele zgesp olul Technologia 2 Kluczowymi -« Organizacji Otoczenia Otoczenia
strategiczne A AEER wykonania T s macierzystej  blizszego dalszego
@ @ ] 2
A ‘ System informacyjno-decyzyjny projektu
Baza kryteriow i miernikéw oceny i przedsigbiorstwa matki
kryteriéw i mi systemu ingu) (gtéwne zrédta danych rzeczywistych)
Kryteria i mierniki X X . o
o dotyczace analizy i oceny Kryteria i mierniki . ‘ Czlonkowie  Kierownictwo przedsigbiorstwa
i funkcjonowania przedsiebiorstwa dotyczace analizy i oceny projektu Lider projektu zespotu matki oraz specjalisci z dziatow
. (projekt jako element portfela (projekt jako organizacja tymczasowa) projektu ustugowych
! projektow)
|
! ®3) () (©)] | @)
! ) * * *
| . . .
i Bazaodchyled Baza planistyczno-prognosyczno-normatywna Baza wartoSci rzeczywistych
| systemu (wartosdl ernikéw systemu H (wartosci rzeczywiste miemikéow systemu
| controllingu) F ¥s e controllingu)
i . Wartosci dopuszczalne odchylen miernikow Wartosci postulowane miernikéw Wartosci rzeczywiste miernikow
i | charakteryzujacych projekt jako element portfela charakteryzujacych projekt jako element portfela charakteryzujacych projekt jako element portfela
i I projektow i organizacja tymczasowa projektéw i organizacja tymczasowa projektow i organizacja tymczasowa
b
R B ;
P
| ! Analiza rzeczywistych odchylen
! ywistych odchylert miemikéw systemu
0o
! I Wartosci rzeczywiste odchylen miernikéw charakteryzujgcych projekt jako element
| | portfela projektéw i organizacja tymczasowa
o
0
]
: i )
P
P! Analiza i ocena dokonar
i | (analiza i ocena stanu procesu decyzyjnego, raportowanie
. I oraz wdrozenie dzialari korygujacych)
|
. I (6) A. Poréwnanie warto$ci odchylen rzeczywistych i odchyler dopuszczalnych
! ——————————————————————— (kontrola koordynowana przez controllera)
| (6) B. Wyjasnienie przyczyn powstania odchyleri niedopuszczalnych
—_—— (ocena koordynowana przez controllera)
C. Poinformowanie o stanie projektu (raport dla lidera projektu oraz organizacji
o2 macierzyste)
D. Podjecie dziatar korygujacych (decyzja lidera projektu lub innych oséb upowaznionych)
E. Planowanie dokonan na nastgpny okres "t+1"
(prognoza i plan zatwierdzony przez lidera projektu)
gdzie:
—_— obligatoryjne powigzania migdzy elementami modutu controllingu

—_— »

fakultatywne powigzania migdzy elementami modutu controllingu

Rysunek 1.9. Ideowy model modutu controllingu projektu

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. (Marciniak 2001, s. 81).
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Model przedstawia elementy struktury przedmiotowej projektu wraz z okre-
Slonym trybem funkcjonowania, ktdre realizujq funkcje controllingu (planowanie, mo-
nitorowanie, analiza, ocena, raportowanie). Zaprezentowane ujecie modelowe wyko-
rzystuje spojrzenie na projekt jako na organizacje tymczasowa, ktora dysponuje pew-
nym poziomem autonomii, a na jej czele stoi lider odpowiedzialny za skutecznosc¢
i efektywnos¢. Tryb funkcjonowania nalezy rozumiec jako sekwencje elementéw (ko-
lejnosci ich wystepowania w procesie informacyjnym) oraz kolejnos¢ dziatant wraz
z przyporzadkowaniem nastepstw czasowych realizacji (okresleniem potrzeb infor-
macyjnych i czasu ich przygotowania ze wzgledu na koniecznos¢ pozniejszego wyko-
rzystania przez kolejny element modutu). Model odzwierciedla funkcjonowanie tych
elementow organizacji tymczasowej, ktdre s potrzebne w poszczegdlnych fazach cy-
klu zycia projektu. Jego opracowanie jest bardzo waznym etapem tworzenia systemu
controllingu, gdyz umozliwia teoretyczng weryfikacje dziatania, w tym jego wspot-
dzialanie z systemem controllingu organizacji macierzystej.

Jak juz wspomniano trzonem controllingu projektu (réwniez innych typéw
i rodzajow controllingéw) sa mierniki charakteryzujace dokonania. Powinny one po-
siada¢ pewne cechy?®, do ktérych naleza:

e mierzalno$¢ (mierniki sa wyrazone w wartosciach liczbowych, niekoniecznie
pienieznych),
e pelnosc¢ (mierniki charakteryzuja wszystkie znaczace obszary podlegajace oce-
nie),
e reprezentatywnosc (mierniki sa reprezentatywne dla badanej populacji i moz-
liwe do weryfikacji),
e adekwatnos¢ (mierniki sa dostosowane do charakteru projektu oraz oczekiwa-
nych rezultatéw i przewidywanych naktadow),
e zrozumialos¢ (interpretacja miernikow i ich wskaznikow jest jednoznaczna).
Na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz wlasnych obserwacji mozna
wskazad, ze mierniki powinny miec¢ charakter finansowy (w rozumieniu rachunkowo-
Sci finansowej), jak i pozafinansowy (Bititci 2015; Dyduch 2012, ss. 10-13). Do pierwszej grupy
naleza m.in. (Glodzinski 2017a, ss. 173-175):

e koszty i przychody projektu, jak rowniez rezerwy z tego tytutu,

2 Cechy te pokrywajq sie czesciowo z wytycznymi modeli SMART i KREOL, ktore przykladowo zostaly opisane
w opracowaniach: (Weissmann 2005, ss. 156-157; Schreckeneder 2010, s. 59).

STRONA 37



e koszty i przychody portfela projektu lub organizacji matki, ktére mozna bezpo-

srednio lub posrednio w wiarygodny sposob odnies¢ na projekt,

e naleznosci i zobowiazania przypisane do projektu,

e wytworzone w wyniku realizacji projektu aktywa trwate (réwniez wartosci nie-

materialne i prawne) badZ obrotowe,

e wplywy i wydatki projektu.

Do kategorii pozafinansowych mozna zaliczy¢ m.in.:

e przewidywane lub rzeczywiste zmniejszenie kosztow operacyjnych funkcjono-

wania organizacji macierzystej uzyskane w wyniku realizacji projektu,

e ograniczenie warunkow ryzyka gospodarczego (wyrazone potencjalnymi stra-

tami, ktore moglyby powsta¢ w wyniku braku podjecia realizacji projektu),

e koszty utraconych korzysci w wyniku podjecia realizacji projektu,

e ograniczenie strat przedsigbiorstwa w wyniku spetnienia przepiséw prawnych,

np. zwigzanych z ochrona srodowiska, co moze by¢ rezultatem projektu,

e zwigkszenie wykorzystania posiadanych zasobow przez zmniejszenie czasu

przestoju ludzi, maszyn itp.

O ile w przypadku kategorii finansowych istnieja stosowane od lat metody szaco-
wania ich wartosci (np. wg kosztu nabycia/historycznego, kosztu wytworzenia, war-
tosci godziwej, procentowego stopnia zaawansowania prac), problem moze pojawiac
si¢ przy kategoriach pozafinansowych. W tym przypadku postuluje si¢ wykorzystanie
metod stosowanych w Rachunku Efektywnosci Inwestycji (np. kosztu alternatywnego
lub jednostkowego, prognozowania przysztych przychodow czy przeptywdw), Spo-
fecznym Rachunku Efektywnosci Inwestycji — SREI (Rogowski 2013, ss. 109-163), badZ metod
badania spotecznej efektywnosci organizacji (Zbierowski 2017, ss. 18-23). Oznacza to, ze brak
mozliwosci parametryzacji cechy oceny nie powinien stanowic¢ podstawy do jej odrzu-
cenia — nieuwzglednienia w analizie. W takich przypadkach wymagane jest wyko-
rzystanie metod taczacych oceny jakos$ciowe z ilosciowymi, np. punktowej czy poréw-
nywania parami.

Z metodologicznego punktu widzenia bardzo istotne w controllingu projektu
sa sprzezenia zwrotne, tj. dzialania reakcyjne lub antycypacyjne (Glodzinski 2014, ss. 34-40).
Do podjecia witasciwych decyzji wymagany jest, oprdcz danych i informacji, réwniez
instynkt menedzerski, poniewaz zarzadzanie projektem to pewnego rodzaju sztuka

przetrwania (Jones 2009), wynikajaca z dzialania w warunkach ryzyka i niepewnosci.
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Dlatego zapewnienie racjonalnosci metodologicznej nie zapewni osiagniecia sukcesu
projektu. Potrzebne jest tez szczescie, cho¢ ono sprzyja lepiej przygotowanym,

do czego znacznie przyczynia si¢ wlasciwie zaprojektowany i eksploatowany system

controllingu projektu.
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Rozdzial 2 INSTRUMENTY WSPOMAGAJACE CONTROLLING PROJEKTU

2.1. Metodyki oraz kompleksowe podejscia w zarzadzaniu projektami

Istotne znaczenie w zarzadzaniu projektami zarowno z perspektywy teoretycz-
nej jak i empirycznej odgrywaja procesy ,migkkiej standaryzacji” (rozumiane jako
tworzenie zalecen w postaci dobrych wzorcow o zréznicowanym - czesto niewielkim
- poziomie ogolnosci) i instrumentalizacji. Przedstawiona teza znajduje potwierdzenie
w praktyce. Wedtug M. Gmerskiego , kierownicy projektow potrafig zarzadzac pro-
dukcja produktow projektu tym lepiej, im jasniej sa zdefiniowane reguty decydowania
o produktach. Controllerzy potrafia dostarczac¢ analiz, sprawozdan i rekomendagji
tym lepiej, im bardziej dzialania te s3 wystandaryzowane i zrozumiate dla nich” (2016).
Autorzy niniejszego opracowania generalnie podzielaja cytowany poglad, jednakze
pragna wskazad, ze proces standaryzacji musi mie¢ racjonalne granice. Wynikajq one
z cech projektu, w tym przede wszystkim niepowtarzalnosci (z perspektywy organi-
zacyjnej, technicznej, spotecznej itp.). Zatem kierownik projektu powinien miec
do dyspozydji takie standardy, ktdre nadaja cechy transparentnosci procesom, wspo-
magaja go w warunkach kryzysowych, umozliwiaja mu elastyczne dziatanie oparte
na jego umiejetnosciach, wiedzy i doswiadczeniu (zgodnie z poziomem niezaleznos$ci
organizacji tymczasowej od organizacji matki). Stad przedstawiony we wstepie postu-
lat ,migkkiej standaryzacji”, ktdry jest odpowiedzig na potrzebe powszechnego stoso-
wania modeli zwinnych i hybrydowych.

W ramach ,, miekkiej standaryzacji” opracowywane sa wytyczne stanowiace ka-
non dobrych praktyk badZz kompleksowy, jednakze posiadajacy pewien poziom ogdl-
nosci sposdb dziatania. Standaryzacja daje mozliwos¢ poréwnywania osiagniec¢ mie-
dzy elementami portfela projektow (Glodzinski 2017, s. 176). Dziatania te lokuja si¢ w ob-
szarze normalizacyjnego podejscia (Svejvig, Anderson 2015, ss. 278-290), cho¢ fakultatywnos¢
zastosowania oraz niekiedy bardzo wysoki poziom ogoélnosci wskazujq na potrzebe
stosowania okreslenia , miekka standaryzacja”.

Drugim kierunkiem istotnych badan w srodowisku projektowym jest instrumen-
talizacja. Polega ona na tworzeniu i / lub udoskonalaniu metod oraz technik organiza-
torskich wspomagajacych wybrane aspekty zarzadzania. Szerzej problematyka ta zo-

stanie scharakteryzowana w nastepnych rozdziatach niniejszego opracowania.
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Przyktadami ,, miekkiej standaryzacji” sa metodykii podejscia do zarzadzania? ,
modele cyklu zarzadzania projektem? czy dojrzatosci projektowej organizacji®. Sto-
suje sie je w zaleznos$ci od indywidualnych potrzeb organizacji lub projektu.
Ma to na celu zwigkszenie prawdopodobienistwa osiagniecia sukcesu projektu, pro-
gramu lub portfela projektow. Literatura przedmiotu wskazuje wiele klasyfikacji zbio-
row , migkkiej standaryzacji”, w tym podzial na (Trocki M. (red.) 2017, ss. 28-34; Tyrariska 2018,
ss. 97-116; Tyrariska 2014b, ss. 67-80):

e metodyki uniwersalne — okreslajace kanon dobrych praktyk o szerokim
zasostowaniu (np.: ISO 21500: Guidance on Project Management — opra-
cowana przez International Organization for Standardization; PMBoK — Pro-
ject Management Body of Knowledge — opracowana przez Project Manage-
ment Institute; TenStep — opracowana na bazie metodyki PMBoK, PRINCE2
— Projects in Controlled Environments — opracowana przez OCG Office
of Government Commerce; APM Body of Knowledge — opracowana przez As-
sociation for Project Management, P2M — Project & Program Management Sys-
tem for Enterprise Innovation — opracowana przez Engineering Advancement
Association of Japan; PCM — Project Cycle Management — przyjeta przez
Komisje Europejska),

e metodyki, podejscia i modele branzowe — bedace specjalistycznym

rozwinieciem metodyk uniwersalnych badz opracowaniami fachowych

2 Metodyki zarzadzania projektami to opracowania zawierajace zestaw sposobdéw dziatania w ramach wyodreb-
nionych proceséw czy obszaréw wiedzy. Wskazujg one zalecane do zastosowania instrumenty wspomagajace,
definiujg najwazniejsze pojecia. Traktuje si¢ je jako zestaw dobrych praktyk zarzadzania projektami. Powszechnie
uznaje sig, ze naleza do nich tzw. tradycyjne (kaskadowe) opracowania np. PMBoK czy PRINCE2. Kompleksowe
podejscia do zarzadzania projektami to szczegdlowe zalecenia dziatania, ktére definiuja precyzyjnie kolejne
etapy, jednoczesnie pozostawiajac duza dowolnos¢ / swobode dziatania w ich ramach. Powszechnie uznaje sie,
ze naleza do nich zwinne podejscia np. SCRUM, Extreme Programming XP badz hybrydowe np. Agile PM. Opi-
sywane podej$cia zwinne s réznie nazywane w literaturze przedmiotu np.:
® Scrum to filozofia (ang. philosophy — Schwaber 1997) schemat dziatania / metodyka (ang. framework — Schwaber
2004; Cwiklicki, Wtodarek 2010, ss. 6-11),

o Extreme Programming, Kanban czy DSDM to metody (Project Management Institute 2017b, ss. 102-110).

22 Model cyklu zarzadzania projektem to , pie¢ nastepujacych po sobie grup proceséw (definiowanie zakresu, pla-
nowanie, wykonanie, monitorowanie i kontrola, zamykanie projektu), ktére realizuje sie po to, aby osiagnaé¢
ogolny sukces projektu”. Poszczegolne procesy w zaleznosci od potrzeb moga sie powtarzac. Modele umozliwiaja
wlasciwy doboér metodyk lub kompleksowych metod zarzadzania projektami — patrz (Wysocki 2013, ss. 79, 106).

2 Model dojrzalosci projektowej organizacji to sposoby badania zdolnosci organizacji ,, do efektywnego doboru
portfela projektow, by realizacja tych przedsiewzie¢ wspierala cele i strategie organizacji oraz zdolnos¢ do stoso-
wania profesjonalnych technik i narzedzi zarzadzania projektami w celu osiagania wysokiej jakosci produktow
projektu, powtarzalnosci sukceséw i unikania bledow w kolejnych projektach”. Celem ich stosowania jest dosko-
nalenie realizowanych w organizacji proceséw projektowych — patrz (Juchniewicz 2009, s. 26; Spatek 2013).
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stowarzyszen specjalizujacych si¢ w okreslonych typach projektow (np.: przez-
naczone dla projektow budowlanych: Construction Extension to the PMBoK, —
opracowana przez Project Management Institute; Achieving Excellence in Con-
struction — opracowana przez OCG Office of Government Commerce; Code of
Practice for Project Management for Construction and Development — opra-
cowana przez The Chartered Institute of Building; FIDIC — opracowane przez
Fédération Internationale des Ingénieurs-Conseils, przeznaczone dla projektow
informatycznych: Software Extension to the PMBoK — opracowana przez Pro-
ject Management Institute; SSADM Structured System Analysis and Design
Metod — opracowana dla The Central Computer and Telecommunications
Agency czy SCRUM — opracowana przez K. Schwabera i J. Sutherlanda),
wytyczne problemowe — opisujace wybrane aspekty procesu zarzadzania pro-
jektem (np. APM Competence Framework — opracowana przez Association
for Project Management; IPMA ICB 3.0 Competency Baseline i inne — opra-
cowane przez International Project Management Association; Practice Standard
for Configuration Management i inne — opracowane przez Project Manage-
ment Institute),

metody firmowe — opracowane na potrzeby konkretnych organizacji
wdrazajacych specyficzne produkty (najbardziej znane pochodza z branzy in-
formatycznej: ASAP Accelerated SAP — stworzona przez firme¢ SAP — Systems
Applications and Products In Data Processing; IBM Worldwide Project Man-
agement Methodology — opracowana przez IBM; MSF Microsoft Solution
Framework — opracowana przez Microsoft Consulting Services; RUP Rational
Unified Process — stworzona przez Rational Software Corporation),

metodyki i metody autorskie — opracowane np. przez naukowcdéw na bazie
wlasnych badan,

modele cyklu zarzadzania projektem (tradycyjne TPM — Traditional Project Ma-
nagement, zwinne APM - Agile Project Management, ekstremalne xPM -
Extreme Project Management, dla projektow o niejasnym celu oraz sposobie
dzialania MPx — Emertxe Project Management),

modele dojrzatosci projektowej (OPM3: Organizational Project Management
Maturity Model — opracowany przez Project Management Institute; P3M3:
Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model — opra-

cowany przez OCG Office of Government Commerce itp.).
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Analizujac powiazania miedzy przytoczonymi standardami a problematyka

controllingu mozna zauwazy¢ nastepujace prawidtowosci:

1.

Zadna propozycja nie wskazuje bezposrednio na konieczno$¢ zastosowania sys-
temu controllingu jako elementu o charakterze zarzadczym. Jednakze niektore de-
finiuja istotne filary koncepcji, w tym przede wszystkim orientacje na cele, koniecz-
nos¢ gromadzenia i wykorzystywania zdobytej wczesniej wiedzy i doswiadczenia
— samodoskonalenie , okreslanie rdl i odpowiedzialnosci, zarzadzanie przez wy-
jatki. Podkreslaja potrzebe monitorowania / przegladéw, kontroli, raportowania
i sterowania postepem projektu (patrz: Project Management Institute 2017a, s. 615; Axelos 2017,
ss. 216-217).

Analizowane metodyki tradycyjne / uniwersalne definiuja procesy, ktore maja klu-
czowe znaczenie dla controllingu. Sa to przede wszystkim: sterowanie etapem
w PRINCE2 (Axelos 2017, ss. 215-233; Ghosh i in. 2012, ss. 1-77; Matos, Lopes 2013, ss. 787-794), plano-
wanie, monitorowanie i kontrola w: ISO 21500 (Brioso 2015, ss. 76-84; Stellingwerf, Zandhuis
2013), PMBOK (Project Management Institute 2017a), Ten Step (www.tenstep.pl), modelach cy-
klu zarzadzania projektem (Wysocki 2013) i itp.

Analizowane metodyki tradycyjne / uniwersalne okreslaja kluczowe obszary wie-
dzy / tematy, ktore sgq przedmiotem szczegdlnego zainteresowania controllingu.
Naleza do nich analizy: zakresu, czasu, kosztow, ryzyka, zamowien (PMBoK), ry-
zyka, uzasadnienia biznesowego, postepéw (PRINCE2).

Analizowane metodyki tradycyjne / uniwersalne definiuje zalecany zestaw instru-
mentéw wspomagajacych zarzadzanie, ktore wykorzystywane sa w ramach sys-
temu controllingu. Nalezg do nich np.: analiza odchylen, analiza ryzyka, analiza
stanu zaawansowania, budzetowanie, harmonogramowanie, kalkulacje kosztow,
metoda wartosci wypracowanej (ang. Earned Value), raporty dokonan, rejestr ry-
zyka, metoda scenariuszowa.

Podejscia zwinne, np. SCRUM (Cwiklicki, Wiodarek 2010, ss. 6-11; Kaczor 2016; Schwaber 2004)
czy Extreme Programming XP w niewielkim stopniu poruszaja aspekty o charak-
terze controllingowym. Skupiaja si¢ przede wszystkim na sposobach dostarczenia
produktu spelniajacego wymagania klienta. Istotnym ich elementem jest jednak
analiza zaleglosci produktowych (ang. project backlog — tego co zostalo jeszcze
do wykonania), co jest istotne z punktu widzenia controllingu. Umozliwia aktua-
lizacje bazowych budzetow i harmonogramoéw projektéw, a tym samym projekto-

wanie i wdrazanie adekwatnych dziatann naprawczych. Jednakze nie zmienia

STRONA 43



to faktu, ze metody zwinne nie okreslaja ram dla monitorowania i kontroli kosz-
tow, zamowien itp., koncentrujac sie na iteracjach czy relacjach klient vs wyko-
nawca. Istotnym w nich jest nie tyle co zespdt projektowy przewiduje do zrealizo-
wania, ale co wykonat (Project Management Institute 2017b, s. 61). Dlatego system control-
lingu dla projektow realizowanych w ten sposéb musi by¢ konstruowany w sposob
niezalezny. Jest to istotne, poniewaz wedtug B. Wachnika obecnie w projektach IT
rzadko prowadzone sa zloZzone okresowe analizy ekonomiczne (2016, ss. 128-131).

6. W metodzie hybrydowej Agile PM (Tomek, Kalinichuk 2015, pp. 557-564) sformutowano
zasady (pryncypia), ktére odwotuja si¢ do metodyk tradycyjnych. Wsrdd nich znaj-
duja sie te, ktdre sa zbiezne z filozofia controllingu, tj.: koncentruj si¢ na potrzebie
biznesowej, dostarczaj na czas, pokaz kontrole (Kaczor 2016, ss. 80-84). Oznacza to,
ze prezentowana metoda wskazuje bezposrednio na potrzebe sterowania projek-
tem, w tym jego samodoskonalenie, analizy kosztowe czy ryzyka.

7. Metodyki branzowe — FIDIC (Federation 2000) czy Construction Extension to the
PMBOoK (Project 2016) - koncentruja sie przede wszystkim na aspektach zwigzanych
z monitorowaniem, kontrola i aktualizacjq harmonogramu projektu oraz dokonan
(stanu zaawansowania w ujeciu przychodow, kosztow i ptatnosci). Nie wskazuja
konkretnych dziatart w tym zakresie, jednakze opisuja warunki dzialania, w tym
wymagania i obowiazki poszczegdlnych stron.

8. Wytyczne problemowe opisuja kompetence - np. IPMA ICB 3.0
(https://www.aipm.com) - ktdre wpisujq si¢ w filozofie controllingu (Rysunek 1.3).
Do gléwnych naleza: kontrola i raportowanie, samokontrola, efektywnos¢
czy orientacja na rezultaty.

Przeprowadzona analiza tresci przytoczonych metodyk, kompleksowych me-
tod czy wytycznych wskazuje, ze uwzgledniaja one w bardzo zréznicowanym zakre-
sie zatozenia filozofii controllingu. Opracowania o charakterze tradycyjnym i hybry-
dowym opisuja procesy planowania i monitorujaco-kontrolne lub o podobnym cha-
rakterze, ktére odgrywaja kluczowe znaczenie dla przedmiotowej koncepdji zarzadza-
nia. Wskazuja na znaczenie zastosowania odpowiednich instrumentéw do wspoma-
gania realizacji wymienionych proceséw. Wytyczne problemowe opisuja kompetencje
istotne dla stosowania controllingu projektu. W najmniejszym stopniu filozofie¢ con-

trollingu odzwierciedlaja metodyki firmowe oraz branzowe.
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2.2. Metody i techniki o zastosowaniu problemowym
2.2.1. Istota i przeglad instrumentow

Zgodnie z przyjetymi w niniejszym opracowaniu zalozeniami controlling trak-
tuje sig jako koncepcje zarzadzania (o charakterze systemu — patrz rozdziat 1.2), nato-
miast controlling projektéw jako meta metode (z perspektywy teorii systemoéw jako
podsystem). Uwzgledniajac taka perspektywe nalezy przypomnieé, Ze controlling
projektéw, aby spetniat przypisana mu role, wymaga wsparcia ze strony specjalistycz-
nych instrumentéw odzwierciedlajacych uwarunkowania projektéw i organizacji pro-
jektowych, tj. metod itechnik organizatorskich oraz narzedzi ICT adaptowanych
do specyfiki Srodowiska projektowego lub specjalnie dla niego opracowanych.

Analizujac literature przedmiotu z zakresu metod i technik organizatorskich,
w tym wspomagajacych zarzadzanie projektami, na szczegdlng uwage zastluguja
prace: C. Besnera i B. Hobbsa (2012, ss. 24-46), ]. Czekaja (2007), M. Hopeja i Z. Krala (2011),
M. Lisieckiego (2001), K. Perechudy (2000), P. Patanakula, B. lewwongcharoena i D. Mi-
losevica (2010, ss. 41-66), D.K. Rigby (2001), Z. Martyniaka (2002), Z. Mikotajczyk (1994),
D. Whitea i J. Fortunea (2002, ss. 1-11), czy K. Zimniewicza (2009). Opisuja one najwazniej-
sze koncepcje??, metody?, techniki?® organizatorskie. Wedtug H. Jagody i J. Lichtar-
skiego (2003, s. 3) tworza one tzw. piramide metodologiczna. Przed omdwieniem naj-
wazniejszych sposrdd nich istotnym jest dokonanie uporzadkowania terminologicz-
nego oraz przedstawienie wystepujacych relacji i systematyk. ,To co dla jednego au-

tora jest koncepcja zarzadzania, dla innego jest metoda, a dla jeszcze innego technika”

2 Koncepcja zarzadzania to ogolna idea przedstawiajgca sposoby myslenia tworzace okreslone zasady dziatania.
Koncepcje utozsamia¢ mozna z filozofia, orientacja czy podejsciem wskazujacym kierunek dziatania i ogoélny spo-
sob realizacji przyjetego celu. Jej stopien szczegétowosci w odniesieniu do rozwigzania problemu zwigzanego
z zarzadzaniem przedsigebiorstwem, jest niewielki. Koncepcje zawieraja dwie warstwy, ideowgq (zasady, paradyg-
maty) oraz pragmatyczna (instrumentalng). Warstwa ideowa charakteryzuje koncepcje, wskazuje na jej najwaz-
niejsze zatozenia. Warstwa instrumentalna ukazuje jak te zatozenia realizowa¢ (przez wykorzystanie odpowied-
nich metod i technik zarzadzania) (Marciniak i in. 2013, s. 80).

% Metoda jest ogélnym schematem prezentujacym plan dziatania, sformutowanym na podstawie uogdlnienia sku-
tecznych dziatanl. Pozwala ona opracowac wilasciwa kolejnos$¢ dziatan (metodyke), przez co bardziej prawdopo-
dobne staje sie osiagniecie celu bez zbednego , btadzenia po omacku”, co prowadziloby do nieuzasadnionego
inieekwiwalentnego zuzycia ograniczonych zasobdéw organizacji. Znajomos¢ metody w procesie zarzadzania po-
zwala zrozumie¢ na czym polega oparte na niej postepowanie, co zreszta nie wystarcza do osiaggniecia celu, trzeba
ponadto znac sposob postepowania, czyli ogdlne (uniwersalne) czynnosci jakie nalezy wykona¢ (Marciniak i in.
2013, s. 81).

2% Technika to zbiér czynnosci przeznaczonych do specjalnego celu, elementu lub okresu. Sg to szczegétowe czyn-
nosci wykonania réznych prac czastkowych. Technika bywa réwniez nazywana metoda szczegétowa (Marciniak
iin. 2013, s. 81).
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(Jagoda, Lichtarski 2003, s. 3). Taki stan rzeczy wynika z wielu aspektow. Jednym z nich jest
istnienie nieostrych granic, jakie wystepuja miedzy instrumentami zarzadzania.
Jest to zwigzane z charakterem nauk o zarzadzaniu — koniecznoscig wysokiej ich apli-
kacyjnosci, niematerialnoscia produktow czy uzaleznieniem od ciaglych zmian w oto-
czeniu rynkowym, ktore powoduja ewolucje lub brak paradygmatow majacych trwate
zastosowanie. Brak ostrych granic pokazuja systematyki instrumentéw wspomagaja-
cych proponowane przez badaczy. M. Trocki, B. Grucza i K. Ogonek (2009, s. 129) po-
dzielili metody na szczegotowe i ogélne, kompleksowe oraz czastkowe (wycinkowe).
M. tada i A. Kozarkiewicz (2007, s. 15) wyroznity dwie podstawowe grupy metod za-
rzadzania projektami — metodyki (zwane metodami kompleksowymi) i techniki (me-
tody wycinkowe).

W niniejszym opracowaniu - adaptujac piramide metodologiczng H. Jagody
i]. Lichtarskiego - przyjmuje sie¢ systematyke instrumentéw wspomagajacych zarza-
dzanie uwzgledniajacq podzial na: metodyki, metody, techniki i narzedzia ICT (Rysu-
nek 2.1). Ma ona charakter uniwersalny i odzwierciedla specyfike dziatalnosci projek-
towej, w tym istnienie standaryzacji zarzadzania w postaci popularnie stosowanych
metodyk oraz modeli oraz potrzebe wsparcia wykorzystania metod i technik specjali-

stycznym oprogramowaniem komputerowym.

teoria zarzgdzania

Koncepcje
zarzadzania
w $rodowisku
projektowym
(Project Performance Mana-
gement, KOMPLEKSOWY
CONTROLLING, Lean Project
Management itp.)

Standardy zarzgdzania projektami, prog-
ramami, portfelami projektéw i oceny dojrzatosci
projektowej organizacji
(PMI, Prince 2, Ten Step, Agile, MSF itp.)

Metody
(CONTROLLING: PROJEKTU / logistyki / finansowy, Balance Scorecard,
Rachunek Efektywnosci Inwestycji, Earned Value Management, audyt
oferty / projektu, benchmarking itp.)

Techniki
(rachunek cyklu zycia projektu, kalkulacje, scenariusze, procentowe zaawansowanie projektu, analiza
odchylen, $ciezka krytyczna, fancuch krytyczny itp.)

poziom szczego6towosci rozwigzania
poziom uniwersalnosci zastosowania

Narzedzia ICT
(oprogramowanie, infrastruktura teleinformatyczna, protokoty komunikacyjne itp.)

problemy zwigzane z zarzadzaniem obiektami w Srodowisku projektowym

Rysunek 2.1. Systematyka koncepcji i instrumentéw wspomagajacych zarzadzanie projektami

Zr6dto:(Glodzinski 2017a, s. 162).
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Najszersza grupe instrumentow wspomagajacych stanowia metody i techniki.
Sq one baza do projektowania i doskonalenia oprogramowania komputerowego.
F-J. Witt dokonal podziatu instrumentow wspomagajacych controlling projektéw
na cztery grupy obejmujace (199, s. 310):

e planowanie i kontrole struktur (plan struktury projektu, opis zakresu prac, plan
sieciowy, planowanie iloSciowe oraz zmian, kontrola statusow planowania),

e planowanie i kontrole zasobow, kosztow i innych aspektéw finansowych (kal-
kulacja ofertowa, kalkulacja umowna, planowanie zasobéw ludzkich, planowa-
nie zasobow materialowych, planowanie kosztow, budzetowanie, planowanie
zuzycia materiatow, odbidr wykonanych prac, aktualizacja kalkulacji umownej,
kontrola statusu kosztéw, kontrola statusu innych kategorii finansowych, ra-
portowanie statusu projektu),

e administrowanie projektem i zarzadzanie informacja (administrowanie
umoway, kalkulacja stanu zaawansowania / dokonan, kalkulacja zmian zakresu,
zarzadzanie integracjg, zarzadzanie dokumentacja, system informacyjny -
przeptyw informacji, tres¢ informacji, zakres czasowy informacji, poziom ra-
portowania, sposob prezentacji danych i informacji, narzedzia IT),

e ocena projektu (raportowanie koricowe, analiza odchylenl — wyniku, innych ka-
tegorii finansowych, techniczno-organizatorskie oraz ekonomiczne metody
analizy, kontrola dziatan).

Przedstawiona systematyka ma znaczne walory poznawcze, jednakze cechuje
ja brak wewnetrznej spdjnosci. Przedstawia nie tylko metody i techniki wspomagajace
zarzadzanie, ale rGwniez systemy, dokumenty czy cechy danych. Ponadto wystepuje
znaczne zrdznicowanie szczegdtowosci wyodrebnionych elementéw np. planowanie
ilosciowe vs planowanie kosztow. Trudno znalez¢ przyczyny zaliczenia np. kalkulacji
stanu zaawansowania i kalkulacji umownej do réznych grup. Nie sa zatem spetnione
co najmniej dwie cechy klasyfikagji, tj. roztacznosc i jednolitos¢.

Zgadzajac sie jednakze, Ze istnieje potrzeba opracowania takiej klasyfikacji, w ni-
niejszym opracowaniu zaproponowano grupowanie metod i techniki wspomagaja-
cych zarzadzanie wedtug procesow, ktére wspomagaja? - fazy cyklu zycia projektu®
oraz podmiotu je wykorzystujacego - realizator projektu vs zamawiajacy produkt pro-
jektu (Tabela 2.1).

27 W dalszej czesci przyjeto procesy zdefiniowane przez Project Management Institute.
28 W opracowaniu zestawnienia wykorzystano wyniki badan opisanych w: (Besner, Hobbs 2012, ss. 45-46; Patana-
kul i in. 2010, ss. 41-66).
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Tabela 2.1. Wybrane metody i techniki wspomagajace controlling projektu

Perspektywa zamawiajacego

Perspektywa wykonawcy

Faza
przedinwestycyjna

Faza inwestycyjna

Faza ofertowania

Faza
realizacji i zakonczenia

Proces planowania

Analiza BEP

Analiza koszt/korzysc (okres in-
westycyjny a eksploatacyjny
Analiza Monte Carlo

Analiza ryzyka (zagrozen i po-
tencjatow)

Analiza wartosci

Analiza wrazliwosci
Budzetowanie

Metoda TBO

Metoda TOC

Metody niedyskontowe i dys-
kontowe REI

Metryki korzysci finansowych
biznesu

Okreslanie planu kont ksiego-
wych

Planowanie kamieni milowych
Planowanie korzysci niefinanso-
wych biznesu

Planowanie potencjatéw i zagro-
zen

Rachunek cyklu zycia produktu
Studium wykonalnosci

Techniki szacowania kosztéw
Ustalanie kosztu bazowego

e Analiza koszt/korzys¢

e Analiza ryzyka

e Metody niedyskontowe
i dyskontowe REI

e Planowanie kamieni
milowych

¢ Planowanie ryzyka (za-
grozen i potencjatéw)

e Rachunek cyklu zycia
produktu

e Techniki szacowa-
nia/prognozowania
kosztow inwestycyj-
nych

e Ustalanie kosztu bazo-
wego

e Zrownowazona karta
projektu

e Analiza BEP

¢ Analiza koszt/ko-
rzy$¢ na poziomie
projektu i portfela
projektow

e Analiza ryzyka

¢ Analiza wrazliwosci

e Budzetowanie

o Kosztorysowanie

e Rachunek cyklu zycia
projektu

e Techniki szacowa-
nia/prognozowania
kosztow

e Ustalanie kosztu ba-
zowego

e Analiza koszt/korzysé

¢ Analiza Monte Carlo

e Analiza ryzyka

¢ Analiza wrazliwosci

e Budzetowanie

o Kosztorysowanie

e Metoda opcji realnych

e Rachunek cyklu zycia pro-
jektu

e Techniki szacowania/pro-
gnozowania kosztow

e Ustalanie kosztu bazowego

Proces monitorowania i kontroli

e Audyt projektu inwestycyjnego

Benchmarking studiéw wykonal-
nosci i zrealizowanych projektéw
inwestycyjnych

e Analiza korzysci finan-
sowych biznesu

e Analiza korzysci niefi-
nansowych biznesu

e Analiza odchylen

e Analiza ryzyka

e Analiza wartosci wy-
pracowanej

¢ Analiza wydatkow

¢ Audyt finansowo- ope-
racyjny projektu

» Kontrola kamieni milo-
wych

e Metoda agregacji

e Metoda normalizacji
ilorazowej

e Metody niedyskontowe
i dyskontowe REI

e Monitorowanie oraz
analiza rezultatow i na-
ktadow

e Monitorowanie ryzyka
i niepewnosci

e Pomiar wartosci bazo-
wych

e Rachunek cyklu zycia
produktu

e Zrownowazona karta
projektu

o Audyt oferty

e Benchmarking przy-
gotowanych ofert
i projektéw

¢ Analiza fakturowania

e Analiza marz pokrycia kosz-
tow ogdlnych

e Analiza odchylen

¢ Analiza przeptywow pieniez-
nych

e Analiza ryzyka

e Analiza wartosci wypraco-
wanej

o Analiza wrazliwosci

e Audyt finansowo-operacyjny
projektu

e Inwentaryzacja projektu

o Kalkulacje kosztow posred-
nich

o Kalkulacje kosztow bezpo-
$rednich

e Kontrola kamieni milowych

o Meldunek ilosci wykonanej

e Metoda agregacji

e Metoda normalizacji ilorazo-
wej

e Metoda procentowego zaa-
wansowania projektu

e Monitorowanie oraz analiza
rezultatow i naktadow pro-
jektu

e Monitorowanie oraz analiza
rezultatéw i naktadéw w od-
niesieniu do portfela pro-
jektu

e Monitorowanie ryzyka i nie-
pewnosci

e Rachunek cyklu zycia pro-
jektu

e Rodzajowy rachunek kosz-
tow

e Tworzenie scenariuszy

e Zarzadzanie rezerwami na
koszty/przychody lub nalez-
nosci/zobowigzania

e Zmiana wartosci granicz-
nych
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cd. Tabela 2.1. Wybrane metody i techniki wspomagajace controlling projektu

Perspektywa zamawiajacego Perspektywa wykonawcy
Faza . . . Faza
przedinwestycyjna Faza inwestycyjna Faza ofertowania realizacji i zakofczenia
1
% e Raport efektywnosci projektu in- e Burza mozgow e Raport efektywnosci e Burza mozgow
s westycyjnego e Techniki graficznej oferty e Techniki graficznej prezen-
o * Wielowymiarowa interpretacja prezentadji tacji
] rezultatow i naktadow o Kokpit menedzera e Kokpit menedzera
-3 « Metody wartosci wazo- » Metody wartosci wazonych
82 nych e« Opinie ekspertow
5 ' o Opinie ekspertéw e Rangowanie ocen czastko-
3 ;‘ e Rangowanie ocen wych
£ = czastkowych « Raporty odchylen
g o e Raporty odchylen e Raporty postepéw
© e Raporty postepow e Raporty ryzyka
; e Raporty szans i zagro- e Raporty wynikdéw
9 zen
o e Raporty wynikéw
o

Zrédto: (Glodzinski 2017a, s. 162).

Potrzeba wyodrebnienia narzedzi, oddzielnie z perspektywy realizatora (wyko-
nawcy) oraz inwestora wynika z odmiennej roli tych podmiotéw w trakcie cyklu zycia
projektu. Maja oni réznorodne cele, zadania, definiujg odmiennie kryteria i czynniki
sukcesu projektu. Wykonawca dazy najczesciej do osiagniecia efektywnosci ekono-
micznej a kluczowym jego procesem jest zarzadzanie projektem (Bryde 2003, ss. 229-254).
Inwestor koncentruje si¢ nad skutecznoscia projektu, jakoscia i funkcjonalnoscia uzy-
skanego produktu. Gtéwnymi procesami, nad ktérymi powinien si¢ koncentrowad,
sq nadzdr nad projektem® a nastepnie zarzadzanie produktem. W obu przypadkach
postuluje si¢ wykorzystanie systemu controllingu, ktory bedzie stuzyt integracji wy-
mienionych instrumentéw w jeden spojny system, ktdrego rezultatem beda zestanda-
ryzowane raporty, co umozliwi zarzadzanie i nadzér nie tylko w odniesieniu do pro-
jektu, ale rGwniez programu czy portfela projektow.

Przedstawione metody i techniki organizatorskie sa zréznicowane pod wzgle-
dem kompleksowosci wspomagania zarzadzania. Zostaly wyodrebnione na podsta-
wie przeprowadzonej krytycznej analizy literatury przedmiotu oraz wtasnych obser-
wagji autorow niniejszego opracowania. Nie stanowia one zamknietego zbioru. Jed-
nakze moga stanowi¢ zrddlo inspiracji do budowy nowego badz udoskonalania juz

funkcjonujacego systemu controllingu.

» Nadzér nad projektem to sprawowanie kontroli nad jego realizacja (zgodnie z zalozeniami teorii agencji) i moty-
wowanie zespotu projektowego (zgodnie z zalozeniami stuzebnosci) do zapewnienia jego sukcesu z perspektywy
interesariuszy — w tym przypadku inwestora — por. (Ahola i in. 2014, ss. 1321-1332; Joslin, Miiller 2016, ss. 613—
623).
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Sposrod wymienionych instrumentéw w sposdb bardziej szczegdtowy zostana
opisane: rachunek cyklu Zycia projektu, kosztorysowanie / budzetowanie / kalkulacje
kosztéw i przychoddéw, harmonogramowanie oraz narzedzia ICT. Wybor ten zostat
podyktowanych ich znaczeniem w systemie controllingu. Ten wynika z przyjecia za-
fozenia, Ze wsrdd gtownych kryteriow sukcesu projektu wymienia sie budzet, czas
i satysfakcjonujacy rezultat (The Standish Group International 2016) bedacy pochodna wielu
czynnikow, w tym wykorzystania narzedzi ICT. Monitorowanie i sterowanie osiagnie-
ciem wymienionych kryteriow sukcesu jest mozliwe dzigki wykorzystaniu control-

lingu projektu (Buktaha 2016, s. 47).

2.2.2. Rachunek cyklu zycia projektu

Koszty i przychody oraz wptywy i wydatki to najwazniejsze kategorie finan-
sowe stosowane w controllingu projektéw. Oprécz nich wykorzystuje si¢ rowniez
dane pozafinansowe np. koszty alternatywne, korzysci spoteczne czy srodowiskowe?.
Istotnymi uwarunkowaniami budowy i eksploatacji odpowiedniego, tj. spetniajacego
swoje funkcje systemu controllingu jest zdefiniowanie wlasciwego sposobu monitoro-
wania, analizy, oceny i raportowania zarowno danych finansowych jak i pozafinanso-
wych. Oznacza to przyjecie:

e odpowiedniego sposobu ich ewidencji — rachunek kosztéw i przychodéw,

e adekwatnych ram czasowych - cykl zycia projektu,

e wlasciwych miernikdow sterujaco-kontrolnych — baza miernikéw,

e wilasciwych wskaznikow bazowych — baza wartosci planowych i granicznych,
e jednolitego sposobu prezentacji / raportowania.

Zgodnie z dotychczas przeprowadzonymi rozwazaniami istotnym instrumen-
tem controllingu jest rachunek kosztow i przychodéw zwany réwniez rachunkiem
wynikow. Nalezy go traktowac jako system objasniajacy powstawanie kosztéw / przy-
chodéw w organizacjach, ktory dostarcza danych i informacji dla proceséw zarzadza-
nia (Sobariska 2003, s. 78). Wykorzystuje on zaktadowy plan kont, tj. system zdefiniowa-

nych z nazwy i numeru kont bilansowych oraz controllingowych charakterystycznych

%0 Szerzej na temat rozréznienia danych finansowych i pozafinansowych m.in. w (Glodzinski 2017a, ss. 50-67, 87-
91).
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dla dziatalnosci organizacji. Umozliwiaja one jednolite rejestrowanie (ewidencjonowa-
nie) podobnych zdarzen gospodarczych np. przychody ze sprzedazy vs przychody
z dziatalnosci finansowej czy przychody od inwestora vs przychody od oséb trzecich.
Korzyscia tego jest mozliwosc¢ agregacji danych, ich analizy oraz oceny i na tej podsta-
wie podejmowanie decyzji.

W przypadku dziatalno$ci omawianej w niniejszym opracowaniu rachunek
kosztéw i przychoddéw umozliwia wlasciwe ewidencjonowanie rezultatow i nakla-
dow projektdw. Jego celem sa:

e okreslenie, jakie koszty / przychody i w jakiej wysokosci zostaly rozpoznane

w analizowanym okresie,

e powiazanie kosztéw / przychoddw z realizacja projektu oraz poszczegdlnych
faz cyklu jego zycia,
» ustalenie stanu zaawansowania i rentownosci projektu oraz jego czesci.

Uwzgledniajac przedstawione cechy nalezy mowic o rachunku cyklu zycia pro-
jektu, tj. systemie ewidencji kosztow / przychodéw. Rachunek cyklu zycia projektu
grupuje koszty i przychody zgodnie z filozofia, Ze na rentowno$¢ projektu maja
wplyw wszystkie dziatania zwigzane z jego realizacjq - od samego poczatku do zakon-
czenia, tj. w poszczegolnych fazach jego cyklu Zycia (Lada, Kozarkiewicz 2010, s. 154).
Fazy sa roznie definiowane3.. Przyktadowo wymienia sie:

e definiowanie, planowanie i organizowanie wykonawstwa, wykonawstwo, za-

konczenie (Trocki i in. 2003, s. 32),

e przygotowanie, opracowanie, realizacja, zakornczenie (Jakubczyc 2008, s. 22),
e konceptualizacja, materializacja, uzyskiwanie przychodéw (Bonnal i in. 2002, ss. 12-

19),

e opracowanie pomystu , studia wstepne oraz wykonalnosci, rozwdj i wykona-
nie, testowanie, przyjecie do uzytkowania, przeglad koricowy (Labuschagne, Brent

2005, s. 163),

e identyfikacja, ofertowanie, realizacja, zakonczenie, obstuga gwarancyjna i ser-

wis (z perspektywy wykonawcy projektu)®,

31 Analiza modeli faz Zycia projektu zostala przedstawiona m.in. w opracowaniu (Pawlak 2012, ss. 68-77).
%2 Wykonaweca to podmiot, ktéry najczesciej komercyjnie realizuje projekt zewnetrzny.
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¢ definiowanie, planowanie, wybdér wykonawcy, realizacja i jej nadzoér, zakoncze-
nie projektu wlasciwego i przejecie produktu, eksploatacja produktu, utylizacja

(z perspektywy zamawiajacego projekt inwestycyjny)>.
Istotnym jest, ze w poszczegdlnych fazach nasilenie dziatan jest zréznicowane
(Sobariska 2006, s. 66), dlatego wysokos¢ naktadow niezbednych na realizacje oraz uzyski-

wane korzysci nie sg takie same (Rysunek 2.2).

Cykl zycia
prOjektU komercyjnego e przychody z projekiu
keszty, | (perspektywa wykonawcy) —

przychody
/ koszty projekiu

Identyfikacja l Ofertowanie ! Realizacja " Zakorozenie Obsluga gwarancyjna | serwis Cz“.',-"
4 Cykl ZYCIa projektu / koszty projekiu "/" \
. - o rzychody z eksploalacii
inwestycyjnego - produktu preychody 2 skspostac
Koszty,
przychody (perspektywa
zamawiajgcego)
[ Pranowanie i wybsr | i i : I iGZEni Tuyi .
. yhor Realizacja i nadzér nad Zakonczenie Eksploatac] dukt Utylizacja Czas
Definiowanie wykonawcy realizacig wylwarzania produktu ploatacia profuxi produktu

i jego przejecie

Rysunek 2.2. Rachunek cyklu zycia projektu komercyjnego a inwestycyjnego z perspektywy kosztéw
i przychodéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac projekt niekiedy zapomina si¢ o kosztach powstatych przed jego fi-
zycznym rozpoczeciem oraz po oddaniu produktu projektu do uzytkowania.
Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna koszty ofertowania lub przygotowania zalozen
projektu. W drugiej wymieni¢ mozna naklady ponoszone na serwis czy obstuge gwa-
rancyjna. Zakres ich analizy, jak rowniez wyodrebnienie faz, zalezy od przyjetej per-
spektywy. Dla wykonawcy — szczegolnie komercyjnego, tj. nastawionego na zysk eko-
nomiczny z projektu — istotnym jest pokrycie wszystkich poniesionych kosztéw przy-
gotowania produktu oraz wypracowanie satysfakcjonujgcej marzy zysku. Controlling
jest w tym przypadku niezbedny, aby na kazdym etapie realizacji mie¢ mozliwos¢ ste-

rowania wynikiem ekonomicznym i pozaekonomicznym. Dla zleceniodawcy (inwe-

% Zamawiajacy projekt inwestycyjny to organizacja, ktora zleca realizacje projektu podmiotowi zewnetrznemu,
a gléwne korzysci czerpie z otrzymanego produktu w fazie jego eksploatacji.
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stora) nalezy zmodyfikowac perspektywe do badania cyklu zycia projektu inwesty-
cyjnego i powstatego z niego produktu. W tym przypadku mowimy o controllingu
inwestycyjnym oraz prowadzeniu rachunku efektywnosci inwestycji. Controlling in-
westycyjny obejmuje badanie zgodnosci realizacji projektu z zalozonym budzetem
i harmonogramem. Rachunek efektywnos$ci bada natomiast, czy korzysci gidwnie
z fazy eksploatacyjnej produktu przewyzsza sume kosztow projektu oraz statych
kosztéw uzytkowania produktu.

Jednakze ewidencja kosztow i przychodow z uwzglednieniem podziatu na pro-
jekty i fazy nie sq wystarczajace do wilasciwego zarzadzania. Dlatego stosuje si¢ jed-
noczesnie podzial wielowymiarowy (Rysunek 2.3), uwzgledniajac réwniez systema-

tyke wedtug rodzajow, sposobu odniesienia czy w uktadzie kalkulacyjnym.

Wedtug sposobu odniesienia:
— * pierwotne (bezposrednio

zaksiggowane na projekt)

* wtérne (rozliczone na projekt)

Przychody wg rodzaju:
* od inwestora

* od os6b trzecich

* finansowe

* zyski nadzwyczajne
* inne przychody

Koszty wg rodzaju:

* wynagrodzenia zespotu projektowego
* wynagrodzenia innych pracownikéw
* narzuty na wynagrodzenia

* materiaty

— * wynajem sprzetu

* zakup urzadzen

* ustugi obce

* amortyzacja

* koszty ogdlnego zarzadu

* finansowe

* rezerwy

* straty nadzwyczajne

* inne koszty

Wedtug fazy PLC:
* definiowanie
|__ * planowanie / ofertowanie
* realizacja / nadzér
* zakonczenie
* eksploatacja / gwarancja i serwis

Koszty / przychody projektu

W ukiadzie kalkulacyjnym:
L— * produkcyjne (wytwarzania)
* nieprodukcyjne (posrednie)

Rysunek 2.3. Struktura podziatu kosztéw i przychodow projektu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawiony sposdéb grupowania kosztéw i przychodéw umozliwia przepro-
wadzanie zarowno analiz wertykalnych (poréwnania wewnatrz poszczegdlnych grup
kosztowych/przychodowych), jak i horyzontalnych (porownania danych w czasie

oraz miedzy projektami).
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2.2.3. Kosztorysy, budzety, kalkulacje

Zastosowanie w zarzadzaniu organizacja wyodrebnienia projektéw i progra-
mow wynika przede wszystkim z potrzeby zapewnienia odpowiednich warunkéw
osiagania ich skutecznosci i efektywnosci. Zabieg tan umozliwia zabezpieczenie in-
strumentalne, funkcjonalne i instytucjonalne dziatania, w tym wzrost mozliwosci eg-
zekwowania odpowiedzialnosci za osiagane rezultaty i wykorzystywane naklady.
Do istotnych wykorzystywanych narzedzi planistyczno-kontrolnych nalezg koszto-
rysy, budzety i kalkulacje3* (Rysunek 2.4).

Tworzenie kosztorysu wymaga okreslenia zakresu rzeczowego, sposobu wy-
konania, przedmiaru prac (przewidywanej ilosci), cen jednostkowych za poszczegdlne
pakiety prac, na podstawie ktérego dokonywana jest wycena (Rysunek 2.5).
Sa to jedne z najwazniejszych danych i informacji tworzonych w fazie ofertowania
/ planowania (Aibinu, Pasco 2008, ss. 1257-1269), zarowno dla wykonawcy jak i klienta (Yeung,
Skitmore 2012, ss. 929-939).

Kosztorysowanie i budzetowanie® sg powszechnie wykorzystywanymi meto-
dami w realizacji projektow. Jednakze w praktyce stuza one gléwnie planowaniu
kosztoéw a nie ich pozniejszej analizie (Doloi 2011, ss. 622-636). W opinii autoréw niniejszej
monografii, z perspektywy aplikagiji filozofii controllingu, w trakcie realizacji projektu
koniecznym jest aktualizowanie budzetow projektu o wartos¢ podpisanych anekséw
czy polecen zmian. Nalezy réwniez na biezaco monitorowaé poziom ich realizacji.
Jest to przedmiotem analizy odchylen, w ramach ktdérej powinno nastepowac (Gtodzinski

2017, s. 88):

3% Podziat na kosztorysy, budzety i kalkulacje nie jest powszechnie stosowany. Pojecia te sa czesto wykorzystywane
zamiennie. Kosztorys to zestawienie danych dotyczace ilosci i rodzaju zasobéw niezbednych do realizacji pro-
jektu wyrazonych ilosciowo (na podstawie przedmiaru lub obmiaru) oraz wartosciowo w przyjetym uktadzie
kosztow. Jest on przeznaczony dla inwestora oraz wykonawcy i stuzy okresdleniu ceny za realizacje projektu. Wy-
korzystywany jest w fazie ofertowania i rozliczania projektu. Budzet i kalkulacja sa instrumentami wewnetrznymi
inwestora lub wykonawcy, ktdre stuza do analizy efektywnosci projektu. R6znica miedzy budzetem a kalkulacja
polega na tym, ze w budzetach znajduja si¢ warto$ci wynikajace z oferty lub umowy oraz anekséw / polecen
zmian uzgodnionych z klientem, sposréd ktérych wyodrebniono koszty posrednie, rezerwy kosztowe czy wynik
ekonomiczny. Kalkulacje s aktualizacja budzetéw zgodnie z biezagcym stanem wiedzy na temat warto$ci nakta-
doéw i korzysci. Umozliwiaja one identyfikacje kosztow rynkowych realizacji projektu.

% Kosztorysowanie i budzetowanie to procesy stuzace przygotowaniu odpowiednio kosztoryséw (wycen projek-
téw) oraz budzetdw.
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Rysunek 2.4. Relacje miedzy kosztorysami, budzetami i kalkulacjami projektéw komercyjnych
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Zrédto: opracowanie wilasne na podst. (Glodzinski 2017a, s. 87).
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INFORMACJA ZAMAWIAJACEGO (INWESTORA)

Dokumentacja projektowa: * czasu wykonania
« branzowe projekty techniczne (opis, rysunki) * zagospodarowania placu budowy
« wytyczne realizacji inwestycji lub projekt * doprowadzenia na plac budowy wody,
technologii robét i organizacji budowy energii i innych mediow
» cen jednostkowych poszczegodlnych robét
Dane Wx'éciowe do koszton{sowania . pOdStawy kaIkUIaCji nakfadow rZeCZOWyCh
dotyczace: oraz naliczenia kosztéw posrednich,
* robét rozbiorkowych, oczyszczania terenéw rezerw, marzy zysku
i sposobu odwodnienia * podziat kosztorysu na czesci oraz
« kategorii gruntu, sposobu wykonania robat wyodrebnione elementy lub roboty
ziemnych, odlegtosci wywozu lub dowozu o
urobku Wymagania jako$ciowe

Specjalne wymagania w zakresie jakosci

» metody wykonania podstawowych robét : ¢
robot lub wyposazenia

budowlanych i montazowych

PROCES SPORZADZANIA KOSZTORYSU

b o 2 ¢ 8 e ¢ 8 :
~ N a &
5868 398 8o Qo2 o >4%2
N cow s = o> T = =1
o>-%§ X 00 %o a5 ng’\‘_"{ B%BN
R23R% goog5% 525 NEEey 2388
$3SE° | 85§85 | EE7 gelgs 88
95 3¢ 2 OoND o= S=>%73 - 3 06*
L xQ IS =D [ ~ c = N 2 £ o
S8 o g E T 8 2 =
%) = o z = N
. * wiedza i doswiadczenie + dane o cenach materiatow
* przepisy prawne + kolejno$é wykonywania robét |+ dane o stawkach najmu
° tnorhmY ! ”O”Eagywyl « rodzaj i charakterystyka sprzetu
echniczno- budowlane sprzetu do dyspozycji « dane o dostawcach
+ zakladowe normatywy i podwykonawcach
DANE ZRODEOWE naktadéw rzeczowych * dane o poziomie kosztow
» stawki za robocizne posrednich i marzy zysku
INFORMACJA PRZEDSIEBIORSTWA

Rysunek 2.5. Przyktadowa metodyka kalkulacji projektu budowlanego

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. (Kowalczyk, Czarkowski 1995, s. 170).

porownanie rzeczywiscie poniesionych kosztéw do uzyskanych od zamawia-
jacego przychoddéw — kalkulacja robocza danych rzeczywistych, ktéra umozli-
wia wyliczenie rzeczywistego wyniku ekonomicznego projektu w uktadzie na-

rastajacym lub jedynie dla badanego okresu raportowania (np. miesiaca, roku),
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e porownanie rzeczywiscie poniesionych kosztéw i prognozowanych jeszcze do
poniesienia kosztow, az do catkowitej realizacji projektu do umownej wartosci
kontraktu, ewentualnie uzupetnionej o prognozowane zwigkszenia lub zmniej-
szenia — kalkulacja robocza danych prognozowanych, ktéra umozliwia wyli-

czenie koricowego wyniku ekonomicznego.

Jednakze nalezy podkresli¢, Ze monitorowanie kosztow i przychodow jest nie-
wystarczajace z perspektywy ekonomicznych zadan stawianych controllingowi pro-
jektu. Istotne znaczenie ma réwniez planowanie oraz analiza wptywow i wydatkéw
projektu. Saldo ptatnosci wptywa na ptynnos¢ finansowa, ale przede wszystkim moze
generowac dodatkowe koszty lub przychody (Abdel 2007, ss. 529-543). Platnosci inwestora
na rzecz wykonawcy projektu w duzym stopniu determinuja postep prac (Dayanand,
Padman 2001, ss. 1654-1667), W skrajnych przypadkach przeterminowane wplywy moga spo-
wodowac wstrzymanie realizacji projektu.

Wskazane kategorie ekonomiczne, ze wzgledu na kluczowe znaczenie w osiaga-
niu satysfakcjonujacego rezultatu projektu, sa przedmiotem analizy odchylen. Instru-
ment ten pozwala na okresowe monitorowanie realizacji (zgodnie z terminami rapor-
towania) informujgc m.in. o zagrozeniach niedotrzymania kluczowych wartosci
np. opoznieniach w postepie prac, przekroczeniu budzetu na poszczegolnych zakre-
sach robot (zleceniach podwykonawczych itp.) czy ujemnym saldzie ptatnosci. Istota
analizy odchylen jest porbwnywanie warto$ci rzeczywiscie osiagnietych lub progno-
zowanych do osiagniecia z wczesniej uzgodnionymi planami (Haugan 2011, ss. 141-143),
co umozliwia odpowiednio wczesne podjecie dziatan naprawczych, kiedy wymaga
tego sytuacja®* (Rysunek 2.6).

W procesach kosztorysowania, budzetowania i tworzenia kalkulacji niezbednym
jest wykorzystywanie réwniez innych niz dotychczas wymienionych metod i technik
wspomagajacych zarzadzanie. Przede wszystkim sg to analiza i ocena ryzyka (szans
i zagrozen) czy metody badania stanu zaawansowania (szerzej: Glodziriski 2012, ss. 260-269;
Kalinowski 2007) i warto$ci wypracowanej (EVM — ang. Earned Value Management), plano-

wanie kroczace¥ (por. Tabela 2.1), metoda scenariuszowa.

% Szerzej o analizie odchylen m.in. w opracowaniach (Attalla, Hegazy 2003, ss. 405-411; Gtodzinski 2007, ss. 86-91;
Stelling 2009).

%7 Planowanie kroczace to okresowa aktualizacja sporzadzanych wczesniej plandw na podstawie nowej wiedzy,
tj. dostosowywanie planéw do zmieniajacych si¢ uwarunkowan.
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Okreslenie wartosci
postulowanych /
docelowych
(planowanych,

Okreslenie wartosci
rzeczywistych
(uzyskanych do dnia

Okreslenie mozliwych wartosci
granicznych dla wartosci
postulowanych (planowanych,

prognozowanych)

analizy)

prognozowanych)

Y

Y

y

Wyliczenie odchylen rzeczywistych

Wyliczenie odchylen granicznych

v

v

Y

Poréwnanie odchylen rzeczywistych z postulowanymi

Y

Raportowanie opracowanych danych

Czy odchylenia
rzeczywiste mieszczg sie w
przedziale dopusz-
czalnym?

TAK

Czy istnieja
odchylenia niedopuszczalne
innych miernikéw?

Czy jest zwigzek
miedzy miernikami, w ktérych
wystapily odchylenia
niedopuszczalne?

TAK

Przeprowadzenie
uproszczonej analizy
przyczynowo-skutkowej

Ogolne wyjasnienie
przyczyn wystapienia } Zakonczenie petnej
odchylenia /odchylen analizy odchylen
dopuszczalnych

Przeprowadzenie analizy Podjecie decyzji
przyczynowo-skutkowej ——{ o wdrozeniu dziatan
wystapienia odchylenia naorawczych

niedopuszczalnego P Y

Przeprowadzenie
pogtebionej analizy
przyczynowo-skutkowej

wystapienia odchylen

niedopuszczalnych

A

wystapienia odchylen
niedopuszczalnych

Rysunek 2.6. Procedura analizy odchylen

Zrédto: (Marciniak, Gtodzinski, Krwawicz 2013, s. 317).
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Analiza i ocena ryzyka® ma na celu poszukiwanie, opis jakosciowy oraz wycene
pojawiajacych sie szans i zagrozen (Por.: Chapman 1997, ss. 273-281; Jaafari 2001, s. 89; Malec 2009,
s. 299) oraz ich uwzglednienie w kosztorysie, budzecie i kalkulacji projektu.
Jest to istotny subproces procesu zarzadzania, poniewaz ,kazdy menedzer projektu
wie, ze nie ma projektow wolnych od ryzyka” (Raziin.2002, s.101). Wyniki analizy i oceny
ryzyka powinny by¢ wykorzystywane m.in. w tworzonych scenariuszach (np. opty-
mistycznym, realnym czy pesymistycznym), co stanowi wazne zZrodto wspomagajace
podejmowanie decyzji. Nalezy przy tym pamietad, ze w omawianych w tym miejscu
narzedziach zarzadczych nie nalezy stosowac — znanej z rachunkowosci finansowej —
zasady , konserwatywnej prezentacji”. Oznacza to, ze wszystkie rozpoznane i dajace
sie¢ wycenic¢ szanse oraz zagrozenia o prawdopodobienistwie wystapienia wiekszym
niz np. pigecdziesiat procent (lub innym progu ustalonym w organizacji) powinny
by¢ raportowane i zwigkszac¢/zmniejsza¢ prognozowany wynik koncowy projektu
(Giodzir’lski 2014, ss. 34-40; Muriana, Vizzini 2017,ss. 320-340; Mustafa, Al-Bahar 1991, ss, 46-52; Zeng i in, 2007,
ss. 589-600).

Metoda wartosci wypracowanej jest bliska filozofii controllingu. Wymaga para-
metryzacji wielu zmiennych a nastepnie wykorzystujac analize odchylen zaleca po-
rownywanie osiagnietych wskaznikéw z planami. Wykorzystuje ona dwie podsta-
wowe grupy miernikdw - sterujace kosztami projektu oraz harmonogramem (Anbari

2003, ss. 12-23; Niedbata 2008, ss. 123-145; Pajares, Lopez-Paredes 2011, ss. 615-621; Sobariska 2006, ss. 105—112).

2.2.4. Harmonogramy projektu

Czas obok budzetu, zakresu, jakosci i spetnienia innych wymagan jest jednym
z kluczowych kryteriow sukcesu projektu (Belout, Gauvreau 2004, ss. 1-11; Freeman, Beale 1992,
ss. 31-41; Mir, Pinnington 2014, ss. 202-217). Dotrzymanie umownych terminow realizacji wy-
maga szczegolnego zainteresowania ze strony kadry zarzadzajacej. Opdznienia moga

wplywacé na wzrost kosztow wytworzenia projektu (np. dodatkowe koszty zespotu

% Ryzyko to przede wszystkim uwarunkowanie podejmowania decyzji. Charakteryzuje si¢ ono brakiem pewnosci
wystgpienia zdarzenia oraz jego wplywu na realizowane przedsiewziecie, jednakze istnieje mozliwo$¢ —-na pod-
stawie wiarygodnych przestanek - okreslenia prawdopodobienstwa jego wystapienia i wplywu na projekt (Glo-
dzinski 2014, s. 35). Niektorzy badacze wskazuja, ze w przypadku projektow nalezy pdjs¢ o krok dalej i poddac
zarzadzaniu rowniez warunki niepewnosci, tj. uwarunkowania w ktorych nie jesteSmy w stanie dokonac wiary-
godnej wyceny co najmniej jednego z powyzszych parametrow (prawdopodobienstwa i/lub wptywu) (Ward,
Chapman 2003, s. 97).
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projektowego, wynajmu sprzetu, realizacji ustug obcych) badZ koniecznos¢ pokrycia
kar z tytutu niewywigzywania sie z terminéw umownych z inwestorem (Bordoli, Baldwin
1998, ss. 327-337). Przyspieszenia nalezy natomiast postrzegac jako potencjat poprawy wy-
niku ekonomicznego (np. nizsze koszty wytworzenia, bonusy klienta z tytutu wcze-
$niejszego zakonczenia).

Istotnym narzedziem wspomagajacym zarzadzanie czasem jest harmonogramo-
wanie projektu. Wedlug Project Management Institute jest to proces planowania dat
rozpoczecia i zakonczenia wykonania poszczegolnych dziatan, w tym planowania dat
osiagniecia kamieni milowych (Project Management Institute 2009, s. 452; Turner 2009, s. 183). Ka-
mien milowy to wazny punkt lub zdarzenie w realizacji projektu. Moze ich by¢ kilka
i zazwyczaj sa wyznaczane przez inwestora lub wewnetrznie przez zespot projektowy
ze wzgleddw technologicznych badz logistycznych. Inne definicje harmonogramowa-
nia wskazuja, ze jest to okreslanie nie tylko dat, ale wcze$niej rowniez kolejnosci rea-
lizacji dziatart w projekcie. Stanowi on cze$¢ procesu planowania projektu, ktéry zmie-
rza do odpowiedzi na pytania: co bedzie robione?; jak bedzie robione?; ile bedzie
to kosztowalo?; gdzie bedzie robione?; przez kogo?; kiedy?

Harmonogramowanie umozliwia okreslenie ostatniego z wymienionych para-
metréw (Mubarak 2015, s. 4). Stanowi podstawe dla przydzielania zasobow, wskazuje
na poczatek i koniec wykonywania pracy, umozliwia pdzniejsze monitorowanie efek-
tywnosci projektu. Jest jednym z podstawowych instrumentéw wspomagajacych za-
konczenie projektu w terminie (Nicholas, Steyn 2012, s. 266). Jakos¢ harmonogramu, w tym
jego realnos¢ jest kluczowym czynnikiem sukcesu projektéw (Wachnik 2015, s. 171).
Uwzgledniajac przedstawione definicje mozna wskazac¢ kilka zasadniczych etapow
harmonogramowania, tj. planowania terminéw projektu (Trocki 2015, s. 55):

1. Przyjecie daty poczatkowej projektu.
2. Ustalenie relacji wystepujacych miedzy przedmiotowymi dziataniami, w tym
kolejnosci ich wykonania.
3. Uwzgledniajac specyfike prac, dostepnosé zasobow oraz technologie wykona-
nia, okreslenie czasu trwania poszczegolnych dziatan.
4. Zdefiniowanie i obliczenie niezbednych dodatkowych buforéw czasowych (re-
ZEeTw).
Okreslenie termindéw poczatku i korica wykonania poszczegolnych dziatan.
Zdefiniowanie krytycznych punktow realizacji projektu.

Okreslenie kamieni milowych projektu.

® N o @

Zatwierdzenie planu terminéw projektu.
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9. Wizualizacje harmonogramu np. w postaci wykresow Gantta czy technik sie-
ciowych, w tym za pomoca sciezki krytyczne;.
10. Kontrolowanie i aktualizacje harmonogramu w zaleznosci od potrzeb.
Jednakze, jak podkreslono we wczesniejszej czesci niniejszego opracowania
harmonogramowanie to jeden z etapow procesu planowania i kontroli projektu.
Nie obejmuje on przede wszystkim wyboru technologii wykonania, ktéra w duzej
mierze wplywa na zakres i kolejnosc¢ realizowanych dziatan, procesu przypisywania
zasobow (ludzkich, materialowych, kapitatowych itp.) do dziatan (Rysunek 2.7). Jed-
nakze harmonogramowanie nalezy postrzegac jako integralng czes¢ controllingu pro-
jektu. Oznacza to, ze controlling to nie tylko badanie zmiennych wymiernych warto-
$ciowo (mozliwych do wyceny w jednostkach pienieznych), ale réwniez wymiernych
ilosciowo (np. poziom zuzycia materialdw vs normy technologiczne)
lub wptywajacych posrednio na kategorie ekonomiczne (np. motywacja pracowni-

kow).

Wycena dziatan
Planowanie Przypisanie Okreslenie Szacowanie Szacowanie Okreslenie
dziatan —» zasobéw do —» kolejnosci — czasutrwania —»  buforéw %» kamieni
w projekcie dziatan dziatan dziatan czasu dziatan milowych
Wyznaczanie
Raportowanie +— Ocena dziatan «— An.ahz"fl | stanu —| M(_)nlto!’owe}—
dziatan zaawanso- nie dziatan
wania
Wprowadze-
nie dziatan +— Aktualizacja harmonogramu
korygujacych

Rysunek 2.7. Miejsce harmonogramowania w controllingu projektu

Zrédto: opracowanie wiasne

Analiza odchylen bedaca ilosciowym wyrazem filozofii samodoskonalenia sie,
orientacji na cele czy dokonania w odniesieniu do kryterium czasu moze odbywac sie
na dwa sposoby:

e poréwnywania planowanych z rzeczywistymi terminéw wykonania prac
ina tej podstawie okreslania liczby dni op6znienia badz przyspieszenia (analiza

dat harmonogramu),
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e porownywania planowanych z rzeczywistymi wartosciami zrealizowanych
prac (stan zaawansowania)* i na tej podstawie okreslania wartosci niezrealizo-
wanych / zrealizowanych z naddatkiem prac (analiza wartos$ci prac przypisa-
nych do poszczegodlnych dat harmonogramu).

Oba wskazane sposoby sa rownowazne, a nawet komplementarne wzgledem
siebie. Pierwszy sprawdza sie, kiedy przedmiotem analizy ma by¢ osiagniecie kamieni
milowych, tj. ocena ma charakter okresowy. Drugi sposdb umozliwia ciagta kontrole
zaawansowania projektu, rowniez miedzy data poczatku a konica kazdego z dziatan.
Zostal on wykorzystany m.in. w opisywanej juz metodzie EVM (Anbari 2003, ss. 12-23).

Reasumujac mozna zauwazy¢, ze harmonogramowanie projektu stalo si¢ wazna
metoda wykorzystywang w ramach systemu controllingu, poniewaz:

e dotyczy planowania i oceny wykonania kluczowych terminéw (umownych
lub innych istotnych z punktu widzenia interesariuszy projektu),

e umozliwia analize¢ danych wymiernych warto$ciowo (wartosci przychodow,
kosztéw, wptywow, wydatkow itp.),

e wymaga monitorowania osiggania ustalonych termindéw oraz dokonan,

e wykryte odchylenia negatywne miedzy terminami / wartosciami planowanymi

a osiagnietymi (opdznienia) sa podstawa wdrazania odpowiednich dziatan ko-
rygujacych,
wykryte odchylenia sa podstawa aktualizacji harmonogramow.

Obserwacja praktyki gospodarczej pokazuje, ze o ile kalkulacja rezultatu ekono-
micznego i pozaekonomicznego projektu (tematyka opisana w poprzednim rozdziale
ksigzki) jest domena stuzb ekonomicznych czy controllingowych organizacji (wymaga
zastosowania specjalistycznych programéw do kosztorysowania i kalkulacji projektu),
harmonogramie stato si¢ jednym z gléwnych instrumentéw uzywanych bezposrednio
przez lideréw projektow (np. kierownikow). Jednakze réwniez w tym przypadku nie-

zbednym jest wykorzystanie wtasciwych instrumentéw ICT.

2.3. Wspomaganie controllingu projektu narzedziami ICT

Narzedzia ICT (ang. Information and Communication Technologies) to zréznicowane
pod wzgledem zastosowan czy wymagan sprzetowych aplikacje komputerowe, urza-

dzenia (komputer, drukarka, ploter itp.) czy technologie sterowania lub wzajemnej

% Opis technik liczenia stanu zaawansowania mozna znalez¢ m.in. w (Glodzinski 2012, ss. 260-269).
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komunikacji (Redwood i in. 2017, ss. 804-811). Wedlug Gléwnego Urzedu Statystycznego:
,pod pojeciem technologii informacyjnych i komunikacyjnych (...) kryje si¢ rodzina
technologii przetwarzajacych, gromadzacych i przesylajacych informacje w formie
elektronicznej. Wezszym pojeciem sa technologie informatyczne (IT), ktore odnosza
si¢ do technologii zwigzanych z komputerami i oprogramowaniem, niezwigzanych
jednak z technologiami komunikacyjnymi i dotyczacymi sieci. Rozwdj tych technolo-
gii sprawia, ze oba pojecia staja si¢ (...) motorem rozwoju cywilizacyjnego, spotecz-
nego i gospodarczego” (Gtéwny Urzad Statystyczny 2010). Tego rodzaju instrumenty wyko-
rzystywane sa rowniez w zakresie wspomagania zarzadzania projektami. Zwane
sq one Informatyczna Infrastruktura Zarzadzania Projektami - IIZP (Kisielnicki 2014, ss. 265-
266). Obejmuja one zbidr wielu wzajemnie powigzanych elementéw, w tym: sprzetu
(ang. hardware), sieci (ang. computer network), oprogramowania (ang. software) oraz za-
sobow informagji i wiedzy (ang. knowledge database), modeli i procedur (ang. model and
framework) dotyczacych przedsiewzieé. W controllingu projektu koniecznym jest sto-
sowanie zaréwno technologii informatycznych — IT (np. oprogramowanie do wspo-
magania wybranych obszarow zarzadzania projektami), jak rowniez technologii ko-
munikacyjnych — CT (np. telefony komodrkowe, systemy do lokalizacji materiatéw
czy drony z kamerami internetowymi do monitorowania postepu prac).

Uwzgledniajac przedstawiony podzial IIZP i odnoszac si¢ do elementow struk-
turalnych controllingu (Rysunek 1.3) mozna wskazacd, ze systemy (Gtodzinski 2015, ss. 27-
28):

e transakcyjne (ST - opisujace procesy projektowe, zbierajace dane na temat prze-
biegu przedsiewziecia) powinny odzwierciedla¢ cztery bazy controllingu: pla-
nistyczna, organizacyjna, odchylen oraz decyzyjna,

e informowania kierownictwa (SIK - umozliwiajace uzyskanie odpowiedzi na ba-
zie dobrych praktyk, np. metodyk zarzadzania projektami, ale rowniez odwo-
tujace sie do plandw, harmonograméw czy kosztorysow bazowych) powinny
wykorzystywac¢ metody i techniki organizatorskie, w tym w zakresie kosztory-
sowania, budzetowania czy harmonogramowania,

e wspomagania decyzji i ekspertowe (SWD - wspomagajace procesy decyzyjne
przez zlozone systemy interpretacji danych wykorzystujace np. sieci neuro-
nowe) powinny odzwierciedla¢ metode controllingu, tj. petic¢ funkcje systemu
wczesnego ostrzegania oraz uruchamia¢ w przypadku powtarzalnych zagro-

zen reguly decyzyjne (dziatania korygujace — Rysunek 1.1).
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Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna zauwazy¢, ze tematyka wy-
korzystania narzedzi ICT wspomagajacych zarzadzanie projektami jest w niedosta-
tecznym stopniu eksplorowana (Lu i in. 2014, ss. A4014010-1-19). Nieliczne publikacje:

e podkreslaja czeste wykorzystanie programow Microsoft Excel i Microsoft Pro-
ject we wspomaganiu zarzadzania projektami (Schwalbe 2015, ss. 26-29),

e dowodza, ze 95% organizacji projektowych w Szwegji i Finlandii wykorzystuje
intranet, 100% narzedzia informatyczne do harmonogramowania, a 45% korzy-
sta z e-logistyki (Sandhu, Ajmal 2011, s. 22),

e wskazuja, na powiazanie miedzy ich wykorzystaniem a wielkoscia organizacji,
przynajmniej w sektorze budowlanym (Acar i in. 2005, ss. 713-722),

e dowodza, Ze proces implementowania rozwigzan ICT w budownictwie jest bar-
dzo powolny w poréwnaniu do potrzeb i mozliwosci systemow (Ahuja i in. 2009,
ss. 415-423), czego przykladem moze by¢ wdrazanie dotychczas z niewielkim suk-
cesem systemow BIM (ang. Building Information Modeling),

e opisuja bariery wdrazania systeméw ICT w sektorze budowalnym, do ktorych
zaliczono przede wszystkim: niska motywacje pracownikow zwiazana z tym-
czasowoscig dziatania, specyficzng wiedza i umiejetnosciami, ktére glownie
sa nakierowane na aspekty techniczne, ciagtym dziataniem pod presja czasu,
kiedy celem jest produkt a nie rozwijanie narzedzi wspomagajacych zarzadza-
nie (Adriaanse i in. 2010, ss. 1003-1014; Hosseini i in. 2012, ss. 1-12),

e podkreslaja, ze pomimo ogdlnej wiedzy na temat korzysci ptynacych ze stoso-
wania systemow lokalizacji materiatow np. RFID (El Ghazali i in. 2012, ss. 81-102)
sg one praktycznie niestosowane w przedsiebiorstwach budowalnych funkcjo-
nujacych w Malezji (Kasim, Ern 2010, ss. 1-10).

Niedostatek badan naukowych zwiazanych z wykorzystaniem narzedzi ICT cze-
$ciowo jest dyskontowany licznymi opracowaniami o charakterze empirycznym.
Przedstawiaja one rankingi oprogramowan wspomagajacych zarzadzanie projek-
tami®. Kryteriami oceny sa najczesciej ich funkcjonalnosci, w tym wspomagajace con-
trolling projektow (Tabela 2.2). Ich analiza wskazuje, ze oméwione w monografii in-
strumenty —rachunek cyklu zycia projektu, budzetowanie potaczone z kalkulacjq oraz
analiza odchylen, analiza ryzyka czy harmonogramowanie — powinny by¢ i sa nieod-

taczna czescia tego typu oprogramowania.

4 Przyktadowo rankingi opracowywane przez PC Magazine, PM Project Management.com i GetApp Laboratory.

STRONA 64



Tabela 2.2. Wsparcie wybranych funcjonalnosci controllingu projektu przez popularne na rynku
oprogramowanie komputerowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Glodzinski 2015, ss. 27-28).
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Istotnymi zZrodtami wiedzy z zakresu narzedzi ICT wspomagajacych dziatalnos¢
projektowa sa réznego typu opracowania handlowe badz edukacyjne, cho¢ nalezy pa-
mietac o czestym braku ich bezstronno$ci. Znalez¢ mozna rowniez rankingi popular-
nosci wykorzystania oprogramowania np. wedtug:

e przedsigbiorstwa Captera (sprzedawcy profesjonalnego oprogramowania): Mi-
crosoft Project, Wrike, Atlassian, Basecamp, Podio, Asana, Trello, Teamwork
projects, Smartsheet, Freedcamp (Captera 2018),

e laboratorium GetApp: Trello, Basecamp, JIRA Software, Wrike (Maffeo 2017).

Oprocz zaprezentowanych w niniejszym rozdziale rozwigzan w zakresie contro-
llingu projektu istotne znaczenie odgrywaja rowniez systemy zintegrowane ERP (ang.
Enterprise Resource Planning), narzedzia klasy BI (ang. Business Intellingence) oraz wspo-
magajace je systemy bazodanowe. Jednakze rowniez w tej tematyce trudno znalez¢
opracowania na temat przedmiotowych narzedzi w organizacjach projektowych. Za-
zwyczaj analizie poddaje si¢ m.in. projekty wdrazania systemow ERP z podzialem na
wielko$¢ organizacji (Wachnik 2017, ss. 134-149), ich czynniki sukcesu (Dezdar, Ainin 2011, ss. 919-
939; Finney, Corbett 2007, ss. 329-347) i korzysci wynikajace z implementacji tego typu rozwia-

zan (Patrz m.in.: Bernroider i in. 2014, ss. 350-362; Ram i in. 2014, ss. 663-675).

2.4. Kierunki dalszych badan w zakresie controllingu projektu

Przedstawione dotychczas wyniki analizy literatury przedmiotu oraz obserwacja
wlasna autoréw opracowania (uczestniczaca i nieuczestniczaca) umozliwity okresle-
nie wystepujacych luk badawczych w zakresie controllingu projektu. Przede wszyst-
kim jest malo opracowan definiujacych sposéb budowy tego typu narzedzi w srodo-
wisku projektowym. Aby one jednak powstaly, nalezy wczesniej pozyska¢ mozliwie
pelna wiedze w zakresie wspomagania controllingu, m.in. kto jest odpowiedzialny za
budzetowanie lub harmonogramowanie, jak one si¢ odbywaja, jakie bariery im towa-
rzysza. Niewiele miejsca poswieca si¢ raportowaniu, ktére w znacznej mierze wptywa
na podejmowane decyzje. Istotne znaczenie majg tu przede wszystkim sposdb pre-
zentacji danych i informagji, ich aktualnos¢, wiarygodno$c¢ czy przydatnosé. Aspekty
te zostaty uwzglednione przy projektowaniu narzedzia do badan empirycznych. Sze-
rzej zostanie ono zaprezentowane w rozdziale 3 niniejszego opracowania. Istotne zna-
czenie powinna mie¢ wiarygodnos¢ i reprezentatywnos$¢ tego typu studiéw, stad po-

trzeba wykorzystania — mozliwie w szerokim zakresie — warsztatu naukowego.
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Przeprowadzone dotychczas badania wskazuja, Ze schematy dziatania (ang. fra-
mework), metodyki czy metody zarzadzania projektami najczesciej uwzgledniaja
w sposob posredni filozofie controllingu, tj. potrzebe planowania i kontroli, ktdre
umozliwiaja sterowanie projektem. Dlatego tematyka ta nie bedzie przedmiotem bar-
dziej szczegotowych studiow o charakterze ilosciowym. Powinna by¢ ona jednak eks-
plorowana z wykorzystaniem metod jakosciowych, w tym studiéow przypadku, ktdre
uwzgledniaja uwarunkowania otoczenia realizacji projektow. Nie bedzie to jednak
przedmiotem dalszych badan w opracowaniu.

Dzi$ nie ulega watpliwosci, ze controlling projektéw nie moze spetniaé swoich
funkcji bez wsparcia ze strony narzedzi ICT. Nalezy je rozumiec¢ szeroko, jako specja-
listyczne oprogramowanie (do kalkulacji / budZzetowania kosztow, okreslania stanu
zaawansowania, wyliczania odchylen, sledzenia harmonogramoéw, raportowania
itp.), ale réwniez jako sprzet umozliwiajacy komunikacje i analizy (serwery, kompu-
tery, laptopy, telefony komdrkowe, infrastrukture teleinformatyczng itp.), systemy
elektronicznej wymiany danych (protokoly transferu danych, systemy lokalizacji elek-
tronicznej itp.). Wsparcie to wynika z potrzeby monitorowania duzej ilosci danych,
opracowywania analiz dostosowanych do wymagan menedzeréw, raportowania nie-
malze w czasie rzeczywistym. Jednakze 90% liderow projektow uwaza, ze z wykorzy-
staniem nowych technologii wiaze si¢ ryzyko, ktérym nalezy zarzadzac (Axelos 2018).
Jednoczes$nie istnieje luka badawcza w zakresie rozpoznania procesu i zwigzanych
znim zagrozen wspomagania controllingu projektu narzedziami ICT. Dlatego
w niniejszej monografii podjeto probe jej czesciowego wypelnienia, co odzwierciedla
przedstawione w monografii narzedzie badawcze. Przy jego konstruowaniu uwzgled-
niono aktualny stan literatury przedmiotu w odniesieniu do przedmiotowej proble-
matyki. Nieliczne badania naukowe koncentruja si¢ przede wszystkim na cato$cio-
wym wspomaganiu zarzadzania przez narzedzia ICT. W ujeciu sektorowym badania
najczesciej dotycza podmiotéw budowlanych. Zastanawia¢ moze niedostatek studiéw
na temat wspomagania narzedziami ICT w projektach wdrazania oprogramowania.
Czesciowo wyjasnia to B. Wachnik, ktéry wskazuje, ze ze wzgledu na swoja specyfike
tego typu przedsiewziecia sa w bardzo ograniczonym stopniu poddawane budzeto-
waniu i zwigzanej z nig analizie odchylent danych ekonomicznych (2016, ss. 128-131). Wy-
nika to po czesci z ich niewielkiej strukturalizacji, a tym samym stosowania metodyk

zwinnych.
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Rozdzial 3 CONTROLLING PROJEKTU W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

3.1. Metoda badawcza

W latach 2013-2015 przeprowadzono badania, ktérych gtownym celem byto
okres$lenie stanu dojrzatosci wykorzystania controllingu projektu w przedsiebior-
stwach dziatajacych w Polsce*. Motywacja podjecia studiow byta potrzeba rozpozna-
nia mozliwosci i zakresu wspomagania controllingu narzedziami ICT.

W badaniach empirycznych zastosowano nieprobabilistyczng metode doboru
proby - dobor celowy, co miato umozliwi¢ pozyskanie mozliwie reprezentatywnych
dla populacji wynikéw. W badaniach wziety udziat przedsigbiorstwa dziatajace na te-
renie Polski. Respondentami byli przedstawiciele kadry zarzadzajacej, zarowno szcze-
bla naczelnego (menedzerskiego), jak rowniez dyrektoréw czy kierownikdéw operacyj-
nych oraz controlleréw.

Badania ankietowe realizowane byly przy wykorzystaniu systemu informa-
tycznego klasy Business Intelligence o nazwie Business Navigator firmy Archman
sp. z 0.0. z Krakowa. System ten posiada modut ankiety, ktory wspomaga prowadze-
nie badan na duza skale i umozliwia prezentacje wynikéw w dowolnym uktadzie.
Kluczowe jego funkcjonalnosci to:

e w pelni samodzielne definiowanie przez uzytkownika ankiety oraz kierowanie
jej do wybranych respondentéw,

e definiowanie ankiet seryjnych, tworzonych i rozsylanych automatycznie przez
system po wczesniejszym zdefiniowaniu parametréw wysylki,

e zarzadzanie dostepem do wynikow, wskazanych osob.

Ankieta zostata pierwotnie przygotowana w arkuszu kalkulacyjnym, a nastep-
nie transponowana do systemu informatycznego Bussines Navigator. Nastepnym kro-
kiem byta rejestracja adresu e-mailowego respondenta, po uprzednim pozyskaniu od
niego akceptacji udziatu w badaniu. Z systemu informatycznego ankieta byta bezpo-

$rednio i automatycznie przesylana droga mailowa do respondenta, z prosba o jej wy-

4 Badania empiryczne prowadzone byly w ramach grantu badawczego NCN nr projektu N115 431440,
a syntetyczne wyniki zostaly zaprezentowane w monografii Nesterak (2015).
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pelienie. Czas rozpoczecia pracy nad ankieta byl rejestrowany w systemie informa-
tycznym, dzigki czemu istniata mozliwos¢ uzyskania na biezaco wiedze o liczbie
uczestnikéw badania. Respondent miat mozliwos¢ w dowolnej chwili przerwac¢ wy-
pelnianie ankiety, zapisa¢ dotychczasowe wyniki i powrdci¢ do niej w dogodnym dla
siebie terminie. Mozliwos¢ czasowego wstrzymania uzupelniania ankiety byta uwa-
runkowana wypetnieniem 80% jej pytan oraz obowiazkowo metryczki firmy (charak-
terystyka podmiotu) i respondenta (charakterystyka osoby). Po zakornczeniu wypel-
niania respondent otrzymywat automatyczny e-mail, w ktérym informowano go, iz
wystanie ankiety zostato zakoniczone sukcesem. W ramach podzigkowania za poswie-
cony czas, ankietowani otrzymywali wersje elektroniczna monografii pt. ” Controlling.
System oceny centréw odpowiedzialnosci za wyniki” (Nesterak 2002).

W pierwszej kolejnosci ankieta zostala wystana do wybranej grupy 30 respon-
dentéw (badania pilotazowe), 0sob ktore pracowaty na stanowiskach controllingo-
wych. Proszone zostaly one o wypelnienie ankiety i wskazanie swoich uwag, zaréwno
merytorycznych, jak i technicznych dotyczacych przejrzystoscii zrozumienia kwestio-
nariusza ankiety. Celem takiego dziatania byta koniecznos¢ weryfikacji narzedzia ba-
dawczego w taki sposob, aby byto ono z jednej strony szczegdtowe, ale z drugiej nie
prowadzito do negatywnego jego odbioru przez respondentdéw. Zebrane uwagi po-
stuzyly do opracowania drugiej wersji ankiety, nieco odchudzonej, ktéra zostata prze-
stana do 860 respondentéw deklarujacych che¢ udziatu w badaniach. Baza potencjal-
nych respondentow zostata opracowana na podstawie wstepnych rozmdéw z pracow-
nikami szczebla menedzerskiego oraz zatrudnionymi w dziatach finansowych i con-
trollingowych organizacji dziatajacych w Polsce. W pelni wypelniong ankiete przeka-
zalo 266 respondentow (30,9% ogotu operatu badawczego). Lacznie 594 (69,1%) ankiet
nie zostato zwrdconych, przy czym 193 (22,4%) respondentéw rozpoczelo wypeknia-
nie ankiet, ale ich nie dokonczylo. Niektdrzy z respondentow, ktorzy nie wypelnili
ankiety wskazali, iz po przeczytaniu szczegélowych pytan nie byli w stanie odpowie-
dzie¢ profesjonalnie i rzetelnie na pytania. Argumentowali to brakiem wiedzy w te-
macie prowadzonych badan.

Ankieta skladata si¢ z 6 obszarow tematycznych, o zréznicowanej objetosci. Do-
datkowo dla pozyskania wiedzy na temat respondenta zamieszczono szczegotowa
metryczke najego temat oraz przedsigebiorstwa, ktdre reprezentuje. W tabeli 3.1 przed-

stawiono ogolng zawartos¢ poszczegolnych obszaréw ankiety.
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W ankiecie postanowiono wykorzystac takze formule pytan otwartych, pozwa-

lajacych respondentom wypowiedzie¢ si¢ szerzej na temat okreslonego problemu. Ko-

mentarz uzupetnial odpowiedz, o bardzo cenne z punktu widzenia badan, opinie os6b

wypelniajacych ankiete.

Tabela 3.1. Obszary badan ankietowych oraz gléwne cele ich realizagji

Obszar . :
Lp. . Cele pozyskania materialu badawczego
ankiety
sposob budowy strategii
1 Controlling zasady monitorowania strategii
strategiczny zakres wykorzystywanych metod i technik przy budowie strategii
wykorzystanie informatyzacji w obszarze controllingu strategicznego
stopien zaangazowania personelu firmy w realizacje zadan
’ Controlling stosowane metodyki zarzadzania projektami
projektu przebieg procesu budzetowania projektu
wykorzystanie informatyzacji w obszarze controllingu projektu
zasady i skutecznos¢ istniejacych w firmie procedur
sposob rozwiazywania konfliktow decyzyjnych
Controlling . . . .
3 proceséw zakres wykorzystania elektronicznego obiegu dokumentéw
metody pomiaru efektywnosci przebiegu procesow
zakres i wykorzystanie informatyzacji obszaru controllingu procesow
zasady funkcjonowania systemu finansowego firmy
metodologia dekretacji zdarzen gospodarczych
sposoby ewidengiji i rozliczania przychoddw i kosztow
4 Controlling przebieg i zasady procesu budzetowania i jego przydatnos$¢ w firmie
finansowy skala odpowiedzialnosci kierownikéw za budzetowanie
sposoby raportowania wynikow
skala wykorzystywanych miernikow oceny realizacji zadan budzetowych
zakres i wykorzystanie informatyzacji obszaru controllingu finansowego
rodzaj zadan wykorzystywanych w zarzadzaniu firma
) sposoby oceny kompetengji kierownikéw i pracownikéw
Controlling ) ] o ,
5 zasady premiowania realizacji zadan
personalny
zakres i wykorzystanie informatyzacji w obszarze controllingu personal-
nego
specyfika wyodrebniania i funkcjonowania centréw odpowiedzialnosci,
Specyfika sposoby formalizacji komorki controllingu
wdrazama. zadania realizowane przez komorke controllingu
6 oraz funkcjo- o . o
. sposoby wdrazania controllingu do przedsiebiorstwa
nowania
controllingu zakres wykorzystania wspodtczesnych narzedzi controllingu
ocena instrumentarium i zasad controllingu w oczach decydentow

Zrédto: opracowanie wlasne
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W niniejszej publikacji zaprezentowano wyniki w wybranym obszarze - con-
trollingu projektu. Ankieta w tej czesci sktadata si¢ z 20 pytan, przy czym 15 z nich
stanowily pytania zamkniete, a 5 pytania otwarte. Kwestionariusz ankiety obszaru
controllingu projektu zaprezentowano w zalaczniku 2 monografii.

Na wstepie ankiety respondenci otrzymali definicje projektu, ktory okreslono,
jako znaczace przedsigwzigcie podejmowane w przedsigbiorstwie, realizowane jedno-
razowo, z precyzyjnie okreslonymi celami, budzetem, datami rozpoczecia i zakoncze-

nia.

3.2. Charakterystyka proby badawczej

Przy tworzeniu metryczki dotyczacej podmiotu, w ktérym prowadzano bada-
nia ankietowe przygotowano 12 pytan, a pozyskane odpowiedzi pozwolily na po-
wstanie syntetycznego obrazu respondenta. Metryczka ankiety zostata zamieszczona
w zalaczniku 1 monografii.

W badaniach ankietowych wziely udziat mikro, mate, srednie i duze przedsie-
biorstwa. Ankiete wypelnity podmioty, ktore miaty siedziby w Polsce oraz te, ktdre sg
oddzialami lub filiami zagranicznych koncerndéw. Wsrdd badanych respondentéw
63,6% 0s0b pochodzilo z przedsiebiorstw z catosciowym udzialem kapitalu krajo-
wego, a w przypadku 74,2% kapitat ten wynosil przynajmniej 50%. Blisko 19,5% ogdtu
ankietowanych bylo finansowanych wylacznie kapitalem zagranicznym, zas 25,8%
posiadato co najmniej 50% udzial tego kapitatu. Ponad 50,4% badanych podmiotow
uzyskiwalo przychody ze sprzedazy wylacznie w kraju, a az 90,4% respondentow po-
nad 90% wartosci sprzedazy na tym rynku. Mniej niz potowa obrotu w kraju realizo-
wana byta przez 6,9% podmiotow. Najwiecej badanych prowadzito dziatalnos¢ go-
spodarcza w zakresie $wiadczenia ustug (126 firm), co stanowito 47,4% ogotu bada-
nych jednostek oraz 40,1% respondentéw w obszarze produkgji (109 podmiotow).

Przedstawiciele pieciu branz stanowili ponad 50% badanych. Reprezentowane
przedsigbiorstwa to branze: finansowa (13,5%), energetyczno-cieptownicza (12,4%),
budowlana (12,0%), chemiczna (7,1%) i spozywcza (6%). Ponad 46% badanych pod-
miotow wskazato na silng konkurencje w podstawowym obszarze prowadzonej dzia-
falnosci gospodarczej. Ponad 73,5% podkreslilo, Ze oferuje swoje produkty lub ustugi

duzej liczbie klientéw. Sa to zdecydowanie podmioty prywatne (69,9%) o ponad
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15-letnim okresie dziatalnosci (65,0%). Bardziej sptaszczona byta struktura responden-
tow pod wzgledem liczby zatrudnionych pracownikéw. W trzech najwigkszych gru-
pach wynosita ona: 101-500 osdb (28,9%), powyzej 1000 (27,8%) i 10-100 (26,3%).
Analizujac profil respondenta, zwrocono takze uwage na stanowisko zajmo-
wane przez niego w przedsiebiorstwie. Ponad 75% ogdétu ankiet wypetnionych zostato

przez siedem grup stanowisk:

o controllera lub dyrektora dziatu controllingu -21,0%,
o glownego ksiegowego i ksiggowego -16,0%,
o analityka finansowego i specjaliste ds. ekonomicznych - 9,2%,
o dyrektora centrum odpowiedzialnosci - 8,8%,
o dyrektora finansowego - 7,1%,
o prezesa iczlonka zarzadu - 6,7%,
o kierownika dziatéw technologicznych - 5,9%.

Pozostate 20 stanowisk reprezentowanych bylo przez: specjalistow, kierownikdéw sek-
qji, zespotow, projektéw, wiascicieli firm, konsultantéw, ekspertow i innych. Pozwo-
lito to na szersze spojrzenie na wyniki badan i zdobycie informacji od srodowisk, ktore
tylko posrednio korzystaja z controllingu i systemow informatycznych.

Istotne znaczenie dla scharakteryzowania profilu respondentéw miato pytanie
dotyczace dtugosci jego stazu pracy w przedsigbiorstwie. Pozwolito ono na wartoscio-
wanie oceny merytorycznej odpowiedzi na pytania ankietowe. Przyjeto zatozenie, ze
zatrudniony z dluzszym stazem ma wieksza wiedze o przedsigbiorstwie. Ma tez wigk-
szy zakres informacji na temat przebiegu prac wdrozeniowych w obszarze control-
lingu i systeméw informatycznych. Z ankiet wynika, ze struktura pracownikow ze

stazem do 5 lat (48,7% ogotu) i powyzej 5 lat (51,3%) w poszczegdlnych przedziatach

byta bardzo zblizona:
o do1lroku - 7,2%,
o od 1rokudo 3 lat -19,9%,
o 4-5 lat -21,6%,
o 6-10lat -26,7%,
o powyzej 10 lat —24,6%.

Interesujaca jest takze analiza liczby poprzednich stanowisk pracy respondenta
w firmie poddanej badaniu. Zdecydowanie przewaza stabilnos¢ pracy na jednym lub
dwdch stanowiskach (58,7%), na co wskazuja ponizsze dane:
o pierwsze stanowisko w firmie  —28,8%,
o drugie -29,7%,
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o trzecie - 18,2%,
o czwarte —12,7%,
o powyzej czwartego -10,7%.

Szczegolowa analiza podmiotu badan oraz respondenta wypelniajacego an-
kiete, w konfrontacji z odpowiedzig uzyskana na dane pytanie, pozwala uzyskac¢ wiele
interesujacych wnioskdéw dotyczacych zastosowania rachunku kosztow i innych in-
strumentéw wspomagajacych w controllingu. Zostalo to szerzej zaprezentowane

w kolejnych rozdziatach monografii.

3.3. Wyniki badan i analiza wstepna

Z przeprowadzonych badan wynika, iz 39,6% ankietowanych odpowiedziala,
ze w ich firmie ponizej 20% pracy ma charakter projektowy, a kolejne 20,4% badanych
wskazatla na kolejny przedzial 20-50%. Dodatkowo 15,5% respondentow wskazata, iz
w ich firmach nie jest realizowana dziatalnos$¢ projektowa (rysunek 3.1). Oznacza to,
ze co najmniej 55,1% badanych podmiotow nie miato charakteru organizacji projekto-
wych. Nalezy domniemywa¢, ze ponad 11,3% przedsigbiorstw to tego typu organiza-
cje. Taka struktura proby badawczej wptywa na strukture i ztozonos¢ stosowanych

systemow controllingu projektu (patrz rozdz. 1.4).

Rysunek 3.1. Czestotliwo$¢ realizacji projektéw w ocenie respondentéw badania ankietowego
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 1)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W dalszej czesci rozdzialu zostana wskazane odpowiedzi na istotne — z punktu
widzenia jego projektowania i uzytkowania — pytania.

Najcze$ciej wykorzystywana w badanych przedsiebiorstwach metodyka/kon-
cepcja zarzadzania projektami (48,8% ogotu) jest opracowanie, ktore przygotowane
zostalo przez wlasnych pracownikéw (tzw. matodyki firmowe). Wydaje sie, ze
w znacznej mierze jest to wynikiem specyfiki organizacji, ktdrej nie odzwierciedlaja
metodyki uniwersalne. Inng przeszkoda moze by¢ aspekt finansowy, gdyz wynagro-
dzenia zewnetrznych specjalistow (doradcéw wspomagajacych wdrozenie metodyki)
przekraczaja mozliwosci mniejszych firm. Zestawienie odpowiedzi na pytanie doty-

czace rodzaju stosowanych metodyk przedstawiono na rysunku 3.2.

Rysunek 3.2. Rodzaje metodyk wykorzystywanych w zarzadzaniu projektem
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 2)

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badar.

Do najwazniejszych elementéw wiekszosci metodyk/koncepcji zarzadzania
projektem naleza harmonogramowanie i budzetowanie. Na rysunku 3.3 przedsta-

wiono dane wskazujace, kto jest twdrca harmonogramu projektu. Wynika z niej, ze
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dziat controllingu w marginalnym stopniu uczestniczy w procesie przygotowywania
harmonogramu projektu (5,8%). Respondenci wskazali na kierownika projektu, jako

kluczowego pracownika w przypadku tworzenia harmonogramu projektu (49,9%).

Rysunek 3.3. Identyfikacja podmiotéw przygotowujacych harmonogram projektu
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 3)

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badar.

Oceng poziomu trudnosci wystepujacych w przygotowaniu harmonogramow
przedstawiono na rysunku 3.4. W badaniu, az 56,8% respondentéw wskazuje na takie
trudnosci. Dla 15,6% oséb zadanie to jest bardzo trudne. Badania wskazuja tez na duzy
odsetek respondentow, ktorzy nie maja w tym obszarze wyrobionego zdania (26,4%).
Odpowiedzi takie moga wskazywac na niewystarczajace przygotowanie pracowni-

kow przedsigbiorstw do realizacji zadan w zakresie harmonogramowania.
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Rysunek 3.4. Ocena poziomu trudnosci w procesie budowy harmonogramu projektu
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 4)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Kolejne pytanie dotyczylo aktualizacji harmonogramu projektu. Z przeprowa-
dzonych badan wynika, iz niespelna potowa ankietowanych odpowiedziala, ze har-
monogram projektu jest aktualizowany na biezaco. Spory odsetek bo ponad 18% od-
powiedziato, Ze nie maja wiedzy na ten temat. 15,7% ankietowanych wskazuje, iz prze-
prowadzane sa aktualizacje na czyje$ polecenie (rysunek 3.5). Taki stan moze wynikad
z nadmiaru obowiazkéw do wypelnienia, co nie zostawia duzo czasu na aktualizacje
harmonogramu. Jednakze nie jest wykluczone, Ze panuje ogdlne przekonanie o moz-

liwosci dziatania bez czestej weryfikacji danych.
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Rysunek 3.5. Sposoby aktualizacji harmonogram projektu (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 6)

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badar.

Wyniki badan wskazuja na kierownika projektu (52,8%), jako osobe najczesciej
odpowiedzialng za realizacje aktualizacji harmonogramu (rysunek 3.6). Wynika to
z jego roli integrujacej rézne obszary dziatania. Kierownik projektu jest najczesciej od-

powiedzialny za wyznaczanie zadan do realizacji i monitorowanie ich wykonania.

Rysunek 3.6. Identyfikacja podmiotéw aktualizujacych harmonogram projektu
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 7)

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na kolejnych rysunkach przedstawiono wyniki dotyczace jednostek przygotowu-
jacych budzet projektu (3.7) oraz sposobdéw raportowania jego wykonania (3.8). Na
kierownika projektu wskazato 41,2% respondentdw, zas na biuro projektow 8,7%.
Duzy odsetek badanych wskazato na zarzad (21,4%). Jesli chodzi o czestotliwos¢ spo-
rzadzania raportéw z wykonania budzetu najczesciej pojawiatl si¢ w odpowiedziach

okres miesieczny (28,5%).

Rysunek 3.7. Identyfikacja podmiotéw przygotowujacych budzet projektu (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 8)

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Rysunek 3.8. Sposoby raportowania wykonania budzetu projektu (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 10)

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badar
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Wyniki badania umozliwiajg wnioskowanie, iz raportowanie z wykonania bu-
dzetu projektu nie jest automatycznie potaczone z systemem jego ewidencji w 35,4%
badanych przypadkow. Z kolei 31,5% ankietowanych wskazato, iz takie powiazanie
istnieje z systemem ksieggowym w obszarze kosztow (rysunek 3.9). Moze to $wiadczy¢
o docenianiu znaczenia informacji ekonomicznej w zarzadzaniu projektami lub moni-
torowaniu tego obszaru ze wzgledow prawnych — konieczno$ci dostosowania si¢ do
wymogow np. ustawy o rachunkowosci badz raportowania danych do rozliczen po-

datkowych. Uzyskane odpowiedzi otwieraja zatem kolejny nowy obszar badawczy.

Rysunek 3.9. Zasady taczenia raportu wykonania budzetu projektu z systemem jego ewidengji
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 11)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwigcej respondentow (42,7%) wskazato, iz raporty w zakresie wykonania
budzetu projektu tworzone sg przez kierownika projektu. Na dziat controllingu wska-
zato 22,8% badanych. Na trzecim miejscu znalazto si¢ biuro projektu z wynikiem 8,5%
(rysunek 3.10).
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Rysunek 3.10. Podmioty wykonujace raporty w zakresie wykonania budzetu projektu
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 12)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wiegkszos¢ ankietowanych stwierdzila, Ze budzet projektu jest aktualizowany
na biezaco, w trakcie trwania projektu (26,6%), a 15,2% ankietowanych wskazalo, iz

budzet taki nie jest aktualizowany (rysunek 3.11).

Rysunek 3.11. Analiza sposobu aktualizacji budzetu projektu (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 13)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analizujac rysunek 3.12 mozna stwierdzi¢, ze podmiotem odpowiedzialnym za
aktualizacje budzetu projektu najczesciej jest kierownik projektu, na co wskazato 39%
ankietowanych. Z kolei na drugim miejscu respondenci wskazuja naczelne kierownic-
two podmiotu (17%). Dopiero na 5 miejscu respondenci wskazali biuro projektu, z wy-

nikiem 9% odpowiedzi.

Rysunek 3.12. Identyfikacja podmiotéw przygotowujacych raporty z wykonania budzetu projektu
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 14)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Interesujacych wnioskdéw dostarczaja dane przedstawione na rysunku 3.13. Na
wystepujace problemy pomiedzy menedzerem projektu a kierownikiem liniowym
wskazuje az 57,8% badanych, przy czym tylko 17,2% podaje, iz problemy takie nie

dotycza ich firmy. Sposrod badanych 25% nie ma zdania na ten temat.
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Rysunek 3.13. Analiza konfliktéw na linii kierownik projekt—kierownik liniowy
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 15)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

W zatacznikach 3-15 przygotowanych w oparciu o zebrane w 266 przedsigbior-
stwach ankiety, zestawiono szczegétowe informacje dotyczace funkcjonowania con-
trollingu projektu w podziale na rézne cechy respondentéw/przedsigbiorstw. W za-
kresie tym postawiono dwa pytania otwarte oraz 13 pytan, pozwalajacych dokonac
wyboru sposrod kilku odpowiedzi. Dla poszerzenia zakresu badan, poproszono takze
ankietowanych o odpowiedz na pie¢ pytan dotyczacych wsparcia controllingu projek-
tow narzedziami informatycznymi, przy czym dwa byly to pytania zamkniete, a trzy
otwarte. W zatacznikach 16-17 przedstawiono odpowiedzi na dwa pytania, w ktérych
respondent dokonywat wyboru przygotowanych odpowiedzi.

Glownym celem opracowania zatacznikdéw 3-17 byto uszczegdtowienie pozy-
skanych informacji na temat controllingu projektu. Analize uzyskanych odpowiedzi
rozszerzono dzieki wykorzystaniu siedmiu wymiaréw charakteryzujacych respon-
dentéw: okres dziatalno$ci respondenta na rynku, liczba zatrudnionych pracownikéw
w ankietowanym przedsigbiorstwie, rodzaj przedsigbiorstwa, konkurencja na rynku,
rodzaj prowadzonej dziatalnosci przez respondenta, podstawowy obszar dziatalnosci
na rynku oraz branza dzialalnosci respondenta.

Opracowane zestawienia tabelaryczne stajq si¢ podstawa do dalszej diagnozy
stanu controllingu projektow w przedsigebiorstwach dziatajacych w Polsce. Moga
takze stuzy¢ dalszemu wnikliwemu badaniu controllingu przez kolejnych badaczy.
Interesujaca jest zwlaszcza dalsza ewolucja wykorzystywanych przez controlleréw

narzedzi controllingu projektu.
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Rozdzial 4 DIAGNOZA WYKORZYSTANIA CONTROLLINGU PROJEKTU
W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTW DZIAEAJACYCH W POLSCE

4.1. Metoda analizy danych

Celem badan empirycznych byla identyfikacja wystepujacych zaleznosci po-
miedzy informacjami zawartymi w zgromadzonym materiale. Analiza byla realizo-
wana przede wszystkim, aby okreslic:

1. Jakie przedsigbiorstwa (o jakich cechach) stosuja narzedzia i rozwigzania w zakre-
sie controllingu projektow, zidentyfikowac cechy organizacji projektowych oraz
dokonad oceny czy stosowanie okreslonych narzedzi i zasad organizacji w contro-
llingu projektu jest powigzane z cechami przedsigbiorstw?

2. Czy i w jakim stopniu stosowane metodyki zarzadzania projektami i instytucjo-
nalne rozwiazania w zakresie controllingu projektu wplywaja na sposoéb i jakosc¢
podejmowanych dziatan?

3. Jaki jest wplyw systemdéw informatycznych na efektywnos¢ i skutecznosé zarza-
dzania projektami?

Przedstawione zakresy wyznaczaja trzy zasadnicze czesci badan. Wyniki analiz
zostaly przedstawione w kolejnych punktach niniejszego rozdziatu. Prezentacje wyni-
kow poprzedza sformulowanie szczegotowych pytant badawczych w ramach kazdego
obszaru analizy.

W celu poszukiwania odpowiedzi na postawione pytania badawcze materiat
empiryczny zostal poddany analizie i wnioskowaniu statystycznemu z wykorzysta-
niem programu Statistica 13.1. Analizy prowadzono przede wszystkim z wykorzysta-
niem tablic wielodzielczych, tabel wielokrotnych odpowiedzi i dychotomii, testéw do-
tyczacych analizy wariancji. Badano statystyki opisowe zdefiniowanych zmiennych.
Analize zalezno$ci miedzy zmiennymi badano statystyka chi2 Pearsona oraz chi2 naj-
wigkszej wiarygodnosci, z uwzglednieniem poprawek Yates’a dla nizszych liczebno-
Sci oczekiwanych. Dodatkowo ocene sily zalezno$ci miedzy zmiennymi identyfiko-
wano wspotczynnikiem fi Yule’a, wspdtczynnikiem konwergencji Pearsona oraz

wspodtczynnikiem korelacji rang Spearmana.
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4.2. Wykorzystanie narzedzi controllingu projektu

Celem pierwszej czesci badan byta identyfikacja cech organizacji projektowych.
Punktem wyjscia dla kwestionariusza badawczego byto pytanie majace na celu okre-
Slenie na ile dziatalnos¢ projektowa jest istotna dla badanego przedsigbiorstwa.
Respondenta proszono o wskazanie szacowanego procentowo udziatu pracy projek-
towej w jego przedsiebiorstwie. Uczestnicy dokonywali wskazania w 5 stopniowej
skali rozpoczynajac od stwierdzenia, iz ich dziatalno$¢ ma charakter ewidentnie pro-
cesowy i problematyka projektéw ich nie dotyczy, do stwierdzenia, Ze co najmniej 80%
ogotu czasu pracy ma charakter pracy projektowe;j.

Jakie sa zatem cechy organizacji projektowych? Czym odrdzniaja si¢ one od
przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ typowo procesowa? By odpowiedzie¢ na
te pytania w pierwszej kolejnosci przeprowadzono analize odpowiedzi udzielanych
przez badanych wzgledem cech wskazywanych w metryce ankiety. W szczegdlnosci
analizowano takie cechy jak: wielkos¢, okres funkcjonowania na rynku, dominujacy
kapitat, nasilenie walki konkurencyjnej, relacja produkt (specjalistyczny/masowy) —
rynek (niewielu — wielu), dominujacy rodzaj dziatalnosci oraz branze. Podczas analizy
zastosowano nastepujace szczegdlowe zasady okreslania wskazanych cech i grupo-
wania odpowiedzi, w odpowiednie do zastosowanych metod Kklas, i tak w zakresie:

e wielkosci - probe badawcza podzielono na trzy klasy, tj.: przedsigbiorstwa mate,
w ktdrych zatrudnienie wynosito do 100 oséb, przedsigbiorstwa srednie, w kto-
rych zatrudnienie wynosito 101 do 500 osdb oraz przedsigbiorstwa duze o za-
trudnieniu co najmniej 501 0sOb; przy analizie wielkosci zrezygnowano z wyod-
rebnienia klasy mikro przedsigbiorstw, z uwagi na zbyt matg liczbe podmiotéow
tego typu w probie badawczej,

e okresu istnienia przedsigbiorstwa na rynku —jako dojrzate uznano przedsiebior-
stwa, ktorych okres funkcjonowania przekraczat 15 lat, jako o srednim okresie
funkcjonowania na rynku przedsigbiorstwa istniejace dtuzej niz 5, ale krocej niz
15 lat, przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku 5 i mniej lat przypisano do klasy
mtode.

Pozostate analizowane cechy wynikaly bezposrednio z materiatu Zrodtowego i przy-
jetych w kwestionariuszu zasad ich identyfikacji, w szczegdlnosci:

e cecha ,dominujacy kapital” przyjmuje wartosci: przedsigbiorstwo publiczne,
przedsigbiorstwo prywatne,

e cecha ,nasilenie walki konkurencyjnej” przyjmuje wartosci: mata, srednia, duza,
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e cecha ,relacja produkt-rynek” przyjmuje wartosci: masowa produkcja wielu
klientow, specjalistyczny produkt - wielu klientow, specjalistyczny produkt -
niewielu klientoéw, masowy produkt - niewielu klientéw,
e cecha ,dominujacy rodzaj dziatalnosci” przyjmuje wartosci: produkcja, handel,
ustugi,
e cecha ,branza” obejmuje 14 dominujacych branz i zostata szczegélowo omo-
wiona w rozdziale 3.
Wyniki analiz dotyczacych cech organizacji o réznym udziale nasilenia pracy projek-
towej, prowadzonych za pomoca tabel wielodzielczych zestawiono w tabeli 4.1. Do-
datkowo zaobserwowane zaleznosci dla wybranych cech przedstawiono na rysunku
4.1 w postaci wykresow interakgji.

Na potrzeby dalszych rozwazan jako organizacje projektowa uznano taka,
w ktorej dziatalnos¢ zwigzana z prowadzeniem projektow jest dominujacg, przezna-
cza si¢ na nig ponad 80% ogolnego czasu pracy (patrz rozdziat 3.3). Na podstawie uzy-
skanych rezultatéw mozna stwierdzi¢, ze organizacja projektowa, jawi sie jako przed-
sigbiorstwo zatrudniajace do 100 pracownikow, o stosunkowo krotkim okresie funk-
cjonowania na rynku, czesto mniej niz 5 lat, prowadzace dziatalnos$¢ w sektorze ustug,
najczesciej w branzy informatycznej, budowlanej badz finansowej, oferujace specjali-
styczny produkt dla waskiej grupy klientow. Zatem mozna stwierdzi¢, ze wyniki em-
piryczne potwierdzaja postrzeganie cech organizacji projektowych komunikowanych
w literaturze przedmiotu.

Odnotowano, ze przedsiebiorstwa, ktére w réznym stopniu angazuja sie
w dziatalno$¢ projektowa roznia sie¢ w statystycznie istotny sposob taki cechami jak:
wiek, czas funkcjonowania na rynku, rodzaj dziatalnosci, relacja produkt-rynek. Za-
leznosci te sa wyrazne i odnotowane przy poziomie ufnosci ponizej p<2%. Mimo, ze
przedsiebiorstwa projektowe zdecydowanie czesciej sa podmiotami matymi, to po-
dobna zaleznos¢ odnotowano w przypadku podmiotéw prowadzacych dziatalnosc¢
typowo procesowa. Réwniez wsrod spotek, ktdre zupelnie nie angazuja sie¢ w dziata-
nia projektowe dominuja podmioty mate. Spdtki duze zatrudniajace powyzej 500 osob
zapewne z racji skali swojej dzialalnosci w $wietle badania najczesciej angazuja sie
w dziatalno$¢ projektowa w umiarkowanym zakresie najczesciej ponizej 50% swojej
aktywnos¢, lecz zdecydowanie wskazuja, ze dziatalno$¢ projektowa i problemy zarza-

dzania ich dotycza.
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Tabela 4.1. Zaleznosci miedzy udzialem pracy projektowej a cechami przedsigbiorstw

Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

wielkos¢ wiek rodzaj dziatalnosci produkt-klient
VR e PR RAZEM mate  $rednie duze  mlode Srednie  dojrzate dﬁi(():;’a handel ustugi milsigﬁa- th);:iilei- st;lz;;];ﬂie- I;iiggﬁ;
wielu wielu

< liczno$¢ obserwowana A 41,0 21,0 14,0 6,0 3,0 17,0 21,0 17,0 7,0 17,0 16,0 21,0 4,0 0,0
N A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 6,5 29 93 -0,2 42 -4,0 0,4 2,0 2,4 1,0 5,7 -5,2 -1,5
s« liczno$¢ obserwowana A 105,0 31,0 30,0 44,0 3,0 27,0 75,0 45,0 14,0 46,0 42,0 39,0 18,0 6,0
v A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -6,2 1,5 47 -5,3 -5,7 10,9 2,4 1,2 -3,6 3,6 -0,3 -5,6 2,3
£ licznos¢ obserwowana A 54,0 13,0 140 27,0 4,0 18,0 32,0 29,0 6,0 19,0 23,0 17,0 12,0 2,0
§ A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -6,1 -0,7 6,8 -0,3 1,2 -1,0 7,1 -0,6 -6,5 3,2 -3,2 -0,1 0,1
g licznos¢ obserwowana A 24,0 11,0 6,0 7,0 4,0 6,0 14,0 8,0 3,0 13,0 10,0 10,0 3,0 1,0
;: A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 2,5 -0,5 -2,0 2,1 -1,5 -0,6 -1,7 0,1 1,7 1,2 1,0 -2,4 0,1
o liczno$¢ obserwowana A 30,0 14,0 50 11,0 6,0 11,0 13,0 4,0 1,0 25,0 2,0 8,0 20,0 0,0
% A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 3.4 -3,1 -0,2 3,6 1,7 -5,3 -8,2 2,7 10,8 -9,0 -3,2 13,3 -1,1

Razem A 254,0 90,00 69,00 95,00 20,00 79,00 155,00 103,00 31,00 120,00 93,00 95,00 57,00 9,00
Panel B: statystyki

Chi"2 Pearsona 18,76 p=,01614 18,51 p=,01767 21,86 p=,00518 47,47  p=,00000

Chi"2 NW 20,23 p=,00949 17,38 p=,02630 223?; p=,00344 45,43  p=,00001

Fi ,2718 ,2700 ,2933 ,4323

Wsp. kontyngencji ,2623 ,2606 ,2815 ,3968

R rang Spearmana ,075 p=,23232 ,011 p=,86101 -,0204 p=,74395 ,1307  p=,03731

Zrédto: opracowanie wlasne
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Rysunek 4.1. Wykresy interakcji dziatalnos¢ projektowa a cechy przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wilasne

Nie odnotowano natomiast statystycznej zaleznosci pomiedzy zakresem angazowania
si¢ przedsigbiorstw w dziatalnos¢ projektowa, a dominujacym pochodzeniem kapi-
tatu, nie mozna zatem stwierdzi¢, ze kapitat publiczny badz prywatny w jakikolwiek
sposob wptywa na gotowos¢ przedsigbiorstw do dziatalnosci projektowej. Podobnie
brak zaleznosci stwierdzono w przypadku cechy konkurencja, nie ujawniono istot-
nych rézni¢ w zakresie nasilenia walki konkurencyjnej pomiedzy organizacjami w roz-
nym stopniu angazujacymi si¢ w dziatalno$¢ projektowa. Zaleznos¢ o duzej sile wy-
kazano natomiast w przypadku skltonnosci do angazowania si¢ w dziatalnos¢ projek-
towa, a relacja produkt-rynek. Badania potwierdzaja wynikajace z definicji projektu
zaleznosci, im bardziej przedsigbiorstwo adresuje swoja oferte dla jednostkowego
klienta i oferuje jednostkowe rozwigzania, tym w wiekszym stopniu jego dziatalnos¢
ma charakter projektowy. Odnotowano wyrazna statystyczna korelacje w tym zakre-
sie o umiarkowanej sile.

Kolejna czes$¢ badan miata na celu poznanie praktyki polskich przedsigbiorstw

w zakresie controllingu projektéw oraz zidentyfikowanie, czy zastosowanie okreslo-
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nych narzedzi i rozwigzan organizacyjnych controllingu projektow rozni sie w zalez-
nosci od cech przedsigbiorstw. Wybrane do analizy aspekty controllingu projektow
badano pod katem wczesniej wyodrebnionych cech oraz dodatkowo z punktu widze-
nia projektowego charakteru pracy w przedsigbiorstwie. Jako pierwsze poddano ana-
lizie stosowane metodyki zarzadzania projektami. Ostatecznie materiat badawczy po-
zwalal na wyodrebnienie nastepujacych grup: przedsiebiorstwa stosujace metodyke
PRINCE?2, stosujace standardy PMBOK, stosujace wlasne metodyki, niestosujace sfor-
malizowanych, uniwersalnych metodyk zarzadzania projektami®. Zgromadzony ma-
teriat empiryczny pozwolil na wyodrebnienie tylko wskazanych grup metodyk,
mimo, ze pytania ankiety obejmowaly ich znacznie wiecej. Przyktadowo metodyki
zwinne zostaly wskazane zaledwie w 4 przypadkach (okoto 1,5% ogoétu préby badaw-
czej), co nie pozwalalo na prowadzenie w ich zakresie dalszych badan i nakazywato
wylaczy¢ te przypadki z analizy.

W analizowanej probie dominowaty wtasne metodyki zarzadzania projektami,
ktére wystapity w dwoch trzecich analizowanych odpowiedzi. Warty odnotowania
jest wysoki odsetek przedsiebiorstw, ktore nie stosuja zadnej metodyki zarzadzania
projektami, 23% przedsiebiorstw wybranych do analizy i 15,8% w catej prébie. Udziat
ten zwieksza si¢ jeszcze bardziej analizujac grupe przedsigbiorstw, dla ktérych udziat
pracy projektowej jest znaczacy. Po odrzuceniu przedsigbiorstw, ktore deklarowaty,
ze nie prowadza dziatalnosci projektowej udzial spdtek, ktére nie stosuja zadnej me-
todyki zarzadzania projektami, wynosi 25,9% i 18,7% odpowiednio w badanej grupie
i calej analizowanej populacji. Wskazania na brak stosowania jakiejkolwiek metodyki
zarzadzania projektami pojawialy si¢ nawet wsrdd przedsiebiorstw deklarujacych
udzial dziatan projektowych przekraczajacy 80%.

Przeprowadzona analiza relacji pomiedzy stosowanymi metodykami a cechami
przedsiebiorstw uwidacznia réwniez ciekawe wnioski. Wybrane rezultaty analiz
przedstawiono w tabeli 4.2. Po pierwsze ewidentnie wzrost udzialu projektéw
w pracy przedsigbiorstw sprzyja stosowaniu metodyk zarzadzania nimi. Odnoto-
wano tu wyrazng dodatnig korelacje wykazywana przy dowolnie niskim poziomie
ufnosci. Przy czym dominuje zastosowanie wlasnych standardéw zarzadzania projek-

tami.

42 Szerzej na temat metodyk zarzadzania w rozdziale 2.1.
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Tabela 4.2. Zaleznosci miedzy metodykami zarzadzania projektami a cechami przedsigbiorstw
Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

Projekt whasnosc
metodyka zarzadzania projek-

tami 0 0 0 :
RAZEM 0% <20% 50%  80% >80% RAZEM publiczne prywatne

% liczno$¢ obserwowana A 420 12,0 22,0 2,0 4.0 2,0 43,0 10,0 33,0
7:: A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 7,8 33  -6,9 -0,4 -3,8 0,0 -1,6 1,6
g liczno$¢ obserwowana A 120,0 6,0 51,0 29,0 14,0 20,0 121,0 29,0 92,0
g A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -6,0 -2,3 3,7 1,3 3,3 0,0 -3,6 3,6
% licznos¢ obserwowana A 13,0 0,0 5,0 5,0 1,0 2,0 13,0 8,0 5,0
? A - liczno$¢ oczekiwana 00 -1,3 -0,8 23 -0,4 0,2 0,0 4,5 -4,5
§ liczno$¢ obserwowana A 5,0 0,0 2,0 2,0 0,0 1,0 5,0 2,0 3,0
E A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -0,5 -0,2 0,9 -0,5 0,3 0,0 0,7 -0,7

RAZEM A 180,0 18,00 80,00 38,00 19,00 25,00 182,0 49,00 133,00

Panel B: statystyki

Chi”2 Pearsona 32,80979 p=,00104 9,183250 p=,02695
Chi"2 NW 33,61154 p=,00078 8,062756 p=,04473
Fi ,4269387 ,2246273
Wsp. kontyngencji ,3926503 ,2191661
R rang Spearmana ,3201773 p=,00001 -, 136131 p=,06689

Zrédto: opracowanie wlasne

Dla przedsigbiorstw o najwigkszym udziale prac projektowych wynoszacym ponad
80% ogodtu aktywnosci oraz tych, w ktdérych prace projektowe ksztattuja sie na pozio-
mie 20-50%, odnotowano tendencje wskazujaca na czestsze sieganie po metodyki uni-
wersalne, takie jak PRINCE2 czy PMBoK. Wnioski wigc nie sa jednoznaczne. Druga
zaobserwowana zaleznos¢ z kolei wyraznie wskazuje (przy poziomie ufnosci p<5%),
ze metodyki sformalizowane, uniwersalne wybieraja czesciej przedsigbiorstwa z do-
minujacym publicznym kapitatem. Istotnie czesciej wybieraja one gotowe procedury
zarzadzania projektami niz wlasne, indywidualnie wypracowywane standardy. Przy-
czyn tego mozna upatrywadé w intuicyjnej skfonnosci przedsigbiorstw panstwowych
do stosowania obiektywnych procedur postepowania, zwiazanej z koniecznoscia za-
pewnienia transparentnosci zarzadzania. Istotnym kierunkiem dalszych analiz w tym
obszarze wydaje si¢ rowniez zweryfikowanie w jakim stopniu na zaobserwowana za-
lezno$¢ ma wptyw sklonnos$é¢ do angazowania zasobéw w pozyskanie kompetencji
z zakresu metodyk zarzadzania projektami, w tym zwiazanych ze szkoleniem w za-
kresie metodyk zarzadzania projektem. By¢ moze w tym obszarze przedsigbiorstwa

publiczne osiagaja istotna przewage, ktéra przeklada si¢ na zanotowane zaleznosci.
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Kolejnym analizowanym obszarem byla organizacja zarzadzania projektami.
Analizy prowadzono w odniesieniu do os6b/obszaréw organizacji odpowiedzialnych
za przygotowywanie harmonogramu projektu i jego budzetu. W pytaniach dotycza-
cych tych kwestii respondent wskazywal wszystkie obszary organizacji zaangazo-
wane w przygotowywanie dokumentéw projektowych majac do wielokrotnego wy-
boru odpowiedzi obejmujace: zarzad, dzial controllingu, biuro projektu, kierownika
projektu oraz inng jednostke organizacyjna. Procentowy udziat poszczegdlnych odpo-
wiedzi w stosunku do wszystkich obserwacji wybranych do analizy przedstawiono
w tabeli 4.3. Rozklady udzialu poszczegdlnych obszarow odpowiedzialnosci za przy-
gotowanie budzetu i harmonogramu sa podobne. Najczesciej opracowanie harmono-
gramu i budzetu jest powierzane kierownikowi projektu. Zwraca uwage niewielkie
zaangazowanie stuzb controllingowych, nieco wigksze w przypadku przygotowywa-
nia zatozen finansowych projektu. Wskazania na inny dziat, po analizie komentarzy
formulowanych przez respondentéw nalezy przypisywac gtownie do dziatéw tech-
nicznych, przygotowania produkcji lub do dziatow reprezentujacych organy nadzor-

cze badz stanowiace najwyzszy nadzér nad projektem.

Tabela 4.3. Obszary odpowiedzialnosci za przygotowanie harmonogramu i budzetu projektu

o dgzjvlilzztzlzzma Harmonogram Budzet
biuro projektu 15,07% 14,03%
kierownik projektu 52,51% 41,63%
zarzad 7,76% 12,22%
controlling 6,85% 14,03%
inny dziat 17,81% 18,10%
RAZEM 100,00% 100,00%

Zrédto: opracowanie wlasne

Analiza zaleznosci pomiedzy obszarami odpowiedzialnosci za przygotowanie harmo-
nogramu i budzetu, a cechami przedsiebiorstw pozwala stwierdzi¢ na rosnacy udziat
dziatan biura projektow i controllingu w przedsiebiorstwach przypisanych do klasy
duze. Z kolei w przedsigbiorstwach matych zadania zwigzane z przygotowaniem har-
monogramu i budzetu czesciej realizuje zarzad. Tendencja ta wydaje sie¢ potwierdzac
przekonanie, ze wraz ze wzrostem skali funkcjonowania rosnie specjalizacja i zadania
zwigzane z zarzadzaniem projektami moga by¢ powierzane dedykowanym komor-
kom organizacyjnym. Odnotowane zaleznosci przedstawiono w formie wykreséw in-

terakcji na rysunku 4.2. Podobna zalezno$¢, lecz przy mniejszym stopniu pewnosci,
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odnotowano w przypadku obszaréw odpowiedzialnych za przygotowanie budzetu
a wiekiem przedsigbiorstw, co jednak moze by¢ efektem wzajemnych zaleznosci po-

miedzy wielkos$cia, a wiekiem przedsigbiorstwa.

wykres interreakcji: odpowiedzialnos¢ za
400 rzygotowanie budzetu - wielkos¢

35,0 "~
30,0 \ ™
25,0 \'/
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/‘A\
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licznosci

0,0 T T )
mate srednie duze
—&—biuro projektu —B— kierowniik projektu wielkos¢
—A—zarzad inny dziat
controlling

wykres interreakcji: odpowiedzialnos$¢ za
500 - Przygotowanie harmnongramu - wielkos¢
)
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35,0 \ /
' ~m
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|
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«
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0,0 T T A ]
mate srednie duze
—&—biuro projektu =B~ kierowniik projektu wielkoéé
—k—zarzad inny dziat
controlling

Rysunek 4.2. Wykresy interakcji odpowiedzialno$¢ za przygotowanie harmonogramu i budzetu a wielko$¢
przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne

Dodatkowo w przedsigbiorstwach panstwowych ze statystyczna istotnoscia
odnotowano wigkszy udziat innych dziatéw w przygotowanie budzetéw i harmono-

gramow. W przedsigbiorstwach tych w istotnej czesci przypadkow wskazywany byt
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zewnetrzny organ zatwierdzajacy, typu komitet sterujacy, badz sponsor projektu, re-
prezentujacy wlasciciela, co ttumaczy uzyskane wyniki.

Kolejnym analizowanym obszarem byty praktyki w zakresie zarzadzania har-
monogramem. W tym obszarze analizowano kilka aspektow, w tym czestotliwos¢ ak-
tualizowania harmonogramow, subiektywna oceng trudnosci w sporzadzaniu harmo-
nogramow i deklarowanych obszaréw tych trudnosci, czestotliwos¢ aktualizacji bu-
dzetu, czestotliwos¢ raportowania wykonania budzetu.

Czestotliwosc¢ aktualizowania harmonogramow respondenci okreslali wskazu-
jac odpowiedzi sposrdd: tak na biezaco, tak cyklicznie, tak ad hoc na zapytanie oraz
brak aktualizacji harmonogramu. Zdecydowana wiekszos¢ respondentéw dokonuje
aktualizacji harmonograméw projektéw, deklaracje taka ztozylo 91,7% przyjetych do
analizy w tym obszarze respondentow. Dominuja aktualizacje dokonywane na bie-
zaco oraz dokonywane ad hoc w slad za pojawiajacym si¢ zapytaniem, czy zadaniem.
Analiza interakcji z cechami przedsigbiorstw wskazuje na zalezno$¢ pomiedzy udzia-
fem pracy projektowej w ogole zadan przedsigbiorstwa a czestotliwoscig aktualizowa-
nia harmonogramow. Organizacje, ktore okreslono jako projektowe (udziat prac pro-
jektowych powyzej 80%) zdecydowanie czesciej stosuja cykliczna aktualizacje bu-
dzetu (np. raz w miesigcu) w stosunku do przedsigbiorstw o mniejszym zaangazowa-
niu w projekty. Jakkolwiek przedsiebiorstwa, ktdre wskazaty, ze udziat pracy projek-
towej stanowi 20-50% aktywnosci wykazywaty wyrazna przewage licznosci oczeki-
wanych nad obserwowanymi w wymiarze brak aktualizacji harmonogramu.

Respondenci dokonywali oceny subiektywnie postrzeganej trudnosci w spo-
rzadzaniu harmonograméw. Dokonywali w tym zakresie wyboru odpowiedzi w czte-
rostopniowej skali rozpoczynajac od wskazania, ze opracowanie harmonogramu jest
fatwe, a konczacna okresleniu, ze jest to dla nich bardzo trudne zadanie. Na podstawie
uzyskanych wynikéw nalezy stwierdzi¢, Ze przygotowywanie harmonograméw po-
zostaje zadaniem trudnym dla badanych przedsigbiorstw. Odpowiedzi trudne i bar-
dzo trudne wskazato 75,6% respondentow, ktérych wlaczono do analizy zaleznosci.
Specjalizacja w zakresie pracy projektowej nie utatwia tego zadania. Przedsigbiorstwa
o wysokim udziale pracy projektowej czesciej niz inne wybieraja odpowiedzi bardzo
trudne i umiarkowanie trudne. Mozna ttumaczy¢ to tym, ze wraz ze wzrostem udziatu
pracy projektowej rosnie stopien skomplikowania zarzadzania harmonogramem. Nie-

zaleznie, ze odnotowana zalezno$¢ jest o umiarkowanej sile to wyniki wyraznie wska-
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zuja, Ze opracowanie harmonogramow jest istotnym praktycznym problemem pol-
skich przedsigbiorstw, co wskazuje potencjalny obszar dalszych analiz dla badaczy tej
problematyki.

W stosunku do pozostatych analizowanych cech nie odnotowano istotnych sta-
tystycznie zaleznosci. W tym réwniez nie wykazano przewagi w zakresie trudnosci
przygotowywania harmonogramdéw wsrdd przedsigbiorstw publicznych. Analizy
wskazuja, ze z punktu widzenia trudnosci w sporzadzaniu harmonogramu w Zzaden
sposob nie r6zniq si¢ one od przedsigbiorstw, w ktorych dominuje kapitat prywatny.
Obserwacja ta nie pokrywa sie z wczesniejszym stwierdzeniem, ze przedsiebiorstwa
panstwowe czesciej wykorzystuja sformalizowane metodyki zrzadzania projektami,
nie odnotowano by przektadato si¢ to na subiektywnie tatwiejszy proces harmonogra-

mowania. W tabeli 4.4 przedstawiono omowione wyniki.

Tabela 4.4. Zaleznosci miedzy subiektywng trudnoscia sporzadzania harmonogramu a cechami przedsiebiorstw

Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

projekt wlasnos¢
subiektywna trudno$¢ sporzadzania
harmonogramu RAZEM 0%  <20% 20 % g0, RazEM PV P
50% 80% bliczne  watne
bardzo licznoé¢ obserwowana A 37,0 1,0 16,0 8,0 5,0 7,0 39,0 10,0 29,0
trudne A _Jicznoéé oczekiwana 0,0 -1,7 0,1 -1,2 0,9 1,9 0,0 -0,6 0,6
umiarko-  {jc;noé¢ obserwowana A 102,0 5,0 430 280 11,0 15,0 103,0 28,0 75,0
wanie
trudne A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 2,3 -1,0 2,6 -0,3 0,9 0,0 0,0 0,0
umiarko-  Jicznoéé obserwowana A 35,0 4,0 17,0 7,0 4,0 3,0 35,0 10,0 25,0
wanie fa-
Ao A - licznosé oczekiwana 0,0 1,5 1,9 -1,7 0,1 -1,8 0,0 0,5 -0,5
licznos$¢ obserwowana A 7,0 3,0 2,0 2,0 0,0 0,0 7,0 2,0 5,0
tatwe
A - licznosé oczekiwana 0,0 2,5 -1,0 0,3 -0,8 -1,0 0,0 0,1 -0,1
liczno$¢ obserwowana A 181,0 13,00 78,00 45,00 20,00 25,00 184,00 50,00 134,00
Panel B: statystyki
Chi”2 Pearsona 19,872 p=,069 ,0877 p=993
Chi"2 NW 15296  p=225 ,0878 p=993
Fi ,3313 ,0218
Wsp. kontyngengji ,3145 ,0218
R rang Spearmana -,1055 p=157 -,0058 p=936

Zrédto: opracowanie wlasne
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By poglebi¢ wnioski dotyczace tematu trudnosci w sporzadzeniu harmono-
gramu poddano detalicznej analizie opinie na temat charakteru tych trudnosci wyra-
zane przez respondentdw w pytaniu otwartym. Pozwolito to na wyodrebnienie sze-
Sciu typowych obszarow trudnosci. Ich lista wraz z czestotliwoscia wystepowania zo-
stala przedstawiona w tabeli 4.5. Ostatni wiersz , nie wskazano” dotyczy obserwacji,
dla ktérych respondent nie udzielil odpowiedzi na pytanie otwarte jak réwniez te,

ktdre z réznych powoddw zostaty wylaczone z analizy przy tym pytaniu.

Tabela 4.5. Klasy trudnosci w opracowywaniu harmonograméw - tabela licznosci

. skumulo- | procent| skumulo- procent
2.9 liczba . .
Klasa trudnosci .. | wanaliczba | obser- | wany procent| wskazan
obserwacji . . - g
obserwacji | wagji obserwacji trudnosci
proces decyzyjny 15 15 5,64 5,64 18,29
zarzadzanie zasobami w tym personelem 33 48 12,41 18,05 40,24
zarzadzanie harmonogramem 23 71 8,65 26,69 28,05
zarzadzanie ryzykiem 11 82 4,14 30,83 13,41
nie wskazano 184 266 69,17 100,00 100,00

Zrédto: opracowanie wlasne

Najwiecej trudnosci odnotowano w obszarze zarzadzania zasobami, w tym za-
sobami ludzkimi. Deklarowane trudnosci dotyczyty przede wszystkim:
e skoordynowania dostepnosci zasobéw do zadan niezbednych do wykonania
w projekcie,
e konieczno$ci wspotdzielenia czasu zasobéw osobowych pomiedzy prace projek-
towa a procesowa zwiazang z realizacjq operacyjnych zadan,
e powiazaniem dostepnych termindw po stronie wszystkich interesariuszy projektu
(pracownikow, podwykonawcow, klientow).
Trudnos$ci zgrupowane w klase zarzadzanie harmonogramem (ponad 28%
ogodtu dokonanych wskazan) dotyczyty aspektow:
e dekompozydji projektu na zadania (WBS — ang. Work Breakdown Structure),
e okreslenia kamieni milowych,
e okreslenia kolejnosci realizacji zadan i wyznaczenia $ciezek krytycznych,
e niepewnosci co do czasu realizacji poszczegolnych zadan.
Spore wyzwania rodzit sam proces decyzyjny (ponad 18% ogotu dokonanych
wskazan), w ktorych zwracano uwage na :
e trudnosci w dokonywaniu uzgodnien pomiedzy réznymi pionami organizacji,

e zaleznos¢ startu projektu i harmonogramow od decyzji administracji panistwowej,
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e ograniczong, scentralizowana decyzyjnos¢, ktora powoduje, ze proces zatwierdza-
nia harmonogramow sie przeciaga, co z kolei skutkuje tym, Zze zalozenia wielokrot-
nie si¢ dezaktualizuja, wymagaja weryfikacji i ponownego dokonywania uzgod-
nien.

Waznym aspektem, na ktéry zwracali uwage respondenci, byly kwestie zwia-
zane z uwzglednieniem ryzyka przy sporzadzaniu harmonograméw. W tym obszarze
zwracano uwage na trudnosci w identyfikacji i zarzadzaniu czynnikami, ktore moga
wplynac¢ na niewykonania przedsiewziecia/lub koniecznos$¢ znaczacej zmiany harmo-
nogramu. Zwracano takze uwage na zbytni optymizm przy sporzadzaniu harmono-
gramow oraz brak narzedzi, ktore wspieralyby zarzadzanie harmonogramem
z uwzglednieniem ryzyka wystapienia trudnosci.

Analiza czestotliwosci aktualizacji budzetéw w projekcie wskazuje wnioski,
inne niz te odnotowane w zakresie czestotliwosci aktualizacji harmonograméw. Bu-
dzety projektow rzadziej niz harmonogramy podlegaja aktualizacji. Deklaracje w tym
zakresie ztozylo 77,3% respondentow przyjetych do analizy. Podobnie, dominuja ak-
tualizacje dokonywane na biezaco. Wraz ze wzrostem znaczenia pracy projektowej
spada odsetek przedsiebiorstw, ktore nie aktualizuja budzetéw. W organizacjach pro-
jektowych (powyzej 80% pracy ma charakter projektu) zdecydowanie najczesciej do-
konywana jest aktualizacja na biezaco, podczas gdy w przedsigbiorstwach z nizszym
udziatem pracy projektowej, w ogole zadant odnotowano przewage licznosci obserwo-
wanych nad oczekiwanymi, rowniez w zakresie aktualizacji ad hoc oraz cykliczne;.
Silng zalezno$¢ odnotowano rowniez w przypadku dominujacego kapitatu. Przedsie-
biorstwa z kapitatem panstwowym zdecydowanie czesciej, niz te z kapitatem prywat-
nym realizujg aktualizacje budzetu w trybie ad hoc — na zapytanie. By¢ moze ttuma-
czy¢ mozna to obowigzujacymi procedurami budzetowymi w finansach publicznych,
ktdre nakazuja przedsigbiorstwom z dominacja wlasnosci publicznej aktualizacje bu-
dzetéw w okreslonych punktach czasu. W tabeli 4.6 przedstawiono omdéwione wyniki.
W odniesieniu do zarzadzania budzetem analizie poddano rowniez czestotliwosci ra-
portowania budzetu wzgledem wykonania. W tym obszarze w ankiecie postugiwano
si¢ podobna skala czestotliwosci do tej stosowanej w przypadku aktualizacji harmo-
nogramu czy budzetu, z tym, ze przyjeto dodatkowo, iz raportowanie plan-wykona-
nie moze by¢ dokonywane raz na zakonczenie projektu. Wyniki wskazujq na duze
zroznicowanie stosowanych praktyk w zaleznosci od cech przedsiebiorstw. Szczego-

fowe wyniki przedstawiono w tabeli 4.7.
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Tabela 4.6. Zaleznosci miedzy tryb aktualizacji budzetu a cechami przedsigbiorstw

Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

tryb aktualizacji budzetu

liczno$¢ obserwowana A

Nie

A - liczno$¢ oczekiwana

liczno$¢ obserwowana A

tak ad
hoc

A - liczno$¢ oczekiwana
liczno$¢ obserwowana A
A - liczno$¢ oczekiwana

liczno$¢ obserwowana A

tak na tak cy-
biezaco klicznie

A - liczno$¢ oczekiwana
liczno$¢ obserwowana A

% kolumny

Panel B: statystyki
Chi"2 Pearsona
Chi’2 NW
Fi
Wsp. kontyngencji
R rang Spearmana

RA-
ZEM

37,0
0,0
35,0
0,0
27,0
0,0
64,0
0,0
163,0
77%

0%

8,0
53
1,0
-1,6
2,0
0,0
1,0
-3,7
12,0
33%

27,071
26,658
,40753
,37739
-,01370

<20%

21,0

4,0
18,0

1,9

9,0
3.4
27,0
2.4
75,0
72%

projekt

20-50%

4,0
-5.3
9,0
0,2
10,0
32
18,0
1,9
41,0
90%

p=,0075
p=,0086

p=,8621

50-
80%

1,0
-2,6
5,0
1,6
3,0
0,3
7,0
0,7
16,0
94%

Zrédto: opracowanie wilasne

>80%

3,0
1,3
2,0
2,1
3,0
-0,1
11,0
35
19,0
84%

RA-

ZEM
37,0
0,0
37,0
0,0
27,0
0,0
65,0
0,0
166,0
78%

wilasnosé
publiczne prywatne
7,0 30,0
-2,8 2,8
17,0 20,0
7,2 27,2
5,0 22,0
-2,2 2,2
15,0 50,0
-2,2 2,2
44,0 122,0
84% 75%
9,54783  p=,0223
8,94599  p=,0300
,239827
233214
,205323  p=,00796

Odnotowano silne zréznicowanie trybu raportowania plan — wykonanie wzgle-

dem udziatu pracy projektowej, cho¢ interpretacja wynikow nie jest jednoznaczna

i trudno wskazac proste trendy. Organizacje projektowe czesciej stosuja raportowanie

cykliczne, comiesieczne, z kolei przedsiebiorstwa o niewielkim udziale pracy projek-

towej zadowalaja sie raportowaniem wykonania budzetu na koniec projektu, badz re-

alizowanym ad hoc w zaleznosci od potrzeb lub zadania w tym zakresie. Spétki doj-

rzale raportujq czesciej w trybie cyklicznym, podczas gdy taki tryb raportowania bu-

dzetu jest zdecydowanie rzadziej wybierany przez mtode podmioty.
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Tabela 4.7. Zaleznosci miedzy trybem raportowania budzetu a cechami przedsiebiorstw

Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

projekt wielkos¢ wiek wilasnosé rodzaj dziatalnosci
Udzial pracy projektowej RA- ) ., 20- 50- . $red- ) . doj- . . .
ZEM 0% <20% 50% 80% >80% mate nie duze  mtode $rednie czate publiczne prywatne produkcja  handel ustugi
g ] liczno$¢ obserwowana A 59,0 2,0 23,0 17,0 10,0 7,0 260 17,0 17,0 6,0 18,0 36,0 15,0 45,0 21,0 10,0 29,0
<
g~ A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 2,0 -45 3,5 3,7 -0,7 3.4 -4,7 1,3 2,0 0,3 -2,3 -3,0 3,0 -3,9 2,9 1,0
. Y o  liczno$¢ obserwowana A 68,0 20 29,0 21,0 5,0 11,0 36,0 160 19,0 0,0 19,0 52,0 28,0 43,0 36,0 5,0 30,0
© % % A-licznosé oczekiwana 0,0 2,6 27 55 2,3 2,1 93 97 04 -4,7 -2,0 6,7 6,7 -6,7 6,6 -3.5 -3.1
< 8 liczno$¢ obserwowana A 29,0 3,0 200 0,0 3,0 3,0 7,0 14,0 8,0 3,0 6,0 20,0 8,0 21,0 12,0 4,0 13,0
. A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 1,0 6,5 -6,6 -0,1 -0,8 -39 3,5 0,4 1,1 -2,6 1,5 -0,7 0,7 0,0 0,5 -0,5
g liczno$¢ obserwowana A 30,0 1,0 17,0 5,0 4,0 3,0 8,0 13,0 9,0 2,0 9,0 19,0 8,0 22,0 14,0 3,0 13,0
< g L
S o 'g
fg A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -1,0 3,0 -1,8 0,8 -0,9 -3,3 2,1 1,1 0,0 0,1 -0,1 -1,0 1,0 1,6 -0,6 -1,0
g § liczno$¢ obserwowana A 20,0 6,0 7,0 4,0 0,0 3,0 20 16,0 2,0 3,0 10,0 7,0 4,0 16,0 4,0 3,0 13,0
S 2
é’ g_ A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 46 -23 -0,6 -2,1 0,4 -5,5 88 32 1,7 4,1 -5,8 -2,0 2,0 -4,3 0,6 3,7
liczno$¢ obserwowana A 186,0 80 89,0 43,0 22,0 24,0 77,0 60,0 53,0 11,0 52,0 127,0 59,0 131,0 83,0 22,0 85,0
% kolumny 100% 100% 100% 100% 100%  100% 100% 100% 100% 100% 100%  100% 100% 100% 100%  100% 100%
Panel B: statystyki
Chi”2 Pearsona 40,97969 p=,00056 29,35044 p=,00028 16,0517 p=,04165 491658 p=2959 9,245661 p=,32200
Chi"2 NW 42,29348 p=,00036 29,39773 p=,00027 20,0804 p=,01002  4,87575 p=3002 9,659411 p=,28975
Fi 4460163 ,3738502 ,274724 ,153010 ,2098260
Wsp. kontyngencji 4073369 ,3501791 ,266476 ,151250 ,2053542
R rang Spearmana ,0714231 p=,30764 ,1042430 p=,13214 -,001593 p=98169 -,069083 p=,3190 -,004815 p=,94471

Zrédto: opracowanie wilasne
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W Zrodtowej ankiecie nie pytano respondentoéw o subiektywny poziom trud-
nosci zwiagzanych z przygotowywaniem budzetéw, natomiast sformutowano pytanie
otwarte dotyczace tego co przysparza najwiekszych trudnosci. Odpowiedzi udzielito
66 respondentdw, tj. 23,6% catej proby. Podobnie jak w przypadku trudnosci z harmo-

nogramowaniem poddano analizie otrzymane komentarze i pogrupowano je w klasy.

Zestawienie wyodrebnionych klas i ich licznosci zaprezentowano w tabeli 4.8.

Tabela 4.8. Klasy trudnosci w opracowywaniu harmonogramdw — tabela licznosci

procent
k 1
, . liczba obser- | ° umu owana procent obser- wskazanych
Klasa trudnosci .. liczba . o ;.
wacji .. wacji (%) trudnosci
obserwacji o
(%)

planowanie kosztéw 49 49 18,42 77,78
kursy walut 8 57 3,01 12,70
planowanie zrdédet finansowania 6 63 2,26 9,52
nie udzielono odpowiedzi 203 266 76,32 100,00

Zrédto: opracowanie wlasne

Trudnosci we wlasciwym oszacowaniu kosztow byly wskazywane najczesciej, re-

spondenci podkreslali tu takie kwestie jak:

e trudnos¢ pogodzenia w budzecie intereséw wykonawcy, podwykonawcow i inwe-

storow,

e trudnosci z wyceng zadan,

e zaplanowanie rezerw na nieprzewidziane elementy,

e permanentne pomijanie w budzetach niektérych pozycji budzetowych.
Zaskakujaco, stosunkowo czesto respondenci wskazywali na problemy zwia-

zane z ryzykiem kursowym. Dla blisko 13% respondentéw stanowito to najistotniejsza

trudnos¢é planowania budzetu. Swiadczy¢ to moze o niskiej dostepnosci dla niektérych

przedsigbiorstw instrumentéw zabezpieczajacych ryzyko kursowe, ktdére - wydawac

by sie moglo — jest stosunkowo tatwe do wyeliminowania lub ograniczenia. Ostatnia

wyodrebniona klasa trudnosci stanowity te zwiazane z zabezpieczeniem zrddel finan-

sowania i zapewnieniem plynnosci finansowej w projekcie. Pozostate wskazywane

trudnosci dotyczyly takich aspektéw jak analiza i kwantyfikacja korzysci z projektu

uzasadniajaca jego realizacje, przygotowanie budzetu zgodnie z zasadami i wymaga-

nymi dawcow funduszy dedykowanych na projekt.
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4.3. Wplyw organizacji zarzadzania projektami na rezultaty

Przeprowadzona analiza wykorzystania narzedzi controllingu projektu przez
badane przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce wykazata szereg powiazan zwigzanych
z cechami przedsigbiorstw. Poczynione dotychczas obserwacje zachecaja do badania
interakcji pomigdzy analizowanymi aspektami controlingu projektu. Zasadniczym ce-
lem dalszych badan bylo poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy i w jaki sposéb
instytucjonalne rozwiazania w zakresie organizacji controllingu projektu wplywaja na
jakos$¢ zarzadzania projektami?

Poszukujac odpowiedzi na to pytanie sformulowano pytania szczegotowe,
ktére moga by¢ réwniez traktowane jako posrednie hipotezy badawcze:

e Czy czestotliwos¢ sporzadzania harmonograméw, budzetéw oraz ich raportowa-
nia sa ze sobga powiazane?

e Czy wybor osrodka odpowiedzialnosci za sporzadzanie harmonogramu ma
wplyw na sposéb zarzadzania harmonogramem (w tym czestotliwos¢ jego aktua-
lizacji, ocene trudnosci sporzadzania, rodzaj pojawiajacych sie problemdéw, poja-
wiajacych sie konfliktow)?

e Czy wybodr osrodka odpowiedzialnosci za sporzadzanie budzetu ma wptyw na
sposob zarzadzania budzetem (w tym czestotliwosc¢ jego aktualizacji i raportowa-
nia wykonania, rodzaj pojawiajacych sie problemdéw, w tym wystepowanie kon-
fliktow w zarzadzaniu projektem)?

Préba odpowiedzi na przedstawione pytania zostata przedstawiona w kolejnej czesci

pracy.

W tabeli 4.9 wskazano wyniki analiz zalezno$ci, zdefiniowane w tabelach wie-
lodzielczych pomiedzy czestotliwoscia aktualizowania budzetow, harmonogramow
i raportowania wykonania projektu. Odnotowano ewidentne zaleznosci pomiedzy ba-
danymi obszarami, zidentyfikowane przy dowolnie niskim poziomie ufnosci. Pod-
mioty aktualizujace na biezaco harmonogramy, rowniez na biezaco dokonuja aktuali-
zacji budzetdw ina biezaco raportuja wykonanie zakltadanych planéw. Podobnie pod-
mioty, ktore nie dokonuja aktualizacji harmonogramow nie czynia tego wzgledem bu-
dzetow i zdecydowanie najczesciej nie raportuja wykonania lub czynia to jednora-
zowo na zakonczenie i podsumowanie projektu. Podobne zaleznosci wystepuja dla

pozostatych wyodrebnionych klas czestotliwosci.
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Tabela 4.9. Zaleznosci miedzy czestotliwos$cig aktualizowania harmonograméw, budzetowania i raportowania wykonania

Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

aktualizacja budzetu
czestotliwos¢ aktualizacji harmono-

gramu RAZEM  nabiezaco  cyklicznie ad hoc nie RAZEM  na biezaco
f’s’ o licznos¢ obserwowana A 84,0 53,0 11,0 8,0 12,0 98,0 40,0
< 9
g <

~ N A - licznos¢ oczekiwana 0,0 17,8 -1,9 -9,0 -6,8 0,0 11,4
(5]

E liczno$¢ obserwowana A 17,0 4.0 9,0 2,0 2,0 23,0 2,0
o2

*é, A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -3,1 6,4 -1,4 -1,8 0,0 -4,7
Q

S liczno$¢ obserwowana A 28,0 3,0 2,0 17,0 6,0 38,0 8,0
=)
<

4 A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -8,7 -2,3 11,3 -0,3 0,0 -3,1

. liczno$¢ obserwowana A 14,0 0,0 0,0 2,0 12,0 16,0 1,0
‘g

A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -5,9 -2,2 -0,8 8.9 0,0 -3,7

liczno$¢ obserwowana A 143,0 60,00 22,00 29,00 32,00 175,0 51,00

% kolumny 29% 5% 9% 66% 56% 31% 18%

Panel B: statystyki

Chi"2 Pearsona 98,61468 p=0,0000 50,46224

Chi"2 NW 86,03658 p=,00000 45,31828

Fi ,8304295 ,5369876

Wsp. kontyngencji ,6388651 ,4730928

R rang Spearmana ,2745340 p=,00091 ,0172444

Zrédto: opracowanie wlasne

raportowanie wykonania

cyklicznie

59,00
20%

p=,00000
p=,00001

p=,82081

ad hoc

10,0
4,6
3,0
0,7

25,00
52%

na zakoncze-

nie

13,0

0,1

23,00
39%

wcale

17,00
65%
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Wiedza dotyczaca zarzadzania projektami wskazuje, ze opracowanie harmono-
gramu badZ budzetu to jeden z kluczowych elementéw w zarzadzaniu projektem,
ktéry moze mie¢ wplyw na jego pdzniejszy przebiegu i ostateczny sukces badz po-
razke. Wybor osoby, badZ osrodka odpowiedzialnego za ten proces nie jest bez zna-
czenia. Czy jednak to kto przyjmuje odpowiedzialnos¢ za budzet badZ harmonogram
ma wyplyw na pdzniejsze praktyki zarzadzania projektem? Analize zaleznosci pro-
wadzono w odniesieniu do dostepnych w materiale Zrodtowym kryteriow. Wyniki
dotyczace 0sob zaangazowanych w przygotowanie harmonogramow sa zaskakujace.
Nie odnotowano wtasciwie zadnego istotnego wplywu pomiedzy tym, kto sporzadza
harmonogram, a zdolnoscia przedsigbiorstwa do czestotliwosci aktualizacji budzetu,
subiektywnie postrzegana trudnoscia w sporzadzaniu budzetu oraz rodzajem poja-
wiajacych sie przy tym problemoéw. Uzyskane wyniki zaprezentowano na wykresach

interakcji na rysunku 4.3.

wykres interreakcji: odpowiedzialno$¢ za
przygotowanie harmnongramu - trudnos¢
opracowania

" 7/ N\ TN\
/ N\ \
/ \

20,0 —*:\ \\.
M

wykres interreakcji: odpowiedzialno$¢ za
przygotowanie harmnongramu - czestotliwos¢
m] aktualizacji harmonogramu

licznosci
(o2}
o
o
licznosci
(2]
o
o

vl
o
o

—n
10,0 A%
A
0,0 ‘ : ‘ )
tatwe umiark. tatwe ~ umiark.  bradzotrudne nabiezaco cyklicznie ad hoc nie
—#—biuro projektu trudne —#—biuro projektu ” . .
—B—kierowniik projektu trudnosé opracowania —B—kierowniik projektu czgstotlowsé :‘ktuallzaowanla
—A—;arzqd . harmonogramu —A—zarzad armonogramd
inny dziat inny dziat
controlling controlling

Rysunek 4.3. Wykresy interakcji odpowiedzialnosc¢ za przygotowanie harmonongramu a aspekty zarzadzania
harmonogramem

Zrédto: opracowanie wiasne

Praktycznie rownolegly przebieg linii wskazuje na brak zaleznosci pomiedzy
badanymi zmiennymi. Badania wskazujg rowniez, ze przypisanie odpowiedzialnosci
za opracowane harmonogramy nie ma wyplywu na trudnos¢ tego procesu, ani na
zdolnos¢ organizacji do pdzniejszego weryfikowania harmonogramow projektowych.
Odnotowano natomiast stabg zaleznos¢ pomiedzy odpowiedzialnoscia za opracowy-
wanie harmonogramoéw, a istnieniem konfliktéw w projekcie. W ankiecie badano, czy

w organizacji pojawiajq si¢ konflikty w zarzadzaniu projektami na linii kierownik —
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pracownik liniowy i na ile stanowi to istotny problem. Respondenci okreslali, jak cze-
sto ich zdaniem ma miejsce taka sytuacja, wybierajac odpowiedz w czterostopniowej
skali. Na istnienie tego typu konfliktow wskazuje 78% respondentéw, w ogole odpo-
wiedzi, ktére wlaczono do badania, przy czym na ich czeste lub bardzo czeste wyste-
powanie wskazuje 13% badanych. Zaobserwowane zaleznosci przedstawiono w tabeli
4.10.

Tabela 4.10. Zalezno$ci miedzy czestotliwoscig aktualizowania harmonograméw a czestoscig wystepowania
konfliktéw w projekcie

Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

wystepowanie konfliktéw

odpowiedzialnos¢ za opracowanie harmonogramu ; .
RAZEM e wy czasami czesto bardzo
stepuja czesto
o “E licznos¢ obserwowana A 23,0 3,0 18,0 1,0 1,0
3 .9
< % A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 2,1 3,1 -1,3 0,4
:% % B licznos¢ obserwowana A 98,0 22,0 61,0 12,0 3,0
= ~
é) é £ A - licznoé¢ oczekiwana 0,0 0,4 2,7 2,0 0,2
? = licznos¢ obserwowana A 29,0 9,0 16,0 40 0,0
£ N
=l e A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 2,6 -2,8 1,1 -0,8
§ sp  licznos¢ obserwowana A 14,0 0,0 14,0 0,0 0,0
B g
= & . ‘. .
S A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -3,1 49 -1,4 -0,4
"l licznosé obserwowana A 13,0 5,0 6,0 1,0 1,0
N
—
3 A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 2,1 -2,4 -0,3 0,6
licznosé obserwowana A 177,0 39,00 115,00 18,00 5,00
Panel B: statystyki
Chi”2 Pearsona 16,68435 p=,16186
Chi"2 NW 21,60454 p=,04220
Fi ,3070210
Wsp. kontyngencji ,2934995
R rang Spearmana ,0462354 p=54114

Zrédto: opracowanie wlasne

Wyniki wskazuja, ze zdecydowanie najrzadziej mamy do czynienia z konflik-
tami, gdy harmonogram jest sporzadzany przez zarzad. Podobnie mniej konfliktow
zaobserwowano dla przypadkéw, w ktérych odpowiedzialnos¢ za opracowanie bu-
dzetu przekazana zostala na innym dzialom. Powierzenie opracowania harmono-
gramu wyspecjalizowanym jednostkom, takim jak biuro projektu czy dzial contro-

lingu zdaje si¢ zapewnia¢, ze konflikty pojawiajq si¢ w umiarkowanym zakresie. Przy
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czym nalezy zaznaczy¢, ze sita zaobserwowanych zaleznosci jest umiarkowana.

Analiza powigzan pomiedzy odpowiedzialnoscia za sporzadzanie budzetu
a efektami zarzadzania budzetem dostarcza innych wnioskow niz obserwowane dla
harmonogramowania. Po pierwsze zidentyfikowano pewne zaleznosci, dotyczace
wplywu wyboru osrodka odpowiedzialnosci za budzet, a gotowoscia przedsiebior-
stwa do aktualizowania i $ledzenia realizacji budzetu. Dane ewidentnie wskazujg na
zalezno$¢, iz zaangazowanie stuzb controllingowych w zadania zwiazane z opraco-
wywaniem budzetéw ewidentnie sprzyja systematycznej weryfikacji planow i ich ak-
tualizacji. Mozna uzna¢, ze deklaracja wiaczenia dzialéw controllingu w dziatania
zwigzane z planowaniem $wiadczy o wdrozeniu przez przedsigbiorstwo idei zarza-
dzania controllingowego, co wymusza wdrozenie cyklu zwigzanego z planowaniem
dziatan, weryfikacja odchylen i formutowaniem na tej podstawie nowych zadan i kie-
runkow. Zatem w tym zakresie mozna twierdzi¢, Ze wdrozenie idei controllingu pro-
jektéw poprawia jako$¢ zarzadzania projektem.

Wplyw zaangazowania innych osrodkéw odpowiedzialno$ci w przygotowanie
planu finansowego projektu na systematycznos¢ zarzadzania budzetem pozostaje nie-
jednoznaczny. Przykladowo zaangazowanie zarzadu, z jednej strony wydaje sie
zwiekszac¢ gotowos¢ organizacji do ciaglej aktualizacji budzetu, z drugiej ograniczad
czestotliwos¢ raportowania wykonania budzetu. Grupa przedsiebiorstw, w ktérych
zarzad przygotowuje budzet zdecydowanie czeéciej deklarowata, ze raportowanie
w ukfadach plan —wykonanie jest przygotowywane jedynie na zakoniczenie projektu,
ewentualnie ad hoc, gdy zachodzi taka potrzeba. Powierzenie przygotowania budzetu
inny dzialom (dla przypomnienia najczesciej technicznym i przygotowania produkgji
lub gremiom o charakterze nadzorczym) zdaje sie ogranicza¢ zdolnos¢ przedsiebior-
stwa do zarzadzania budzetem. W tej grupie przedsigbiorstw obserwowane licznosci
odpowiedzi wskazujacych, ze budzet nie jest aktualizowany i wykonanie budzetu nie
jest raportowane zdecydowanie przewyzszaja licznosci oczekiwane. Odnotowana za-
leznos¢ umacnia wczesniejszg teze, iz zarzadzanie budzetem od etapu jego opracowa-
nia, poprzez raportowanie, kontrole i weryfikacje by byto prowadzone systematycznie
powinno by¢ wspierane przez profesjonale stuzby posiadajace odpowiednie narzedzia
i wiedze. Z kolei badania zaleznosci w zakresie czestotliwosci wystepowania konflik-
tow na linii kierownik — pracownik nie potwierdzily wynikow uzyskiwanych dla har-
monogramow. Wykresy interakcji pomiedzy zaangazowaniem poszczegolnych ob-
szarOw organizacji w przygotowanie budzetu, a czestos$cia wystepowania konfliktéw

przedstawiono na rysunku 4.4.
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Tabela 4.11. Zalezno$ci miedzy odpowiedzialnoscig za opracowanie budzetu a aspektami zarzadzania budzetem

Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

odpowiedzialnos¢ za opracowanie harmo-

Kierow-
Inny . biuro
dziat S rojektu
jektu Pro)

control-
ling

zarzad

nogramu

licznos¢ obserwowana A
A -liczno$¢ oczekiwana
licznos¢ obserwowana A
A - liczno$¢ oczekiwana
liczno$¢ obserwowana A
A - liczno$¢ oczekiwana
liczno$¢ obserwowana A
A - liczno$¢ oczekiwana
liczno$¢ obserwowana A
A -liczno$¢ oczekiwana

liczno$¢ obserwowana A

Panel B: statystyki

Chi”2 Pearsona
Chi"2 NW

Fi

Wsp. kontyngencji
R rang Spearmana

czestotliwos¢ aktualizacji budzetu

RAZEM nabiezaco cyklicznie ad hoc nie RAZEM na biezaco
20,0 10,0 4,0 6,0 0,0 27,0 9,0
0,0 1,9 0,6 1,4 -4,0 0,0 1,3
65,0 25,0 10,0 16,0 14,0 86,0 27,0
0,0 -1,2 -0,9 1,1 1,1 0,0 2,5
29,0 9,0 3,0 6,0 11,0 37,0 8,0
0,0 -2,7 -1,9 -0,7 52 0,0 -2,5
24,0 8,0 8,0 5,0 3,0 27,0 8,0
0,0 -1,7 4,0 -0,5 -1,8 0,0 0,3
23,0 13,0 2,0 4,0 4,0 27,0 6,0
0,0 3,7 -1,9 -1,3 -0,6 0,0 -1,7
161,0 65,00 27,00 37,00 32,00 204,00 58,00
19,13937 p=,08522 21,42390

21,49133 p=04363 25,35842

,3447870 ,3240665

,3259564 ,3082828

,0748859 p=34511 ,0567778

Zrédto: opracowanie wlasne

czestotliwos¢ raportowania wykonania

cyklicznie

10,0
0,7
26,0
-3,5
13,0
0,3
15,0
5,7
6,0
-3,3
70,00

p=,16279
p=,06375

p=,41989

ad hoc

3,0

29,00

na zakoncze-
nie

50
1,0
11,0
-1,6
6,0
0,6
1,0
-3,0
7,0
3,0
30,00

nie

0,0
-2,3
9,0
1,8
6,0
2,9
0,0
-2,3
2,0
-0,3
17,00
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5 wykres interreakcji: odpowiedzialnos¢ za
S przygotowanie budzetu - wystepowanie konfliktow
5120,0
8
100,0 /,l
80,0 /
60,0
’ / A
O
40,0 // /
20,0 " y
0,0
nie wystepuja czasmi czesto
—&—biuro projektu —l— kierowniik projektu
—Ak—zarzad inny dziat
a y wystepowanie konfliktow
controlling

Rysunek 4.4. Wykresy interakcji odpowiedzialno$¢ za przygotowanie budzetu a czestotliwo$éia wystepowania

konfliktow

Zrédto: opracowanie wilasne

Wybor jednostek, ktérym powierzona zostanie odpowiedzialnos¢ za opracowa-

nie budzetu, w Swietle uzyskanych wynikdw nie ma wptywu na czestotliwosé wyste-

powania konfliktow w projekcie. Wyniki zdaja si¢ wskazywac, ze Zrédtem nieporozu-

mien na linii kierownik — pracownik w wigekszym stopniu jest realizacja harmono-

gramu niz budzetu. Wnioski te sg spojne ze wskazanymi wczesniej obserwacjami, iz

skoordynowanie zasobdéw, w tym zapewnienie w wymaganym czasie dostepnosci

wszystkich uczestnikow projektu oraz pokonywanie barier zwigzanych z dzieleniem

dostepnosci pracownikow w pracy projektowej i biezacej, stanowi najczesciej podkre-

$lang przez respondentéw trudnos¢ harmonogramowania.

4.4. Rola systemow informatycznych w controllingu projektu

Ostatni etap badan dotyczyt zastosowania systeméw informatycznych w con-

trolligu projektu i ich wptywu na skutecznosc i efektywnos$¢ przedsiewziec. W ankie-

cie zrédlowej sformutowano kilka pytan dotyczacych wykorzystania systeméw infor-

matycznych, marki/dostawcy uzywanego systemu, roku wdrozenia, subiektywnej
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oceny spelnienia przez niego poktadanych w nim oczekiwan, jak réwniez pytania spe-

cjalistyczne, dotyczace integracji z innymi systemami dziedzinowymi i zwigzanych

z tym mozliwosci raportowania. Sformutowano nastepujace pytania badawcze:

o Jaka jest skala wykorzystania oprogramowania wspierajacego controlling projek-
tow?

e Jakiego typu przedsiebiorstwa korzystaja z tego typu systemow informatycznych?

e (Czy stosowanie okreslonych metodyk zarzadzania projektami predysponuje
przedsiebiorstwa do wykorzystania systemow IT?

e Czy stosowanie technologii IT wywiera istotny wplyw na prowadzenie contro-
lingu projektow w okreslony sposdb, w tym zarzadzanie harmonogramem i bu-
dzetem?

Poszukiwanie odpowiedzi na te pytania jest przedmiotem niniejszej czesci pracy.

W pierwszej kolejnosci do analizy postawiono pytanie dotyczace skali wyko-
rzystania systemow informatycznych oraz cech przedsiebiorstw, ktdre je wykorzy-
stuja. Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 4.12. Wykorzystanie systeméw IT
do zarzadzania projektami jest niewielkie. Ponad 77,8% wlaczonych do analizy przed-
sigbiorstw nie stosuje takich rozwiazan. Wsrod podmiotow, ktore siegaja po technolo-
gie IT zdecydowana wiekszos¢ wyraza ogolne zadowolenie z ich wykorzystania,
twierdzac, Ze system speinia ich oczekiwania. Jedynie 2 % respondentow wskazato,
ze wykorzystuje system, ktory nie spelnia ich oczekiwan. Analiza danych dotyczacych
konkretnych producentéw systemdéw wykazata, ze najczesciej stosowanym narze-
dziem w analizowanej prébie badawczej byto oprogramowanie MS Project (wskazany
w okoto 32% przypadkéw wsrod respondentéw korzystajacych z systemoéw IT) oraz
narzedzia dostarczane przez zintegrowany systemem SAP (17% korzystajacych). Z ra-
¢ji niewielkiej licznosci grup korzystajacych z konkretnych rozwigzan nie prowadzono
dalszych badan z uwzglednieniem tej perspektywy. Okoto 25% korzystajacych wska-
zalo, ze wykorzystywany system jest narzedziem zintegrowanym z innymi systemami
przedsigbiorstwa, w tym w zakresie ewidengji czasu pracy z systemem kadrowo-pta-
cowym, w zakresie ewidencji kosztéw z systemem ksiegowym, w zakresie rozchodu
materialéw z systemem magazynowym. W wiekszosci przypadkow uzywane przez
respondentow technologie byly starszymi rozwigzaniami, wdrazanymi powyzej 7 lat

przed okresem realizacji badania (okoto 66% korzystajacych).
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Tabela 4.12. Zalezno$ci miedzy wykorzystaniem systemdw IT do zarzadzania projektami a cechami przedsigbiorstw

Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

Zastosowanie syste-

nie
stosuje

tak, spelnia

oczekiwania

tak, nie spelnia

oczekiwani

méw IT

licznos¢ ob-
serwowana A

A - liczno$é
oczekiwana

licznos$¢ ob-
serwowana A

A - licznos¢
oczekiwana

licznos$¢ ob-
serwowana A
A - licznogé
oczekiwana
licznos¢ ob-
serwowana A

% kolumny

Panel B: statystyki
Chi”2 Pearsona

Chi"2 NW

Fi

Wsp. kontyngengji

R rang Spearmana

RAZEM 0%

1650 25,0

0,0 55

41,0

0,0

50

0,0

211,0 25,0

100% 100%

16,91228
22,11965
,2831131
,2724064
,1281563

<20% 52 000;0
760 31,0
48 50
130 13,0
-47 41
20 20
02 09
91,0 46,0
100% 100%
p=03104
p=,00470
p=06314

udziat pracy projektowej

50-
80%

7,0

2,7

1,0

0,5

22,0

100%

>80%

8,0

2,8

27,0

100%

RAZEM mate

169,0 70,0

0,0 6,1

43,0

0,0

50 0,0

0,0 -1,9

2170 82,0

100%  100%

19,64070
20,88684
,3008490
,2880937
-,252230

wielkos¢
s're?d- duze

nie
55,0 44,0
59 -12,1
6,0 25,0
-6,5 10,7
2,0 3,0
0,5 1,3
63,0 72,0
100%  100%
p=,000
p=,000
p=,000

mtod

13,0

-1,0

50

14

18,0

100%

3,170
3,628
,1201
,1198
-,0593

Zrédto: opracowanie wlasne

wiek

s’re?d- dojrzate
nie

54,0 102,0
4,2 -3,1
9,0 29,0
-3,7 2,2
1,0 4,0
-0,5 09
64,0 135,0
100% 100%
p=529
p=458
p=384

wilasnogé
pu- pry-
bliczne watne
49,0 120,0
-0,8 0,8
13,0 30,0
03 0,3
2,0 3,0
0,5 -0,5
64,0 153,0
100% 100%
296 p=861
282 p=868
,036
,0363
-,022 p=736

rodzaj dziatalnosci

produk-
cja

63,0
-7,1
24,0
6,2
3,0

0,9

90,0

100%

6,130
6,651
,168
,165
-,135

han-
del

22,0

2,5

25,0

100%

ustugi

84,0

4,6

102,0

100%

p=,189
p=155

p=045

konkurencja
mata Sr?d- duza
34,0 63,0 72,0
3,6 4,6 -8,2
3,0 12,0 28,0
-4,7 -2,9 7,6
2,0 0,0 3,0
1,1 -1,7 0,6
39,0 75,0 103,0
100%  100%  100%
11,143 p=,02498
13,146 p=,01060
,22665
,22108
,03820 p=,57565
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Rysunek 4.5. Wykresy interakcji stosowanie systemoéw IT a cechy przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie wlasne

Odnotowano wyrazna zaleznos¢ miedzy udziatem pracy projektowej, a stoso-

waniem systemow informatycznych. Wzrost udziatu pracy projektowej sprzyja stoso-

waniu systemdéw IT. Nie bez znaczenia wydaja si¢, w tym przypadku wymagania bu-

dzetowe dotyczace wdrozenia i uzywania oprogramowania wspierajacego controlling

projektu. Przedsiebiorstwa duze czesciej siegaja po tego typu narzedzia, co mozna bez-

posrednio wiazac¢ z wigekszg dostepnoscia w tych podmiotach zasobdw niezbednych

do korzystania z technologii. Nie odnotowano natomiast istotnego réznicowania

w zakresie wykorzystywania, badz nie systemow informatycznych pomiedzy przed-

sigbiorstwami o roznym okresie funkcjonowania na rynku czy dominujacej formie ka-

pitatu (prywatny a publiczny). Impulsem do siegania po wsparcie ze strony systemow

IT wydaje si¢ by¢ natomiast nasilenie walki konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa, ktdre

STRONA 108




deklarowaly, Ze dziataja w srodowisku duzego nasilenia walki konkurencyjnej zdecy-
dowanie czesciej wskazywaly, ze korzystaja z systemow IT a rzadziej, Ze nie korzystaja
z tego typu rozwiazan. Zatem mozna wysnuc teze, iz technologia IT w zakresie zarza-
dzania projektami jest istotnym elementem budowania pozycji rynkowej w warun-
kach silnej konkurengji. Na rysunku 4.5 dodatkowo przedstawiono graficznie, istotne
zaobserwowane zaleznosci.

Stosowanie systemdéw IT wydaje sie by¢ takze powigzane z wykorzystywana
metodyka zarzadzania projektami. Stosowanie formalnych narzedzi zarzadzania pro-
jektami, nawet jesli sa to wlasne metodyki, sprzyja stosowaniu systemow IT. Zalez-
nos¢ wydaje si¢ naturalna, wsparcie ze strony systemow IT wymaga standaryzacji pro-
cedur postepowania. Zaskakujace jest, Ze nie odnotowano istotnych rézni¢ miedzy
przypadkami stosowania metodyk wiasnych, a uznanych standardéw zarzadzania
projektami typu PRICNE2 czy PMBoK, przy czym nalezy podkresli¢, ze liczba obser-
wagji, ktore dotyczyly tych ostatnich byla stosunkowo niewielka, co moglo miec¢
wplyw na uzyskane wyniki. Wyniki analiz licznosci dotyczacych stosowania syste-
mow IT i wykorzystywanych metodyk zarzadzania projektami przedstawiono w ta-
beli 4.13.

Tabela 4.13. Zalezno$ci miedzy wykorzystaniem systemow IT a stosowana metodyka zarzadzania projektami
Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

Metodyka zarzadzania projektami

Zastosowanie systemow IT
y RAZEM  prak  wlasna PRINCE2 PMBoK
Y liczno$¢ obserwowana A 134,0 35,0 88,0 7,0 4,0
.g =
£ A-licznoéc oczekiwana 0,0 6,1 3,5 2,6 0,0
8 .. licznos$¢ obserwowana A 29,0 1,0 23,0 4,0 1,0
~2 &4 E
S & g § A - liczno$¢ oczekiwana 0,0 -5,3 3,2 1,9 0,1
wn
Y gL liczno$¢ obserwowana A 40 0,0 3,0 1,0 0,0
£
4 f%i S % A-licznosé oczekiwana 0,0 0,9 0,3 0,7 0,1
liczno$¢ obserwowana A 167,0 36,00 114,00 12,00 5,00

Panel B: statystyki

Chi”2 Pearsona 10,18421 p=,07073
Chi®2 NW 13,93011 p=,03043
Fi ,2639025
Wsp. Kontyngencji ,2551666
R rang Spearmana ,2391975  p=,00185

Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 4.14. Zaleznosci miedzy wykorzystaniem systeméw IT a procedury controllingu projektéw

Panel A: wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

Zastosowanie sys-
temow IT

liczno$¢ ob-
‘o serwowana
2 A
12 . o
@ A - licznos$é
oczekiwana

nie

« liczno$¢ ob-
£ serwowana
EA

3 .

N A - liczno$¢
© oczekiwana

tak, spelnia

licznos¢ ob-
S serwowana

(]

N A - licznosé
o .
oczekiwana

tak, nie spetnia
kiw
>

liczno$¢ ob-
serwowana
A

Panel B: statystyki

Chi"2 Pearsona
Chi"2 NW

Fi
Wsp. kontyngencji
R rang Spearmana

Czgstotliwo$¢ aktualizacji

E na

E§ bie-

Z3co
121,0 43,0
0,0 -2,5
25,0 12,0
0,0 2,6
3,0 1,0
0,0 -0,1
1490 56,0
6,963442
8,128465
2161817
,2113005
-,160304

budzetu
cy-
e
23,0 24,0
L1 2,8
3,0 8,0
-1,5 2,5
1,0 1,0
0,5 0,3
27,0 33,0
p=,32424
p=,22884
p=,05083

nie

31,0

4,2

2,0

czestotliwosé raportowania wykona-

na
bie-
Z3co

RAZEM

144,0 37,0

0,0 -1,5

39,0 11,0

0,0 0,6

4,0 2,0

0,0 0,9

1870 50,0

5,390869

6,259423
,1697886
,1673930
,0110355

cy-
klicz-
nie

44,0

p=71510
p=,61820

p=,88084

nia

ad
hoc

24,0

2,4

4,0

-1,8

na za-
kon-
czenie

23,0

1,4

5,0

nie

16,0

0,6

3,0

-1,2

s

1,0

0,6

20,0

32,0

32,0

5,0

5,0

168,0

czestotliwos¢ aktualizacji
harmonogramu

na
bie-
73c0
15,0
17,2
6,0
4,2
1,0

0,7

22,0

cyklicz-
nie

15,0
12,5
1,0
3,0
0,0
0,5

16,0

4,679825 p=,58548

5,369485 p=,49737
,1669015
,1646243

-,00131

Zrédto: opracowanie wlasne

p=,98647

ad
hoc

74,0

73,3

18,0

17,9

2,0

2,8

94,0

z
brak E tlv?/-e
27,0 128,0 6,0
28,1 0,0 0,7
7,0 37,0 1,0
6,9 0,0 -0,5
2,0 50 0,0
1,1 0,0 -0,2
36,0 170,0 7,0

11,37642

13,47428
,2586892
,2504450
-,108269

trudnos$¢ opracowania

umiarko-
wanie la-
twe

31,0

6,2

2,0

-5,2

p=,07742
p=,03609

p=,15991

umlar}(o- bradzo
wanie trudne
trudne
70,0 21,0
-1,5 -5,4
22,0 12,0
1,3 4.4
3,0 2,0
0,2 1,0
95,0 35,0
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Analiza hipotez dotyczacych przelozenia stosowanych systeméw IT na po-
prawe procesu zarzadzania projektem prowadzi do zaskakujacych wnioskéw. W ana-
lizowanej probie stosowanie systemow informatycznych nie miato istotnego wptywu
na analizowane aspekty zarzadzania projektem. Pomiedzy przedsiebiorstwami, ktore
stosuja i nie stosuja systemow IT nie odnotowano istotnych statystycznie réznic w za-
kresie czestosci aktualizacji budzetu, aktualizacji harmonogramu oraz raportowania
wykonania w stosunku do przyjetego planu. Czy zatem systemy informatyczne nie
maja bezposredniego przelozenia na zwigkszenie dostepu do informacji w projekcie?
Co wiegcej odnotowano negatywna zalezno$¢ pomiedzy stosowaniem technologii IT, a
deklarowanymi trudnosciami dotyczacymi przygotowania planu projektu. Przedsie-
biorstwa stosujace technologie IT deklarowaty zdecydowanie czesciej, ze przygotowa-
nie harmonogramu projektu jest dla nich umiarkowanie trudne lub bardzo trudne.
Oczywiscie wyniki te nalezy interpretowac¢ w kontekscie wczedniej zidentyfikowa-
nych i przedstawionych zaleznosci. Pamietajmy, ze w grupie przedsigbiorstw stosuja-
cych technologie IT wzrastal znaczaco odsetek respondentdw o znaczacym udziale
pracy projektowej. Wzrost znaczenia projektow w dziatalnosci przedsigbiorstwa zna-
czaco komplikuje procesy zarzadzania projektem i controllingu projektu. Natomiast
niezaleznie, badania prowadzone jedynie w grupie spotek o udziale pracy projektowej
ponad 50% nie ujawnily istotnego zmniejszenia deklarowanego stopnia skompliko-
wania przygotowania harmonogramu w spoétkach deklarujacych stosowanie techno-
logii informatycznej. Oczywiscie wnioski oparto na badaniu subiektywnych opinii re-
spondentow, lecz z pewnoscia nie moga by¢ one ignorowane i moga stanowic¢ wazny
impuls dla dalszych badan nad rozwojem controllingu projektéw i wspierajacych go
narzedzi. Wyniki w zakresie wplywu technologii IT na procesy controllingu projek-
tow przedstawiono w tabeli 4.14.

Podobnie nie wykazano zalezno$ci miedzy stosowaniem technologii IT a inten-

sywnoscig wystepowania konfliktéw w projekcie na linii kierownik - pracownik.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania teoretyczne oraz empiryczne wskazuja na rosnace
znaczenie problemow zwigzanych z zarzadzaniem pojedynczymi projektami, progra-
mami czy portfelami projektow. Dziatalnosc¢ o charakterze projektowym na state prze-
nikneta do rzeczywistosci polskich przedsigbiorstw. Na podstawie krytycznej analizy
literatury przedmiotu wyodrebniono kilka zasadniczych obszaréow bedacych przed-
miotem szczegolnego zainteresowania controllingu w przedmiotowym obszarze. Sa
to przede wszystkim budzetowanie, harmonogramowanie oraz wspomaganie zarza-
dzania systemami informatycznymi. Na ich analizie, cho¢ nie tylko, skoncentrowano
badania empiryczne. Ich celem byto okreslenie stanu wykorzystywania wybranych
elementow controllingu projektu przez przedsigbiorstwa prowadzace dziatalnos¢
w Polsce. Jak wskazaty badania literaturowe oraz wlasne doswiadczenie praktyczne
autoréw monografii, tematyka ta jest istotna z punktu widzenia optymalizacji funk-
cjonowania organizacji gospodarczych. Potwierdzity to wyniki studiow empirycz-
nych, gdzie jedynie niecate 15% respondentdéw stwierdzilo, ze reprezentowane przez
nich podmioty prowadza dziatalnos¢ typowo procesowg i kwestie zwigzane z contro-
llingiem projektu ich nie dotycza. Jednoczesnie ponad 20% przedsigbiorstw stwier-
dzito, ze dziatalno$¢ projektowa stanowi ponad 50% ich aktywnosci. Pomimo, ze za-
obserwowane w analizowanej probie prawidlowosci nie moga by¢ odnoszone do catej
populagji (brak reprezentatywnosci ze wzgledu na dobor i liczebno$é proby), to zasieg
badan i sposdb ich przeprowadzenia upowazniaja do sformutowania tezy o duzym
znaczeniu problematyki controllingu projektu dla podmiotow dziatajacych w Polsce.

W Swietle przeprowadzonych badan przedsiebiorstwa zorientowane projek-
towo posiadaja typowe cechy definiowane w literaturze przedmiotu. Najwigkszy
udziat prac projektowych w swojej dziatalnosci mialy przedsiebiorstwa raczej niewiel-
kie, zatrudniajace do 100 pracownikow, podmioty o stosunkowo krétkim okresie
funkcjonowania na rynku, najczesciej mniej niz 5 letnim. Prowadza one dziatalnos¢
w sektorze ustug, najczesciej w branzy informatycznej, budowlanej badz finansowej,
oferuja specjalistyczny produkt dla waskiej grupy klientow. Nalezy jednak ponownie
zauwazy¢, ze dotyczy to analizowanej proby badawczej i nie musi pokrywac sie z ca-
foscia populagji. Jednakze specyfika dzialalnosci ustlugowej, czesto wystepujace
$wiadczenie ustug dopasowanych do indywidualnych wymagan klienta, wskazuje na
potrzebe prowadzenia dziatalnosci projektowej. Zatem jest prawdopodobne, ze doty-

czy to wigkszos$ci populacji.
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W Swietle przeprowadzonych badarn mozna stwierdzi¢, ze zastosowanie sys-
temu/narzedzia controllingu projektu nie jest jeszcze w Polsce w fazie dojrzatosci, za-
rowno jezeli chodzi o studia teoriopoznawcze, jak i zastosowanie praktyczne. Analiza
literatury przedmiotu wskazata na brak kompleksowych opracowan w zakresie con-
trollingu projektu. Badania empiryczne ujawnily, ze przedsigbiorstwa dziatajace
w Polsce jawig sie jako majace Swiadomos¢ istotnosci problematyki zarzadzania pro-
jektami, dostrzegajace trudnosci i wyzwania z tym zwiazane. Wciaz poszukuja one
jednak rozwigzan, ktére moglyby je wspiera¢ w tym obszarze. Jednoczesnie obserwu-
jemy wyrazna specjalizacje wsrod przedsiebiorstw o najwigkszym udziale pracy pro-
jektowej, ktére w ramach controllingu projektu chetnie siegaja po zaawansowane in-
strumenty, czy rozwigzania organizacyjne.

Generalnie przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce nader czesto staraja si¢ intui-
cyjnie podchodzi¢ do problematyki zarzadzania dziatalno$cia projektowa. W az 23%
przypadkow respondenci wskazywali na niestosowanie Zadnej metodyki zarzadzania
projektami, a wsrdd podmiotow, ktére prowadzity dziatalnos¢ projektowa 18,5%, co
tez powinno budzi¢ zaniepokojenie. Mimo, Zze odsetek podmiotow niestosujacych ja-
kichkolwiek procedur zarzadzania projektami jednoznacznie maleje wraz ze wzro-
stem udzialu pracy projektowej w ogole aktywnosci, to deklaracje o braku wykorzy-
stania sformalizowanych metod zarzadzania projektami odnotowano nawet wsrod
przedsigbiorstw, gdzie praca projektowa stanowi ponad 80%.

W przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce dominuje zastosowanie wlasnych
metodyk zarzadzania projektami. Deklaruje to az dwie trzecie badanych. Zastosowa-
nie uznanych, sformalizowanych metodyk zarzadzania, takich jak PRINCE2 czy
PMBoK, nalezy zaliczy¢ do rzadkosci. Rozwigzania te sa stosowane przez 10% bada-
nych. Zastosowanie metodyk nowoczesnych i specjalistycznych, takich jak podejscie
zwinne, nie przekraczato progu 3% badanych. Tak niewielki odsetek uniemozliwit
rzetelne prowadzenie w tym zakresie dalszych analiz.

Ciekawym do odnotowania wydaje si¢ istotna statystycznie zalezno$¢ wskazu-
jaca, ze po uznane sformalizowane metodyki siegaja czesciej przedsigbiorstwa z do-
minujacym w strukturze wlasnosci kapitalem panstwowym. Wydaje sig, ze istotny
wplyw na to moze mie¢ wieksza sklonnosc¢ tych przedsigbiorstw do stosowania pro-
cedur czy innych standardéw postepowania. Zwiazane jest to z koniecznoscia zapew-
nienia transparentnosci zarzadzania. Na podstawie uzyskanych wynikéw sformuto-
wano rowniez teze, wedlug ktorej przedsiebiorstwa z dominacjq kapitatu publicznego

sa w wigkszym stopniu sklonne do podnoszenie kwalifikacji swoich pracownikow
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w zakresie metod zarzadzania projektami. Przekiada si¢ to na ich relatywnie duza
dojrzatos¢ projektowa. Teza ta moze stanowic inspiracje do dalszych dociekant badaw-
czych w tym obszarze.

W wigkszosci przypadkéw przedsigebiorstw dziatajacych w Polsce struktura
projektu zdaje sie by¢ powotywana ad hoc, w odpowiedzi na pojawiajace si¢ potrzeby
chwili. W przewazajacej czesci odpowiedzialnos¢ za przygotowanie projektu przej-
muje bezposrednio jego kierownik, ktéry w ponad 50% przypadkéw odpowiada za
opracowanie harmonogramu i w ponad 40% za przygotowanie budzetu. Niestety pro-
fesjonalne wsparcie przy inicjacji i zarzadzaniu projektem ze strony dedykowanych
stuzb, takich jak biura projektéw czy controlling nie jest czesto obserwowane. Dekla-
rowane wsparcie tych obszaréw na etapie przygotowania harmonogramu i budzetu
wynosi odpowiednio 21% i 28%. Podobnie odnotowano w tym zakresie znaczenie spe-
gjalizacji. Wzrost udziatu pracy projektowej sprzyja angazowaniu stuzb specjalistycz-
nych. Podobna zalezno$¢ odnotowano dla przedsigbiorstw duzych, ktdre czesto dys-
ponuja duzym kapitalem inwestycyjnym. Podkresli¢ warto réwniez, Ze odnotowano
liczne przyktady wzrostu jakosci zarzadzania projektami przy wykorzystywaniu na-
rzadzi controllingu. Przykladowo dane jednoznacznie wskazujg na wystepujaca za-
leznos¢, iz zaangazowanie stuzb controllingowych w zadania zwiazane z opracowy-
waniem budzetoéw znacznie sprzyja systematycznej weryfikacji planéw i ich aktuali-
zacji.

Zdecydowana wiekszos¢ respondentow aktywnie zarzadza harmonogramem
projektu, jego aktualizacji dokonuje ponad 91,7% badanych. Nieco gorzej wyglada sy-
tuacja z zarzadzaniem budzetem, gdzie 22% respondentow deklaruje, Ze nie dokonuje
jego aktualizacji w trakcie trwania projektu, 17% dokonuje jego poréwnania z wyko-
naniem jedynie po zakoniczeniu projektu, a dodatkowe 10% nie czyni tego wcale. Jesli
chodzi o aktualizacje harmonograméw dominuja dziatania podejmowane na biezaco
oraz dokonywane ad hoc — w zaleznosci od zglaszanych potrzeb. Przy czym wsrod
przedsigbiorstw specjalizujacych si¢ w dziatalno$ci projektowej odnotowano wyko-
rzystywanie w duzym stopniu zaawansowanych narzedzi, w tym przypadku kro-
czace lub cykliczne aktualizacje harmonogramdw i biezace aktualizacje budzetow.
Z kolei, jesli chodzi o czestotliwos¢é raportowania w uktadach plan — wykonanie (ana-
liza odchylen), organizacje projektowe czesciej stosujq raportowanie cykliczne, comie-
sieczne, natomiast przedsigbiorstwa o niewielkim udziale pracy projektowej zadowa-

laja sie raportowaniem wykonania budzetu na koniec projektu badz, realizowanym
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ad hoc w zaleznosci od potrzeb lub Zadann. Odnotowano wystepowanie zaleznosci po-
miedzy badanymi obszarami, zidentyfikowane przy dowolnie niskim poziomie ufno-
$ci. Podmioty aktualizujace na biezaco harmonogramy z ta sama czestotliwoscia do-
konuja aktualizacji budzetow i raportuja wykonanie przyjetych planéw (skutecznos¢
dziatania). Podobnie, podmioty, ktore nie dokonuja aktualizacji harmonogramdw, nie
czynia tego wzgledem budzetdw i zdecydowanie najczesciej nie raportuja wykonania
lub czynia to jednorazowo na zakonczenie i podsumowanie projektu. Wystepuja za-
tem dwa skrajne przypadki, aktywnego wykorzystywania wiedzy zarzadczej i braku
elementarnej wiedzy menedzerskiej, ktdra zastepowana jest pogonia za zyskiem ,tu
i teraz”. Taka polaryzacja jest charakterystyczna dla rynkow rozwijajacych sie.

Zarzadzanie projektem jest postrzegane przez badane przedsigbiorstwa jako
istotne wyzwanie. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (blisko 77%) na pytanie
o subiektywny poziom trudnosci w przygotowaniu harmonogramu odpowiedziata,
ze jest to zadanie trudne lub bardzo trudne. Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze nie odno-
towano zaleznosci, iz wraz ze wzrostem udziatu pracy projektowej subiektywny po-
ziom trudnosci si¢ zmniejsza. Przedsigbiorstwa projektowe, mimo ze jak wskazano
wczesniej siegaja czesciej po zaawansowane rozwiazania w ramach controllingu pro-
jektu, nie deklaruja, Ze procesy zwigzane z zarzadzaniem projektem przebiegaja u nich
bezproblemowo. By¢ moze wplyw na to ma rosnacy poziom ztozonosci i niepewnosci
zarzadzania, wzrost liczby projektow czy koniecznos¢ wprowadzania wielu zmian
w trakcie ich realizacji (zmierzch metod tradycyjnych na rzecz hybrydowych i zwin-
nych). Zastanawiajace jest, ze wsrod kluczowych trudnosci respondenci wskazywali
na podstawowe zadania realizowane w ramach harmonogramowania, takie jak de-
kompozycja projektu na zadania, wyznaczanie $ciezki krytycznej, okreslanie kamieni
milowych. Swiadczy¢ to moze o niewielkim do$wiadczeniu, niedoborze wiedzy w za-
kresie wykorzystania narzedzi zarzadzania projektem lub przede wszystkim ograni-
czen w poswieceniu dostatecznej ilosci czasu na te problematyke. Wtasciwe zrozumie-
nie przyczyn tego zjawiska wymaga jednak dalszych badan.

Wsrdd pozostatych analizowanych obszaréw trudnosci wskazywano w zakre-
sie koordynacji zasoboéw projektowych, w tym koniecznosci podziatu pracy pracow-
nikéw pomiedzy zadania biezace (poza projektowe) a wynikajace z projektow. Naj-
wieksze wyzwania dotyczace sporzadzania budzetu dotyczyly, z jednej strony migk-
kiej sfery zarzadzania projektami - zwigzanych z koniecznoscia godzenia intereséw
roznych uczestnikéw projektu oraz kwestii przestrzegania procedur szacowania kosz-

tow, uwzgledniania ryzyka jego fluktuacji oraz tworzenia rezerw projektowych. Jest
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to problematyka zlozona, czesto wymagajaca duzej wiedzy ekonomicznej, doswiad-
czenia branzowego oraz wyczucia mozliwosci zaoferowania wyzszej ceny za realiza-
cje projektu w warunkach duzej konkurengji. Analiza zidentyfikowanych trudnosci
moze ukierunkowywac na dalsze badania dotyczace controllingu projektu.

Ostatni etap badan empirycznych dotyczyt wykorzystania systemow informa-
tycznych w zarzadzaniu projektami. Generalnie obserwacje sklaniaja do stwierdzenia,
ze jest to obszar do doskonalenia. Blisko 78% analizowanych przedsigbiorstw nie sto-
suje szeroko rozumianego wsparcia informatycznego w zarzadzaniu projektami.
Wsrod podmiotow, ktore siegaja po rozwigzania IT zdecydowana wigkszos¢ wyraza
ogodlne zadowolenie z ich wykorzystania, twierdzac, Ze system spetnia ich oczekiwa-
nia. Po raz kolejny dochodzi do glosu specjalizacja. Odnotowano wyrazna zaleznos¢
miedzy udzialem pracy projektowej, a stosowaniem systemow informatycznych.
Wzrost udzialu pracy projektowej sprzyja stosowaniu systemow IT Podobnie, jak
w przypadku harmonogramowania, réwniez w przypadku implementacji systemow
IT nie bez znaczenia sa wysokie koszty wdrozenia i doskonalenia. Przedsigbiorstwa
duze czesciej siegaja po tego typu narzedzia, co mozna bezposrednio wigzac z wigk-
szymi zasobami kapitalowymi, ale réwniez znaczna potrzeba integracji dziatalnosci.
Waznym wnioskiem wydaje sie stwierdzenie, Ze technologia IT w zakresie zarzadza-
nia projektami jest istotnym elementem budowania pozycji rynkowej w warunkach
silnej konkurencji. Przedsiebiorstwa dziatajace w takich uwarunkowaniach zdecydo-
wanie cze$ciej wskazywaly, ze korzystajq z systemow IT.

Analiza zaleznosci przelozenia stosowanych systemdéw IT na jakos¢ procesu za-
rzadzania projektem skltania do zaskakujacych wnioskow. W analizowanej prébie sto-
sowanie systemdw informatycznych nie mialo istotnego wptywu na analizowane
aspekty zarzadzania projektem. Pomiedzy przedsigbiorstwami, ktore stosuja i nie sto-
suja systemow IT nie odnotowano istotnych statystycznie réznic w zakresie czestosci
aktualizacji budzetu, aktualizacji harmonogramu oraz raportowania wykonania
w stosunku do przyjetego planu. Podobnie w grupie podmiotéw o znacznym udziale
pracy projektowej (tzw. przedsiebiorstwa projektowe) nie ujawniono istotnych réznic
w zakresie problemdw czy ztozonosci przygotowania harmonogramu. Sa to nieco za-
skakujace wnioski, poniewaz wdrazanie rozwiazan IT czesto wynika wlasnie z duzej
ztozonosci realizowanych projektow i potrzeby wspomagania ich specjalistycznymi
narzedziami. Glebsze wyjasnienie tych zaleznosci moze by¢ przedmiotem poglebio-

nych dalszych badan.
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Pomimo, ze zaobserwowane prawidlowosci nie moga by¢ odnoszone do catej
populacji, to autorzy maja nadzieje, ze beda stanowic istotny gtos w badaniach nad
wykorzystaniem controlingu projektu wsréd podmiotow dziatajacych w Polsce. Na-
lezy jednak podkresli¢, ze wystepuje potrzeba dalszych studiow na ten temat, na co
wielokrotnie wskazywano. Badania w tym zakresie beda kontynuowane réwniez

przez autorow niniejszego opracowania.
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Zatacznik 1. Metryka respondenta badania ankietowego

1. Okres dzialalno$ci firmy (podmiotu badania):
o do1roku
o 1-5lat
o 6-151lat
o powyzej 15 lat

2. Liczba zatrudnionych pracownikéw w firmie (podmiocie badania):

o 1-90s6b

o 10-100 oséb

o 101 -500 osdb

o 501 -1.000 os6b

o powyzej 1.000 osob

3. Rodzaj przedsiebiorstwa (podmiotu badania):
o prywatne
o publiczne

4. Konkurencja w podstawowym obszarze dzialalnosci podmiotu badania jest:
o mata
o $rednia

o duza

5. Podstawowy obszar dzialalnosci podmiotu badania to dostarczanie:
o masowych produktow (ustug/towaréw) wielu klientom
o masowych produktéw (ustug/towardéw) matej liczbie klientow
o specjalnych produktéw (ustug/towaréw) wielu klientom
o

specjalnych produktow (ustug/towaréw) matej liczbie klientow

6. Branza dzialalnosci (podstawowa) podmiotu badania:
e administracja
e budownictwo
e chemiczna
e elektrotechniczna / elektryczna / elektroniczna
e energetyczna / cieptownicza
e finansowa
e gornictwo / wydobywcza
e informatyczna

e medyczna / farmaceutyczna
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e motoryzacyjna
e spozywcza
e transportowa

e turystyka/hotelarstwo

inna (jaka ?) (uzupetnienie)

Komentarz do pozycjiinna.............cooooviiiiiiiiiiiiini

7. Rodzaj dzialalnosci podmiotu badania:
e produkga
¢ handel
e ustugi

8. Pochodzenie krajowego kapitalu wlasnego (w przyblizeniu w procentach) podmiotu badania:
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Zalacznik 2. Kwestionariusz ankiety - zestaw pytari merytorycznych w obszarze controllingu projektu

Czy firma czesto realizuje projekty ?

w ogole nie realizuje projektéw, mamy dziatalnos$¢é typowo procesowa
do 20% pracy ma charakter projektowy

20-50% pracy ma charakter projektowy

50-80% pracy ma charakter projektowy

powyzej 80% pracy ma charakter projektowy

o 0O O O o ©O

nie wiem

Z jakich metodyk zarzadzania projektem korzysta sie w przedsiebiorstwie ?
PRINCE 2

PMBoK

metodyki zwinne

wlasna metodyka

inne

brak metodyki

nie wiem

o 0O O O O O O

Kto przygotowuje harmonogram projektu ?
zarzad (naczelne kierownictwo)
kierownik projektu

biuro projektu

dziat controllingu

inny dziat (prosze napisac jaki w komentarzu)

o 0O O o O O

nie wiem

Komentarz do pytania............cccoooviiiiiiiiii,

Jak ocenisz poziom trudnosci przy zadaniu ukladania harmonogramu projektu ?
o jesttatwe

jest umiarkowanie tatwe

jest umiarkowanie trudne

jest bardzo trudne

o O O O

nie mam zdania

Co jest najtrudniejsze przy uktadaniu harmonogramu projektu ?

Odpowiedzi.........ocoviiiiiiiiiiiiii

Czy harmonogram projektu jest aktualizowany podczas trwania projektu ?
tak, na biezgco

tak, raz na tydzien

tak, raz na miesigc

tak, jak kto$ poprosi

nie jest aktualizowany

0O 0O O O o o©O

nie wiem
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10.

11.

Kto aktualizuje harmonogram projektu ?
o zarzad (naczelne kierownictwo)

o kierownik projektu

o biuro projektu

o dziat controllingu

o inny dzial (prosze napisac jaki w komentarzu)
o

nie wiem

Komentarz do pytania...........cooooeoiiiiiiiii,

Kto przygotowuje budzet projektu ?
zarzad (naczelne kierownictwo)

kierownik projektu

o
o

o biuro projektu
o dzial controllingu

o inny dziat (prosze napisac jaki w komentarzu)
O

nie wiem

Komentarz do pytania.............

Co jest najtrudniejsze przy przygotowywaniu budzetu projektu ?
Odpowiedzi.........ocoooviiiiii

Czy raportowane jest wykonanie budzetu projektu ?
tak, na biezaco

tak, raz na tydzien

tak, raz na miesigc

tak, na zakonczenie projektu

tak, jak kto$ poprosi

nie jest raportowane

0O 0O O O O O O

nie wiem

Czy raportowanie wykonania budzetu projektu jest polaczone z systemem jego ewidencji?
(tzn. czy informacje s automatycznie zaczytywane z innych systemow?)
nie jest potaczone

jest polaczone z systemem ksiegowym w zakresie kosztow

jest polaczone z systemem magazynowym w zakresie rozchodu materiatow

o
©]
o jest polaczone z systemem kadrowo-ptacowym w zakresie czasu pracy
©]
o inaczej (prosze opisac jak w komentarzu - nastepne pytanie)

o

nie wiem

Komentarz do pytania.............ocooiiiiiiiiii,
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12. Kto przygotowuje raporty w zakresie wykonania budzetu projektu ?

(o]

O O O O O

zarzad (naczelne kierownictwo)

kierownik projektu

biuro projektu

dziat controllingu

inny dziat (prosze napisac jaki w komentarzu)

nie wiem

Komentarz do pytania.............coooviviiiiiiiiiiii

13. Czy budzet projektu jest aktualizowany podczas realizacji projektu ?

0O 0O O O O O O

tak, na biezgco

tak, raz na tydzien

tak, raz na miesigc

tak, jak kto$ poprosi

inaczej (prosze opisac jak w komentarzu - nastepne pytanie)
nie jest aktualizowany

nie wiem

Komentarz do pytania.............

14. Kto aktualizuje budzet projektu ?

0O 0O O O o o o

zarzad (naczelne kierownictwo)

kierownik projektu

biuro projektu

dziat controllingu

inny dziat (prosze napisac jaki w komentarzu)
nikt nie aktualizuje

nie wiem

Komentarz do pytania..............oooiiiiiiiii

15. Czy czesto pojawiaja sie konflikty na linii kierownik projektu — kierownik liniowy? (chodzi

o pracownikow, ktorzy jednoczesnie pracuja w jakims$ projekcie oraz wykonuja standar-

dowe obowiazki w dziale).

(@]

o O O O

16. Czy firma posiada system informatyczny do zarzadzania projektami ?

(0]

nie ma problemoéw tego typu
wystepuja czasami
wystepuja czesto

wystepuja bardzo czesto

nie wiem

tak

o nie (w przypadku zaznaczenia tego punktu prosze nie odpowiada¢ na 4 kolejne pytania)

(o]

nie wiem
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17. Jak sie nazywa system informatyczny do obstugi procesu zarzadzania projektami ?

Odpowiedzi.........ocooiviiiiiiiiiii

18. W ktorym roku zostal wdrozony system informatyczny do obslugi procesu zarzadzania pro-
jektami ?

Odpowiedzi........coooviiiiiiiiii

19. Czy system informatyczny do obsltugi procesu zarzadzania projektami spelnia oczekiwania
uzytkownikéw ?
zdecydowanie nie

raczej nie

zdecydowanie tak

o

o

o raczej tak
o

o nie mam zdania
o

nie wiem

20. Co Twoim zdaniem decyduje o skutecznosci wdrozenia systemu informatyczny do obstugi

procesu zarzadzania projektami ?

Odpowiedzi........cooviviiiiiiiiii
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Zatacznik 3. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych czestotliwosci realizacji projektéw przez przedsigbiorstwo

powyzej 80% 50-80% 20-50% do 20% pracy n'ie reali-
WYSZCZEGOLNENIE pracymacha- | pracyma | pracyma | o ieer | ZUEMAMY | L e | RAZEM
rakter projek- chzjlrakter cha.lrakter Ry dziatalnos¢
towy projektowy | projektowy procesowq
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynku
1-5lat 2,3% 1,1% 1,1% 1,1% 1,1% 0,0% 6,8%
6-15lat 4,2% 1,5% 6,8% 9,1% 6,0% 0,0% | 27,5%
do 1 roku 0,0% 0,4% 0,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 4,9% 6,0% 12,1% 29,4% 8,3% 4,2% | 64,9%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9o0séb 1,1% 0,4% 0,8% 0,8% 2,3% 0,0% 14,6%
10 - 100 osdb 4,2% 3,0% 4,2% 9,1% 5,3% 0,8% | 34,1%
101 - 500 osdb 1,9% 2,3% 5,3% 12,5% 5,7% 1,5% | 36,6%
501 - 1.000 oséb 1,1% 0,4% 3,4% 5,3% 0,8% 0,4% 4,9%
powyzej 1.000 osdb 3,0% 3,0% 6,8% 12,1% 1,5% 1,5% 9,8%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 9,1% 6,4% 15,5% 27,2% 10,9% 0,8% | 70,7%
publiczne 2,3% 2,6% 4,9% 12,5% 4,5% 3,4% | 29,3%
Konkurencja na rynku
duza 6,4% 3,4% 9,1% 17,4% 8,3% 1,5% | 53,7%
mata 0,8% 2,3% 3,4% 8,7% 2,6% 1,5% | 17,1%
Srednia 4,2% 3,4% 7,9% 13,6% 4,5% 1,1% | 29,3%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,0% 0,4% 0,8% 2,3% 0,0% 0,0% 0,0%
masowych P/U/T wielu klientom 0,8% 3,8% 8,7% 15,8% 6,0% 1,9% | 39,0%
specjalnych P/U/T matej liczby klientow 7,5% 1,1% 4,5% 6,8% 1,5% 1,5% 9,8%
specjalnych P/U/T wielu klientom 3,0% 3,8% 6,4% 14,7% 7,9% 0,8% | 51,2%
Branza dziatalnosci
budowlana 2,3% 2,3% 0,8% 2,6% 2,6% 0,0% | 17,1%
chemiczna 0,4% 0,0% 1,5% 2,3% 1,9% 0,8% | 12,2%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,0% 0,0% 1,1% 1,9% 0,0% 0,0% 0,0%
energetyczna / cieptownicza 0,4% 0,8% 2,3% 6,0% 0,8% 0,8% 4,9%
finansowa 1,5% 1,9% 1,9% 4,2% 0,8% 1,1% 4,9%
gbrnictwo / wydobywcza 1,1% 0,8% 0,8% 1,5% 0,4% 0,0% 2,4%
informatyczna 2,3% 0,0% 0,8% 1,1% 0,0% 0,0% 0,0%
inna 3,4% 2,3% 5,7% 12,5% 4,5% 1,5% | 29,3%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 0,0% 0,8% 1,1% 0,8% 0,0% 4,9%
motoryzacyjna 0,0% 0,0% 2,3% 1,5% 0,4% 0,0% 2,4%
spozywcza 0,0% 0,4% 1,9% 2,6% 0,8% 0,0% 4,9%
transportowa 0,0% 0,4% 0,4% 1,1% 1,1% 0,0% 7,3%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 0,4% 0,4% 1,1% 1,1% 0,0% 7,3%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
handel 0,4% 1,1% 2,3% 5,3% 2,6% 0,0% | 17,1%
produkcja 1,5% 3,0% 10,9% 17,0% 6,4% 1,9% | 41,5%
ustugi 9,4% 4,9% 7,2% 17,4% 6,4% 2,3% | 41,5%
Suma koncowa 11,3% 9,1% 20,4% 39,6% 15,5% 4,2% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zatacznik 4. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych rodzaju metodyk zarzadzania projektami wykorzystywanych
przez przedsiebiorstwo

WYSZCZEGOLNENIE PMBoK | PRINCE 2 "::i‘:mki m"::i;’;ia m;’::yki inne w’:rm RAZEM
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynk
1-5lat 0,4% 0,7% 0,0% 3,5% 1,4% 0,4% 0,4% 6,7%
6-15 lat 1,1% 2,1% 0,4% 13,1% 4,2% 1,4% 3,5% 25,8%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,7%
powyzej 15 lat 2,1% 6,0% 1,1% 31,4% 9,5% 5,3% 11,3% 66,8%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9o0séb 0,0% 0,7% 0,0% 1,8% 2,5% 0,0% 0,0% 4,9%
10 - 100 oséb 0,4% 1,8% 0,4% 14,5% 4,6% 1,8% 2,8% 26,1%
101 - 500 os6b 1,1% 0,7% 0,0% 14,8% 4,9% 0,7% 2,8% 25,1%
501 - 1.000 oséb 0,0% 0,4% 0,0% 4,9% 0,4% 0,7% 4,2% 10,6%
powyzej 1.000 oséb 2,1% 5,3% 1,1% 12,7% 2,8% 3,9% 5,3% 33,2%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 2,5% 4,6% 1,4% 36,0% 11,7% 4,2% 9,5% 70,0%
publiczne 1,1% 4,2% 0,0% 12,7% 3,5% 2,8% 5,7% 30,0%
Konkurencja na rynku
duza 2,1% 4,2% 0,7% 23,3% 6,7% 4,6% 7,1% 48,8%
mata 0,4% 2,5% 0,0% 8,8% 2,5% 1,4% 3,2% 18,7%
Srednia 1,1% 2,1% 0,7% 16,6% 6,0% 1,1% 4,9% 32,5%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,0% 0,4% 0,0% 2,1% 0,4% 0,4% 0,0% 3,2%
masowych P/U/T wielu klientom 1,1% 2,8% 0,4% 16,3% 4,9% 3,2% 7,4% 36,0%
specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 0,7% 2,1% 0,4% 12,4% 4,6% 1,4% 2,8% 24,4%
specjalnych P/U/T wielu klientom 1,8% 3,5% 0,7% 18,0% 5,3% 2,1% 4,9% 36,4%
Branza dziatalnosci
budowlana 0,0% 0,0% 0,0% 5,7% 1,8% 0,0% 1,8% 9,2%
chemiczna 0,0% 0,0% 0,0% 2,8% 0,4% 0,4% 2,5% 6,0%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,0% 0,0% 0,0% 1,1% 0,4% 1,1% 0,4% 2,8%
energetyczna / cieptownicza 0,0% 2,8% 0,0% 4,9% 0,7% 0,4% 1,4% 10,2%
finansowa 0,7% 1,1% 0,0% 5,7% 1,4% 0,7% 2,8% 12,4%
gbrnictwo / wydobywcza 0,4% 0,4% 0,0% 2,8% 0,4% 1,1% 0,4% 5,3%
informatyczna 1,1% 1,4% 1,1% 2,8% 0,0% 0,4% 0,0% 6,7%
inna 1,1% 2,1% 0,4% 14,1% 5,3% 1,8% 3,9% 28,6%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 0,0% 0,0% 1,4% 0,0% 0,0% 0,7% 2,1%
motoryzacyjna 0,0% 0,7% 0,0% 2,1% 1,4% 0,7% 0,4% 5,3%
spozywcza 0,4% 0,0% 0,0% 2,5% 2,1% 0,0% 0,7% 5,7%
transportowa 0,0% 0,4% 0,0% 1,4% 0,4% 0,7% 0,4% 3,2%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 0,0% 0,0% 1,4% 1,1% 0,0% 0,0% 2,5%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
handel 0,0% 1,1% 0,0% 7,1% 1,4% 0,4% 0,7% 10,6%
produkcja 0,7% 2,8% 0,4% 19,8% 5,3% 3,5% 7,1% 39,6%
ustugi 2,8% 4,9% 1,1% 21,9% 8,5% 3,2% 7,4% 49,8%
Suma koncowa 3,5% 8,8% 1,4% 48,8% 15,2% 7,1% 15,2% 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zalacznik 5. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych odpowiedzialnosci jednostki za przygotowanie
harmonogramu projektu

; zarzad biuro kierownik | dziat con-

WYSZCZEGOLNENIE kie(roa;zeilr::vo) R D iEktl Sl inny dziat | nie wiem RAZEM
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynku
1-5lat 1,4% 0,6% 2,6% 0,3% 1,4% 0,9% 7,2%
6-15 lat 3,8% 1,7% 13,3% 1,4% 2,0% 1,2% 23,5%
do 1 roku 0,3% 0,0% 0,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,6%
powyzej 15 lat 11,9% 7,5% 33,6% 4,1% 9,0% 2,6% 68,7%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 1,7% 0,0% 1,4% 0,3% 0,6% 0,3% 4,3%
10 - 100 os6b 5,5% 1,2% 13,0% 0,9% 2,6% 2,0% 25,2%
101 - 500 oséb 5,2% 2,0% 14,5% 1,4% 4,1% 0,6% 27,8%
501 - 1.000 os6b 1,7% 1,4% 5,8% 0,6% 1,7% 0,9% 12,2%
powyzej 1.000 oséb 3,2% 5,2% 15,1% 2,6% 3,5% 0,9% 30,4%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 13,3% 6,1% 35,1% 5,2% 6,4% 3,5% 69,6%
publiczne 4,1% 3,8% 14,8% 0,6% 6,1% 1,2% 30,4%
Konkurencja na rynku
duza 7,5% 4,3% 23,2% 4,1% 4,1% 2,0% 45,2%
mata 2,9% 1,7% 9,3% 0,0% 3,5% 1,4% 18,8%
Srednia 7,0% 3,8% 17,4% 1,7% 4,9% 1,2% 35,9%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,6% 0,0% 1,7% 0,0% 0,6% 0,0% 2,9%
masowych P/U/T wielu klientom 7,0% 4,9% 18,0% 3,2% 4,1% 2,0% 39,1%
specjalnych P/U/T matej liczby klientow 4,9% 2,6% 12,8% 1,7% 3,8% 0,3% 26,1%
specjalnych P/U/T wielu klientom 4,9% 2,3% 17,4% 0,9% 4,1% 2,3% 31,9%
Branza dziatalnosci
budowlana 1,7% 0,3% 5,5% 0,3% 0,9% 0,6% 9,3%
chemiczna 1,4% 0,6% 2,0% 0,3% 1,4% 0,0% 5,8%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,9% 0,6% 2,0% 0,0% 0,0% 0,0% 3,5%
energetyczna / cieptownicza 1,4% 1,2% 6,7% 0,6% 1,7% 0,0% 11,6%
finansowa 2,3% 1,4% 4,6% 0,6% 2,0% 1,4% 12,5%
gbrnictwo / wydobywcza 0,9% 1,2% 2,9% 0,0% 1,2% 0,0% 6,1%
informatyczna 0,9% 0,3% 2,9% 0,0% 0,0% 0,0% 4,1%
inna 4,3% 2,6% 14,8% 2,0% 4,3% 1,4% 29,6%
medyczna / farmaceutyczna 0,6% 0,0% 1,2% 0,0% 0,0% 0,3% 2,0%
motoryzacyjna 0,9% 0,3% 2,3% 1,2% 0,3% 0,3% 5,2%
spozywcza 1,7% 1,2% 2,0% 0,0% 0,3% 0,3% 5,5%
transportowa 0,3% 0,0% 1,4% 0,3% 0,3% 0,0% 2,3%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 0,3% 1,4% 0,6% 0,0% 0,3% 2,6%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
handel 2,6% 1,2% 6,7% 0,9% 0,9% 0,6% 12,8%
produkcja 6,4% 4,9% 20,0% 2,9% 5,2% 1,4% 40,9%
ustugi 8,4% 3,8% 23,2% 2,0% 6,4% 2,6% 46,4%
Suma koricowa 17,4% 9,9% 49,9% 5,8% 12,5% 4,6% 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zalacznik 6. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych oceny poziomu trudnoéci przy uktadaniu harmonogramu

projektu
WYSZCZEGOLNENIE Jest bardzo Jest Pmiarkowa' jest fatwe Jest lfmiarko' nie mam RAZEM
trudne nie trudne wanie tatwe zdania
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynk
1-5lat 1,6% 2,4% 0,0% 1,6% 0,8% 6,4%
6-15 lat 3,2% 12,0% 0,8% 4,0% 6,8% 26,8%
do 1 roku 0,4% 0,0% 0,4% 0,0% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 10,4% 26,8% 1,6% 8,4% 18,8% 66,0%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 o0séb 0,0% 1,6% 0,4% 2,0% 1,2% 5,2%
10 - 100 os6b 4,0% 12,0% 1,2% 4,4% 4,8% 26,4%
101 - 500 oséb 4,8% 12,0% 0,4% 3,2% 6,8% 27,2%
501 - 1.000 oséb 2,0% 4,4% 0,4% 0,8% 4,4% 12,0%
powyzej 1.000 oséb 4,8% 11,2% 0,4% 3,6% 9,2% 29,2%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 11,6% 30,0% 2,0% 10,0% 16,8% 70,4%
publiczne 4,0% 11,2% 0,8% 4,0% 9,6% 29,6%
Konkurencja na rynku
duza 6,4% 20,4% 2,0% 7,2% 11,2% 47,2%
mata 3,2% 4,8% 0,0% 4,0% 7,2% 19,2%
Srednia 6,0% 16,0% 0,8% 2,8% 8,0% 33,6%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,8% 2,4% 0,0% 0,4% 0,0% 3,6%
masowych P/U/T wielu klientom 6,4% 13,6% 1,2% 4,4% 11,2% 36,8%
specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 4,0% 10,0% 0,4% 2,8% 6,4% 23,6%
specjalnych P/U/T wielu klientom 4,4% 15,2% 1,2% 6,4% 8,8% 36,0%
Branza dziatalnosci
budowlana 2,0% 4,4% 0,0% 2,0% 2,0% 10,4%
chemiczna 1,6% 2,8% 0,0% 0,0% 2,8% 7,2%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 1,2% 0,8% 0,4% 0,8% 0,4% 3,6%
energetyczna / cieptownicza 1,6% 3,6% 0,4% 2,0% 3,6% 11,2%
finansowa 0,8% 4,8% 0,0% 2,4% 4,0% 12,0%
gbrnictwo / wydobywcza 0,8% 2,0% 0,0% 0,0% 1,6% 4,4%
informatyczna 0,8% 2,8% 0,0% 0,4% 0,4% 4,4%
inna 4,0% 14,0% 1,2% 3,6% 6,0% 28,8%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 0,4% 0,0% 1,2% 0,8% 2,4%
motoryzacyjna 0,8% 2,4% 0,0% 0,4% 0,8% 4,4%
spozywcza 1,6% 1,2% 0,4% 0,4% 2,4% 6,0%
transportowa 0,4% 0,8% 0,4% 0,4% 0,8% 2,8%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 1,2% 0,0% 0,4% 0,8% 2,4%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
handel 2,8% 3,2% 0,8% 2,4% 2,8% 12,0%
produkcja 7,2% 18,4% 1,2% 4,4% 10,0% 41,2%
ustugi 5,6% 19,6% 0,8% 7,2% 13,6% 46,8%
Suma koricowa 15,6% 41,2% 2,8% 14,0% 26,4% 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zalacznik 7. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych czestotliwosci aktualizacji harmonogram projektu w czasie
trwania projektu

WYSZCZEGOLNENIE tak razna | tak,razna | - tak na | tak, jak ktos | nie jestaktu- | o oy | Razem
miesigc tydzien biezaco poprosi alizowany

Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynku
1-5lat 1,2% 0,0% 2,8% 0,0% 1,6% 1,2% 6,9%
6-15 lat 2,4% 2,0% 13,3% 3,2% 2,4% 2,8% 26,2%
do 1 roku 0,0% 0,4% 0,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 5,6% 5,2% 26,2% 12,5% 4,0% 12,5% 66,1%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 o0séb 0,8% 0,0% 1,6% 1,2% 0,8% 0,8% 5,2%
10 - 100 oséb 1,6% 1,2% 13,3% 3,2% 3,2% 4,0% 26,6%
101 - 500 oséb 1,6% 2,0% 12,1% 5,2% 1,6% 4,8% 27,4%
501 - 1.000 os6b 0,8% 0,8% 4,0% 2,4% 0,8% 3,2% 12,1%
powyzej 1.000 oséb 4,4% 3,6% 11,7% 3,6% 1,6% 3,6% 28,6%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 6,9% 6,0% 33,9% 7,7% 6,0% 10,5% 71,0%
publiczne 2,4% 1,6% 8,9% 8,1% 2,0% 6,0% 29,0%
Konkurencja na rynku
duza 4,4% 4,4% 21,0% 4,8% 4,0% 8,1% 46,8%
mata 1,6% 0,4% 6,5% 5,2% 0,8% 4,4% 19,0%
Srednia 3,2% 2,8% 15,3% 5,6% 3,2% 4,0% 34,3%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 1,6% 0,4% 0,8% 0,4% 0,0% 0,4% 3,6%
masowych P/U/T wielu klientom 3,6% 3,2% 14,9% 6,0% 1,6% 7,3% 36,7%
specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 2,0% 0,8% 12,5% 4,0% 1,6% 3,2% 24,2%
specjalnych P/U/T wielu klientom 2,0% 3,2% 14,5% 5,2% 3,2% 7,3% 35,5%
Branza dziatalnosci
budowlana 1,6% 1,6% 4,4% 0,0% 0,4% 2,4% 10,5%
chemiczna 0,0% 0,4% 2,4% 1,6% 0,8% 1,6% 6,9%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,4% 0,4% 1,6% 0,0% 0,0% 0,8% 3,2%
energetyczna / cieptownicza 1,2% 0,0% 5,2% 3,2% 0,4% 1,2% 11,3%
finansowa 0,0% 0,8% 6,5% 1,2% 0,4% 3,2% 12,1%
gbrnictwo / wydobywcza 0,8% 0,4% 2,4% 0,0% 0,0% 0,8% 4,4%
informatyczna 1,2% 0,8% 2,0% 0,4% 0,0% 0,0% 4,4%
inna 2,4% 2,0% 10,5% 6,0% 3,6% 4,4% 29,0%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 0,0% 1,2% 0,0% 0,4% 0,8% 2,4%
motoryzacyjna 1,2% 0,4% 2,0% 0,4% 0,0% 0,4% 4,4%
spozywcza 0,4% 0,8% 2,4% 1,2% 0,0% 1,2% 6,0%
transportowa 0,0% 0,0% 1,6% 0,4% 0,4% 0,4% 2,8%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 0,0% 0,4% 1,2% 0,0% 0,8% 2,4%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
handel 0,0% 1,2% 6,0% 1,6% 0,8% 2,0% 11,7%
produkcja 5,6% 3,2% 16,5% 6,0% 2,4% 7,3% 41,1%
ustugi 3,6% 3,2% 20,2% 8,1% 3,2% 8,9% 47,2%
Suma koncowa 9,3% 7,7% 42,7% 15,7% 6,5% 18,1% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zatacznik 8. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych odpowiedzialnosci jednostki za aktualizacje harmonogramu

projektu
. Al . kierownik biuro pro- dziat con- | . . nie
WYSZCZEGOLNENIE (:::f;l;ivlg)e- Dkl jektu Sl inny dziat wiem RAZEM
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynk
1-5lat 0,6% 2,5% 0,3% 0,3% 0,9% 1,3% 6,0%
6-15 lat 4,1% 14,9% 1,3% 2,2% 1,6% 1,9% 25,9%
do 1 roku 0,3% 0,3% 0,0% 0,0% 0,3% 0,0% 0,9%
powyzej 15 lat 7,6% 35,1% 8,5% 3,8% 5,7% 6,3% 67,1%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 o0séb 1,6% 1,6% 0,0% 0,3% 0,6% 0,6% 4,7%
10 - 100 oséb 4,1% 13,6% 1,3% 1,9% 2,2% 2,5% 25,6%
101 - 500 oséb 4,7% 16,1% 2,8% 1,3% 2,2% 1,6% 28,8%
501 - 1.000 oséb 0,6% 4,7% 1,3% 0,3% 1,3% 2,8% 11,1%
powyzej 1.000 oséb 1,6% 16,8% 4,7% 2,5% 2,2% 1,9% 29,7%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 9,5% 38,6% 6,0% 5,4% 5,1% 7,0% 71,5%
publiczne 3,2% 14,2% 4,1% 0,9% 3,5% 2,5% 28,5%
Konkurencja na rynku
duza 6,0% 25,0% 5,4% 3,2% 3,2% 4,7% 47,5%
mata 2,2% 10,4% 1,9% 0,3% 1,6% 1,6% 18,0%
Srednia 4,4% 17,4% 2,8% 2,8% 3,8% 3,2% 34,5%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,6% 2,2% 0,0% 0,0% 0,3% 0,3% 3,5%
masowych P/U/T wielu klientom 4,4% 19,9% 5,1% 3,8% 1,6% 3,5% 38,3%
specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 3,2% 11,7% 2,2% 2,2% 3,2% 1,6% 24,1%
specjalnych P/U/T wielu klientom 4,4% 19,0% 2,8% 0,3% 3,5% 4,1% 34,2%
Branza dziatalnosci
budowlana 0,6% 6,3% 1,3% 0,3% 0,0% 1,3% 9,8%
chemiczna 1,6% 2,8% 0,3% 0,0% 0,9% 0,3% 6,0%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,3% 1,6% 0,3% 0,0% 0,0% 0,6% 2,8%
energetyczna / cieptownicza 1,3% 7,3% 0,6% 0,9% 0,9% 0,0% 11,1%
finansowa 1,3% 5,1% 1,6% 0,9% 1,6% 2,5% 13,0%
gbrnictwo / wydobywcza 0,6% 2,5% 1,6% 0,3% 0,9% 0,0% 6,0%
informatyczna 0,3% 3,5% 0,0% 0,3% 0,0% 0,0% 4,1%
inna 4,1% 15,5% 2,5% 1,9% 3,2% 2,2% 29,4%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 0,9% 0,0% 0,0% 0,0% 0,9% 1,9%
motoryzacyjna 0,3% 2,8% 0,6% 0,6% 0,3% 0,3% 5,1%
spozywcza 1,9% 1,9% 0,9% 0,3% 0,3% 0,6% 6,0%
transportowa 0,3% 0,9% 0,0% 0,3% 0,3% 0,0% 1,9%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 1,6% 0,3% 0,3% 0,0% 0,6% 2,8%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
Handel 1,9% 6,6% 0,9% 0,6% 0,6% 0,9% 11,7%
Produkcja 5,1% 22,8% 4,1% 2,2% 3,8% 3,5% 41,5%
Ustugi 5,7% 23,4% 5,1% 3,5% 4,1% 5,1% 46,8%
Suma koricowa 12,7% 52,8% 10,1% 6,3% 8,5% 9,5% 100,0%
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zatacznik 9. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych jednostki odpowiedzialnej za przygotowanie budzetu projektu

CELE e biuro pro- | kierownik | dziat con-
WYSZCZEGOLNENIE czelne kierow- . - . . inny dziat | nie wiem RAZEM
) jektu projektu trollingu
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynku
1-5lat 1,6% 0,0% 2,4% 0,5% 1,6% 0,5% 6,8%
6 - 15 lat 6,5% 1,9% 11,7% 3,0% 2,2% 1,1% 26,3%
do 1 roku 0,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,3% 0,0% 0,5%
powyzej 15 lat 13,0% 6,8% 27,1% 7,9% 8,1% 3,5% 66,4%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9o0séb 1,1% 0,0% 1,1% 0,3% 1,1% 0,3% 3,8%
10 - 100 oséb 7,6% 1,4% 10,8% 1,4% 2,4% 1,6% 25,2%
101 - 500 oso6b 6,2% 2,4% 11,9% 3,8% 3,0% 0,8% 28,2%
501 - 1.000 os6b 1,4% 1,1% 4,1% 1,4% 2,2% 1,4% 11,4%
powyzej 1.000 oséb 5,1% 3,8% 13,3% 4,6% 3,5% 1,1% 31,4%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 16,3% 5,7% 28,5% 8,4% 7,3% 4,1% 70,2%
publiczne 5,1% 3,0% 12,7% 3,0% 4,9% 1,1% 29,8%
Konkurencja na rynku
duza 10,6% 2,7% 19,0% 5,7% 5,4% 2,7% 46,1%
mata 4,1% 1,4% 7,9% 1,4% 2,4% 1,4% 18,4%
$rednia 6,8% 4,6% 14,4% 4,3% 4,3% 1,1% 35,5%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,5% 0,3% 1,9% 0,3% 0,5% 0,0% 3,5%
masowych P/U/T wielu klientom 9,2% 4,6% 16,3% 5,7% 2,7% 2,2% 40,7%
specjalnych P/U/T matej liczby klientow 4,9% 1,9% 9,5% 2,7% 3,8% 0,8% 23,6%
specjalnych P/U/T wielu klientom 6,8% 1,9% 13,6% 2,7% 5,1% 2,2% 32,2%
Branza dziatalnosci
budowlana 2,2% 0,3% 4,3% 0,3% 0,3% 1,1% 8,4%
chemiczna 1,4% 0,5% 1,9% 0,3% 1,4% 0,3% 5,7%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,3% 0,5% 1,6% 0,5% 0,3% 0,0% 3,3%
energetyczna / cieptownicza 1,9% 0,8% 6,0% 1,4% 1,4% 0,0% 11,4%
finansowa 2,7% 0,8% 3,5% 0,8% 1,6% 1,6% 11,1%
gbrnictwo / wydobywcza 1,4% 1,1% 2,2% 1,1% 1,4% 0,0% 7,0%
informatyczna 0,8% 0,0% 2,4% 0,3% 0,5% 0,0% 4,1%
inna 6,0% 2,4% 13,0% 3,8% 3,5% 1,1% 29,8%
medyczna / farmaceutyczna 0,8% 0,0% 1,1% 0,0% 0,0% 0,3% 2,2%
motoryzacyjna 1,4% 0,8% 1,4% 1,4% 1,4% 0,3% 6,5%
spozywcza 1,9% 1,1% 1,6% 1,1% 0,3% 0,3% 6,2%
transportowa 0,3% 0,0% 1,4% 0,5% 0,3% 0,0% 2,4%
turystyka / hotelarstwo 0,5% 0,3% 0,8% 0,0% 0,0% 0,3% 1,9%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
handel 2,7% 1,1% 5,1% 1,6% 0,8% 0,8% 12,2%
produkcja 7,9% 4,6% 16,8% 6,8% 5,7% 1,9% 43,6%
ustugi 10,8% 3,0% 19,2% 3,0% 5,7% 2,4% 44,2%
Suma korncowa 21,4% 8,7% 41,2% 11,4% 12,2% 5,1% 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zalacznik 10. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych czestotliwo$ci raportowania wykonania budzetu projektu

a tak, raz na tak, raz na ty- tak, na tak: jak tak’, na z?- nie jest ra- L
WYSZCZEGOLNENIE ke dzien bietaco ktos p?- kontfzenle SERELERE nie wiem | RAZEM
prosi projektu
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynk
1-5lat 0,0% 0,4% 2,4% 1,2% 0,4% 0,8% 1,6% 6,9%
6-15 lat 7,3% 1,6% 6,5% 2,0% 3,2% 4,0% 1,6% | 26,3%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 0,4% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 21,5% 2,0% 15,4% 8,5% 8,1% 2,8% 8,1% | 66,4%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9o0séb 0,4% 0,0% 0,4% 0,4% 0,4% 3,2% 0,4% 5,3%
10 - 100 0s6b 5,3% 0,4% 5,7% 4,9% 4,0% 3,2% 3,2% | 26,7%
101 - 500 os6b 7,7% 1,6% 6,9% 3,6% 4,5% 0,8% 2,4% | 27,5%
501 - 1.000 os6b 4,0% 0,4% 2,8% 0,8% 1,2% 0,0% 2,8% | 12,1%
powyzej 1.000 oséb 11,3% 1,6% 8,5% 2,0% 2,0% 0,8% 2,4% | 28,7%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 17,4% 3,6% 18,2% 8,5% 8,9% 6,5% 8,1% | 71,3%
publiczne 11,3% 0,4% 6,1% 3,2% 3,2% 1,6% 32% | 29,1%
Konkurencja na rynku
duza 13,8% 2,4% 11,3% 4,5% 5,7% 3,6% 57% | 47,0%
mata 4,5% 0,4% 4,9% 2,8% 2,8% 1,2% 2,4% | 19,0%
Srednia 10,5% 1,2% 8,1% 4,5% 3,6% 3,2% 3,2% | 34,4%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 1,6% 0,0% 0,4% 1,2% 0,0% 0,0% 0,4% 3,6%
masowych P/U/T wielu klientom 10,9% 1,6% 10,9% 4,0% 4,0% 1,2% 4,0% | 36,8%
specjalnych P/U/T matej liczby klientow 6,9% 1,2% 5,7% 2,4% 1,6% 4,0% 2,4% | 24,3%
specjalnych P/U/T wielu klientom 9,3% 1,2% 7,3% 4,0% 6,5% 2,8% 45% | 35,6%
Branza dziatalnosci
budowlana 4,5% 0,0% 1,6% 1,6% 1,2% 0,8% 0,8% | 10,5%
chemiczna 3,6% 0,0% 0,8% 0,4% 0,8% 0,8% 0,4% 6,9%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 1,6% 0,0% 0,4% 0,0% 0,4% 0,0% 0,8% 3,2%
energetyczna / cieptownicza 3,6% 0,8% 3,6% 1,2% 0,8% 0,8% 0,4% | 11,3%
finansowa 2,0% 0,8% 4,5% 0,0% 1,6% 1,2% 2,0% | 12,1%
gbrnictwo / wydobywcza 1,6% 0,4% 1,6% 0,4% 0,4% 0,0% 0,0% 4,5%
informatyczna 2,0% 0,4% 0,8% 0,4% 0,4% 0,4% 0,0% 4,5%
inna 6,1% 1,6% 6,5% 5,7% 2,8% 2,4% 4,0% | 29,1%
medyczna / farmaceutyczna 0,8% 0,0% 0,4% 0,0% 0,4% 0,4% 0,4% 2,4%
motoryzacyjna 1,2% 0,0% 1,2% 0,8% 0,4% 0,4% 0,4% 4,5%
spozywcza 0,8% 0,0% 1,6% 0,8% 1,2% 0,8% 0,8% 6,1%
transportowa 0,8% 0,0% 0,4% 0,4% 0,4% 0,0% 0,8% 2,8%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 0,0% 0,8% 0,0% 1,2% 0,0% 0,4% 2,4%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
handel 2,0% 0,4% 4,0% 1,6% 1,2% 1,2% 1,2% | 11,7%
produkcja 14,6% 1,2% 8,5% 4,9% 5,7% 1,6% 4,9% | 41,3%
ustugi 12,1% 2,4% 11,7% 5,3% 5,3% 5,3% 4,9% | 47,0%
Suma koricowa 28,7% 4,0% 24,3% 11,7% 12,1% 8,1% 10,9% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zatacznik 11. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych sposobu powigzania raportowania wykonania budzetu
z systemem ewidencji

e ke jest potaczone ciz:tep: E—s-
k;:lyr:;:‘-:::- z'systemem temem ma- . " nie jest pota- P
WYSZCZEGOLNENIE ksiegowym w | gazynowym inaczej nie wiem RAZEM
cl?r :’;an‘:laz:‘- zakresie kosz- | w zakresie czone
o tow rozch'od'u
materiatéw

Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynku
1-5lat 0,3% 1,0% 0,0% 0,0% 3,9% 0,7% 5,9%
6-15 lat 2,6% 7,5% 1,3% 0,7% 10,5% 2,3% 24,9%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,7% 0,0% 0,7%
powyzej 15 lat 6,6% 23,0% 8,9% 3,3% 20,3% 6,6% 68,5%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9o0séb 0,0% 0,3% 0,0% 0,0% 3,3% 0,7% 4,3%
10 - 100 oséb 1,0% 4,9% 1,3% 1,0% 13,1% 2,3% 23,6%
101 - 500 oséb 2,6% 9,5% 3,0% 1,0% 9,2% 2,0% 27,2%
501 - 1.000 oséb 1,3% 4,6% 1,0% 0,3% 3,0% 1,6% 11,8%
powyzej 1.000 oséb 4,6% 12,1% 4,9% 1,6% 6,9% 3,0% 33,1%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 5,6% 20,7% 5,9% 2,3% 27,5% 6,6% 68,5%
publiczne 3,9% 10,8% 4,3% 1,6% 7,9% 3,0% 31,5%
Konkurencja na rynku
duza 3,9% 13,8% 3,9% 2,0% 18,0% 3,9% 45,6%
mata 2,6% 6,9% 2,6% 0,7% 4,6% 3,0% 20,3%
Srednia 3,0% 10,8% 3,6% 1,3% 12,8% 2,6% 34,1%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,7% 1,6% 0,7% 0,0% 1,3% 0,0% 4,3%
masowych P/U/T wielu klientom 3,0% 11,1% 4,3% 1,3% 13,8% 3,0% 36,4%
specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 2,6% 8,2% 2,0% 1,3% 8,2% 1,3% 23,6%
specjalnych P/U/T wielu klientom 3,3% 10,5% 3,3% 1,3% 12,1% 5,2% 35,7%
Branza dziatalnosci
budowlana 0,3% 3,0% 1,3% 0,0% 3,9% 0,7% 9,2%
chemiczna 0,0% 2,0% 0,3% 0,3% 2,3% 0,3% 5,2%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,3% 0,7% 0,3% 0,3% 1,3% 0,3% 3,3%
energetyczna / cieptownicza 2,3% 5,9% 1,6% 0,3% 1,6% 1,0% 12,8%
finansowa 1,6% 2,3% 0,3% 1,3% 4,3% 2,6% 12,5%
gbrnictwo / wydobywcza 1,6% 2,3% 1,6% 0,3% 1,0% 0,0% 6,9%
informatyczna 1,3% 2,0% 0,7% 0,0% 2,0% 0,0% 5,9%
inna 1,3% 8,9% 2,3% 1,3% 11,5% 2,3% 27,5%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 0,7% 0,0% 0,0% 1,0% 0,7% 2,3%
motoryzacyjna 0,0% 1,3% 0,0% 0,0% 1,6% 0,3% 3,3%
spozywcza 0,0% 0,7% 0,3% 0,0% 3,6% 0,7% 5,2%
transportowa 0,3% 0,7% 0,7% 0,0% 1,0% 0,3% 3,0%
turystyka / hotelarstwo 0,3% 1,3% 0,7% 0,0% 0,3% 0,3% 3,0%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
handel 0,7% 3,6% 0,7% 0,3% 4,6% 0,7% 10,5%
produkcja 3,0% 15,1% 4,9% 1,3% 13,8% 3,0% 41,0%
ustugi 5,9% 12,8% 4,6% 2,3% 17,0% 5,9% 48,5%
Suma koricowa 9,5% 31,5% 10,2% 3,9% 35,4% 9,5% 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

STRONA 145




Zalacznik 12. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych jednostki przygotowujacej raporty z wykonania budzetu

projektu
" zarzad biuro dziat con- kierownik
WYSZCZEGOLNENIE (r::;:::::wli)e- e trollingu inny dziat e nie wiem RAZEM
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynku
1-5lat 0,3% 0,0% 0,3% 1,6% 2,2% 1,3% 5,7%
6- 15 lat 1,9% 1,6% 6,0% 1,3% 12,0% 1,6% 24,4%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,3% 0,3% 0,0% 0,6%
powyzej 15 lat 2,2% 7,0% 16,5% 9,8% 28,2% 5,7% 69,3%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 0,9% 0,0% 0,3% 0,9% 1,3% 0,6% 4,1%
10 - 100 oséb 1,9% 1,3% 2,5% 2,8% 13,0% 2,8% 24,4%
101 - 500 oséb 0,9% 2,5% 6,0% 3,8% 12,0% 1,9% 27,2%
501 - 1.000 os6b 0,6% 0,9% 4,1% 1,6% 3,5% 1,9% 12,7%
powyzej 1.000 oséb 0,0% 3,8% 9,8% 3,8% 13,0% 1,3% 31,6%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 3,2% 51% 14,2% 8,2% 31,3% 6,6% 68,7%
publiczne 1,3% 3,5% 8,5% 4,7% 11,4% 1,9% 31,3%
Konkurencja na rynku
duza 2,2% 3,8% 11,4% 6,6% 19,3% 4,4% 47,8%
mata 0,9% 1,3% 4,1% 1,9% 8,2% 1,9% 18,4%
Srednia 1,3% 3,5% 7,3% 4,4% 15,2% 2,2% 33,9%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,3% 0,3% 0,9% 0,0% 1,3% 0,3% 3,2%
masowych P/U/T wielu klientom 1,6% 5,7% 9,5% 3,8% 17,1% 2,5% 40,2%
specjalnych P/U/T matej liczby klientéw 1,6% 1,3% 5,4% 5,1% 9,2% 0,9% 23,4%
specjalnych P/U/T wielu klientom 0,9% 1,3% 7,0% 4,1% 15,2% 4,7% 33,2%
Branza dziatalnosci
budowlana 0,6% 0,6% 0,9% 1,3% 51% 0,6% 9,2%
chemiczna 0,6% 0,3% 0,9% 1,6% 2,2% 0,3% 6,0%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,0% 0,3% 0,9% 0,3% 1,3% 0,6% 3,5%
energetyczna / cieptownicza 0,3% 0,9% 3,8% 0,9% 5,1% 0,3% 11,4%
finansowa 0,3% 0,9% 1,9% 1,9% 3,2% 3,2% 11,4%
gbrnictwo / wydobywcza 0,0% 1,3% 1,6% 0,6% 1,3% 0,0% 4,7%
informatyczna 0,0% 0,0% 1,3% 0,6% 2,2% 0,0% 4,1%
inna 0,9% 2,5% 6,6% 4,7% 14,2% 1,6% 30,7%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 0,0% 0,6% 0,0% 0,6% 0,6% 1,9%
motoryzacyjna 0,6% 0,6% 1,6% 0,0% 2,8% 0,3% 6,0%
spozywcza 0,6% 0,9% 1,3% 0,3% 2,2% 0,6% 6,0%
transportowa 0,3% 0,0% 0,6% 0,6% 1,3% 0,0% 2,8%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 0,0% 0,6% 0,0% 1,3% 0,3% 2,2%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
handel 0,3% 0,6% 2,8% 0,9% 51% 0,6% 10,4%
produkcja 1,9% 4,1% 12,0% 4,7% 18,7% 3,2% 44,6%
ustugi 2,2% 3,8% 7,9% 7,3% 19,0% 4,7% 44,9%
Suma koricowa 4,4% 8,5% 22,8% 13,0% 42,7% 8,5% 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zalacznik 13. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych czestotliwosci aktualziacji budzetu projektu w okresie
trwania projektu

WYSZCZEGOLNENIE tar:’i;:iza o tat';’ S tak’i ::obie' %:;o’ ;z: inaczej t::::\;::y nie wiem | RAZEM
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynku
1-5lat 0,0% 0,4% 2,0% 0,8% 1,2% 1,2% 1,2% 7,0%
6- 15 lat 4,9% 1,2% 7,4% 3,7% 2,9% 2,9% 2,5% | 25,4%
do 1 roku 0,0% 0,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 6,1% 0,4% 17,2% | 10,7% | 11,9% 10,7% 9,8% | 66,8%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 0,4% 0,0% 1,2% 0,0% 0,8% 2,0% 0,4% 4,9%
10 - 100 oséb 2,9% 0,4% 8,6% 3,3% 3,7% 4,1% 3,7% | 26,6%
101 - 500 oséb 3,3% 1,2% 8,2% 6,6% 3,7% 3,3% 1,6% | 27,9%
501 - 1.000 os6b 0,4% 0,4% 2,0% 1,6% 2,0% 2,0% 3,3% | 11,9%
powyzej 1.000 oséb 4,1% 0,4% 6,6% 3,7% 5,7% 3,7% 45% | 28,7%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 9,0% 2,5% 20,5% 8,2% 9,0% 12,3% 9,0% | 70,5%
publiczne 2,0% 0,0% 6,1% 7,0% 7,0% 2,9% 45% | 29,5%
Konkurencja na rynku
duza 57% 1,6% 12,7% 4,1% 9,0% 6,6% 7,0% | 46,7%
mata 1,2% 0,0% 3,7% 4,5% 2,9% 2,5% 4,1% | 18,9%
Srednia 4,1% 0,8% 10,2% 6,6% 4,1% 6,1% 2,5% | 34,4%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,4% 0,0% 0,8% 0,8% 0,8% 0,4% 0,4% 3,7%
masowych P/U/T wielu klientom 4,9% 0,4% 11,9% 4,9% 5,3% 4,5% 4,9% 36,9%
specjalnych P/U/T matej liczby klientow 2,9% 0,4% 7,4% 4,1% 4,5% 2,5% 2,0% 23,8%
specjalnych P/U/T wielu klientom 2,9% 1,6% 6,6% 5,3% 5,3% 7,8% 6,1% | 35,7%
Branza dziatalnosci
budowlana 2,0% 1,2% 3,3% 0,8% 1,2% 1,6% 0,4% | 10,7%
chemiczna 1,2% 0,0% 0,8% 2,0% 1,6% 0,4% 0,8% 7,0%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,0% 0,0% 1,2% 0,4% 0,4% 0,4% 0,8% 3,3%
energetyczna / cieptownicza 1,2% 0,0% 2,0% 3,3% 1,2% 1,6% 1,6% 11,1%
finansowa 0,4% 0,8% 4,1% 0,0% 2,0% 1,6% 2,9% | 11,9%
gbrnictwo / wydobywcza 0,4% 0,0% 1,6% 1,6% 0,0% 0,4% 0,4% 4,5%
informatyczna 1,6% 0,4% 0,8% 0,4% 0,8% 0,4% 0,0% 4,5%
inna 2,5% 0,0% 7,8% 4,9% 5,3% 4,9% 3,7% | 29,1%
medyczna / farmaceutyczna 0,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8% 0,4% 0,8% 2,5%
motoryzacyjna 0,4% 0,0% 1,2% 0,8% 0,0% 1,2% 0,4% 4,1%
spozywcza 0,8% 0,0% 2,5% 0,4% 0,8% 0,8% 0,8% 6,1%
transportowa 0,0% 0,0% 0,4% 0,0% 1,2% 0,8% 0,4% 2,9%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 0,0% 0,8% 0,4% 0,4% 0,4% 0,4% 2,5%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
handel 0,8% 0,0% 3,3% 2,5% 0,4% 3,3% 08% | 11,1%
produkcja 5,3% 0,8% 9,8% 8,6% 7,0% 4,9% 53% | 41,8%
ustugi 4,9% 1,6% 13,5% 4,1% 8,6% 7,0% 74% | 47,1%
Suma koricowa 11,1% 2,5% 26,6% 15,2% 16,0% 15,2% 13,5% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zatacznik 14. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych jednostki aktualizujacej budzet projektu

zarzad (na- biuro kierownik | dziat con- ikt nie
WYSZCZEGOLNENIE czeln.e kie- R projektu trollingu inny dziat aktu.ali- nie wiem RAZEM
rownictwo) zuje
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynku
1-5lat 0,9% 0,3% 1,7% 0,3% 1,2% 0,9% 0,9% 6,1%
6-15 lat 4,4% 1,5% 11,7% 3,5% 0,6% 1,5% 1,2% 24,2%
do 1 roku 0,3% 0,0% 0,3% 0,0% 0,0% 0,3% 0,0% 0,9%
powyzej 15 lat 11,1% 7,6% 25,7% 7,3% 7,6% 4,1% 5,5% 68,8%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 1,2% 0,0% 1,2% 0,3% 0,3% 1,5% 0,3% 4,7%
10 - 100 oséb 5,0% 1,2% 9,3% 2,0% 2,3% 2,0% 2,3% 24,2%
101 - 500 oséb 5,5% 3,2% 12,5% 2,0% 2,6% 0,9% 1,5% 28,3%
501 - 1.000 os6b 1,7% 0,9% 4,4% 1,5% 1,5% 0,9% 1,7% 12,5%
powyzej 1.000 oséb 3,2% 4,1% 12,0% 5,2% 2,6% 1,5% 1,7% 30,3%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 12,2% 5,0% 28,6% 7,9% 4,4% 5,8% 5,5% 69,4%
publiczne 4,4% 4,4% 10,8% 3,2% 5,0% 0,9% 2,0% 30,6%
Konkurencja na rynku
duza 7,0% 3,5% 18,7% 6,7% 3,2% 3,2% 3,5% 45,8%
mata 2,6% 2,3% 7,0% 0,9% 2,0% 0,9% 2,6% 18,4%
Srednia 7,0% 3,5% 13,7% 3,5% 4,1% 2,6% 1,5% 35,9%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,6% 0,6% 1,5% 0,3% 0,0% 0,0% 0,3% 3,2%
masowych P/U/T wielu klientom 7,0% 5,0% 16,0% 5,5% 2,3% 1,5% 2,9% 40,2%
specjalnych P/U/T matej liczby klientow 3,8% 2,3% 9,0% 2,6% 2,9% 2,3% 1,2% 24,2%
specjalnych P/U/T wielu klientom 5,2% 1,5% 12,8% 2,6% 4,1% 2,9% 3,2% 32,4%
Branza dziatalnosci
budowlana 1,5% 0,9% 5,2% 0,3% 0,3% 0,9% 0,6% 9,6%
chemiczna 2,0% 0,3% 2,6% 0,0% 0,6% 0,3% 0,3% 6,1%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,6% 0,3% 0,9% 0,3% 0,3% 0,3% 0,6% 3,2%
energetyczna / cieptownicza 1,5% 1,2% 4,4% 1,2% 1,7% 0,3% 0,9% 11,1%
finansowa 1,2% 0,6% 3,8% 1,2% 2,3% 0,9% 1,7% 11,7%
gbrnictwo / wydobywcza 0,9% 1,7% 1,5% 0,9% 0,9% 0,0% 0,3% 6,1%
informatyczna 0,6% 0,0% 2,6% 1,2% 0,0% 0,3% 0,0% 4,7%
inna 4,7% 2,3% 12,5% 2,6% 2,3% 2,3% 1,5% 28,3%
medyczna / farmaceutyczna 0,9% 0,0% 0,6% 0,3% 0,0% 0,3% 0,6% 2,6%
motoryzacyjna 0,6% 1,2% 1,7% 1,7% 0,0% 0,6% 0,3% 6,1%
spozywcza 1,7% 0,9% 1,7% 0,9% 0,3% 0,3% 0,6% 6,4%
transportowa 0,0% 0,0% 0,9% 0,6% 0,3% 0,3% 0,0% 2,0%
turystyka / hotelarstwo 0,6% 0,0% 0,9% 0,0% 0,3% 0,0% 0,3% 2,0%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
handel 2,6% 0,9% 3,8% 1,5% 0,6% 1,5% 0,6% 11,4%
produkcja 6,7% 4,4% 17,5% 5,5% 3,8% 1,7% 2,9% 42,6%
ustugi 7,3% 4,1% 18,1% 4,1% 5,0% 3,5% 4,1% 46,1%
Suma koricowa 16,6% 9,3% 39,4% 11,1% 9,3% 6,7% 7,6% 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zalacznik 15. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych czestotliwosci pojawiania sie konfliktéw na linii kierownik

projektu-kierownik linowy

WYSZCZEGOLNENIE wystepuja bar- | wystepula | wystepuia | U US| pazey
dzo czesto czesto czasami -

Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynku
1-5lat 0,0% 0,4% 3,3% 2,0% 1,2% 7,0%
6-15 lat 0,0% 1,6% 13,5% 5,7% 4,9% 25,8%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,4% 0,4% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 2,0% 5,3% 31,1% 9,0% 18,9% 66,4%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9o0séb 0,0% 0,0% 2,0% 2,9% 0,4% 5,3%
10 - 100 oséb 0,8% 1,2% 12,7% 6,6% 5,3% 26,6%
101 - 500 osdb 0,0% 2,9% 13,9% 4,1% 6,1% 27,0%
501 - 1.000 oséb 0,0% 1,2% 4,9% 0,8% 4,9% 11,9%
powyzej 1.000 oséb 1,2% 2,0% 14,8% 2,9% 8,2% 29,1%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 1,6% 5,3% 36,5% 12,3% 15,2% 70,9%
publiczne 0,4% 2,0% 11,9% 4,9% 9,8% 29,1%
Konkurencja na rynku
duza 1,6% 2,9% 23,4% 7,0% 11,9% 46,7%
mata 0,0% 1,6% 8,2% 2,9% 6,1% 18,9%
Srednia 0,4% 2,9% 16,8% 7,4% 7,0% 34,4%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,0% 0,0% 2,5% 0,4% 0,8% 3,7%
masowych P/U/T wielu klientom 0,8% 2,9% 18,9% 4,5% 9,0% 36,1%
specjalnych P/U/T matej liczby klientow 0,8% 0,8% 11,5% 6,1% 4,9% 24,2%
specjalnych P/U/T wielu klientom 0,4% 3,7% 15,6% 6,1% 10,2% 36,1%
Branza dziatalnosci
budowlana 0,0% 0,4% 6,1% 1,6% 2,5% 10,7%
chemiczna 0,0% 0,0% 3,3% 1,2% 2,5% 7,0%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,0% 0,4% 2,5% 0,0% 0,4% 3,3%
energetyczna / cieptownicza 0,4% 0,4% 4,1% 2,5% 4,1% 11,5%
finansowa 0,4% 0,8% 4,1% 2,5% 4,1% 11,9%
gbrnictwo / wydobywcza 0,0% 0,0% 2,5% 0,8% 1,2% 4,5%
informatyczna 0,0% 0,4% 2,9% 0,8% 0,4% 4,5%
inna 0,8% 2,5% 13,9% 6,6% 5,3% 29,1%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 0,8% 0,8% 0,0% 0,8% 2,5%
motoryzacyjna 0,4% 0,0% 3,3% 0,0% 0,4% 4,1%
spozywcza 0,0% 1,2% 3,3% 0,4% 1,2% 6,1%
transportowa 0,0% 0,0% 0,8% 0,8% 0,8% 2,5%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 0,4% 0,8% 0,0% 1,2% 2,5%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
handel 0,8% 1,2% 6,1% 1,6% 1,6% 11,5%
produkcja 0,4% 2,9% 22,1% 6,1% 9,8% 41,4%
ustugi 0,8% 3,3% 20,1% 9,4% 13,5% 47,1%
prywatne 2,0% 7,4% 48,4% 17,2% 25,0% 100,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zalacznik 16. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych posiadania systemu informatycznego do zarzadzania

projektami

WYSZCZEGOLNENIE TAK NIE NIE WIEM RAZEM
Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynk
1-5lat 0,8% 5,2% 0,8% 6,9%
6- 15 lat 4,0% 20,2% 2,0% 26,2%
do 1 roku 0,8% 0,0% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 12,9% 42,7% 10,5% 66,1%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 0,8% 4,4% 0,0% 5,2%
10 - 100 oséb 4,0% 21,4% 0,8% 26,2%
101 - 500 os6b 2,8% 23,0% 2,4% 28,2%
501 - 1.000 os6b 2,0% 5,6% 4,0% 11,7%
powyzej 1.000 oséb 8,9% 13,7% 6,0% 28,6%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 12,5% 48,4% 9,3% 70,2%
publiczne 6,0% 19,8% 4,0% 29,8%
Konkurencja na rynku
duza 11,7% 29,0% 5,6% 46,4%
mata 2,0% 13,7% 3,6% 19,4%
Srednia 4,8% 25,4% 4,0% 34,3%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,8% 2,4% 0,4% 3,6%
masowych P/U/T wielu klientom 7,7% 25,0% 4,4% 37,1%
specjalnych P/U/T matej liczby klientow 3,2% 16,5% 3,2% 23,0%
specjalnych P/U/T wielu klientom 6,9% 24,2% 5,2% 36,3%
Branza dziatalnosci
budowlana 2,0% 6,9% 0,8% 9,7%
chemiczna 1,6% 4,0% 1,2% 6,9%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,8% 2,4% 0,4% 3,6%
energetyczna / cieptownicza 2,8% 6,9% 1,6% 11,3%
finansowa 2,4% 6,5% 2,8% 11,7%
gbrnictwo / wydobywcza 0,8% 2,8% 0,8% 4,4%
informatyczna 1,6% 2,8% 0,0% 4,4%
inna 4,8% 21,4% 3,6% 29,8%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 2,0% 0,4% 2,4%
motoryzacyjna 0,4% 2,8% 0,8% 4,0%
spozywcza 0,8% 4,8% 0,4% 6,0%
transportowa 0,4% 2,0% 0,4% 2,8%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 2,8% 0,0% 2,8%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
handel 1,2% 8,9% 1,6% 11,7%
produkcja 10,5% 25,4% 5,2% 41,1%
ustugi 6,9% 33,9% 6,5% 47,2%
Suma koncowa 18,5% 68,1% 13,3% 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Zalacznik 17. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych stopnia spetniania oczekiwan uzytkownkdéw systemu
informatycznego do obstugi projektéw

WYSZCZEGOLNENIE zdecydowanie raczej tak zdetfyd(?wa- raczej nie | nie wiem RAZEM
tak nie nie

Okres dzialalnosci badanej organizacji na rynk
1-5lat 0,0% 3,6% 0,0% 0,0% 1,2% 4,8%
6- 15 lat 0,0% 1,2% 0,0% 1,2% 11,9% 21,4%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,4%
powyzej 15 lat 3,6% 3,6% 2,4% 3,6% 32,1% 71,4%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 o0séb 0,0% 2,4% 0,0% 0,0% 1,2% 3,6%
10 - 100 oséb 1,2% 9,5% 1,2% 0,0% 9,5% 21,4%
101 - 500 oséb 0,0% 7,1% 1,2% 1,2% 10,7% 20,2%
501 - 1.000 oséb 0,0% 3,6% 0,0% 1,2% 7,1% 11,9%
powyzej 1.000 0séb 2,4% 21,4% 0,0% 2,4% 16,7% 42,9%
Rodzaj przedsiebiorstwa
prywatne 3,6% 29,8% 1,2% 3,6% 34,5% 72,6%
publiczne 0,0% 14,3% 1,2% 1,2% 10,7% 27,4%
Konkurencja na rynku
duza 2,4% 28,6% 1,2% 3,6% 22,6% 58,3%
mata 0,0% 4,8% 1,2% 1,2% 7,1% 14,3%
Srednia 1,2% 10,7% 0,0% 0,0% 15,5% 27,4%
Podstawowy obszar dziatalnosci
masowych P/U/T matej liczby klientéw 0,0% 2,4% 0,0% 0,0% 1,2% 3,6%
masowych P/U/T wielu klientom 1,2% 16,7% 0,0% 0,0% 21,4% 39,3%
specjalnych P/U/T matej liczby klientow 1,2% 7,1% 2,4% 1,2% 9,5% 21,4%
specjalnych P/U/T wielu klientom 1,2% 17,9% 0,0% 3,6% 13,1% 35,7%
Branza dziatalnosci
budowlana 0,0% 4,8% 0,0% 0,0% 7,1% 11,9%
chemiczna 0,0% 6,0% 0,0% 0,0% 3,6% 9,5%
elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna 0,0% 2,4% 0,0% 0,0% 0,0% 2,4%
energetyczna / cieptownicza 0,0% 6,0% 1,2% 0,0% 3,6% 10,7%
finansowa 1,2% 3,6% 0,0% 0,0% 10,7% 15,5%
gbrnictwo / wydobywcza 1,2% 3,6% 0,0% 0,0% 1,2% 6,0%
informatyczna 0,0% 4,8% 0,0% 0,0% 2,4% 7,1%
inna 1,2% 9,5% 0,0% 2,4% 7,1% 20,2%
medyczna / farmaceutyczna 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,2% 1,2%
motoryzacyjna 0,0% 3,6% 0,0% 1,2% 2,4% 7,1%
spozywcza 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 4,8% 4,8%
transportowa 0,0% 0,0% 0,0% 1,2% 1,2% 2,4%
turystyka / hotelarstwo 0,0% 0,0% 1,2% 0,0% 0,0% 1,2%
Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa respondenta
handel 1,2% 6,0% 0,0% 0,0% 3,6% 10,7%
produkcja 1,2% 25,0% 1,2% 2,4% 19,0% 48,8%
ustugi 1,2% 13,1% 1,2% 2,4% 22,6% 40,5%
Suma koricowa 3,6% 44,0% 2,4% 4,8% 45,2% 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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arzyszenia Krakowska Szkota Controllingu jest rozwijanie i rozpowszech-
nianie wiedzy na temat controllingu, zarzadzania wynikami (Performance Manage-
ment), rachunkowosci, finansow, wspdtczesnych koncepcji i metod zarzadzania,
a takze wspieranie dzialalnosci wspomagajacej rozwoj gospodarczy, w tym rozwoj

przedsiebiorczosci.

W ramach prowadzonych badan nad stanem controllingu w Polsce, dotychczas ukazaly sie
nastepujace publikagje:

1. Nesterak J., Kowalski M.]., Czerniachowicz B. (2016), Controlling strategiczny w praktyce przedsie-
biorstw dziatajacych w Polsce, Wydawnictwo Krakowska Szkota Controllingu, Krakow,
https://bg.uek. krakow.pl/e-zasoby/ksiazki/978-83-946066-0-2.pdf.

2. Nesterak J., Kotodziej-Hajdo M., Kowalski M.]. (2017), Rachunek kosztow w praktyce przedsie-
biorstw dziatajacych w Polsce, Wydawnictwo Krakowska Szkota Controllingu, Krakow,
https://bg.uek krakow.pl/e-zasoby/ksiazki/978-83-946066-1-9.pdf.
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