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OCENA PROCEDUR OPERATYWNEGO CONTROLLINGU
PROJEKTOW — WYNIKI BADAN 2014-2015

ot Streszczenie. Celem artykulu jest prezentacja wynikow autorskich badan
' z zakresu operatywnego controllingu projektéw wykonanych w latach 2014-2015.
Obejmowaly one swoim zakresem m.in.: analiz¢ stopnia spelnienia oczekiwan
respondentow w odniesieniu do procedur controllingu projektéw funkcjonujacych
w badanych organizacjach, identyfikacj¢ wad i zalet stosowanych obecnie rozwigzan
w tym zakresie oraz weryfikacj¢ zakresu i czgstotliwosci kontroli operatywnych
w stosunku do poziomu sprawnosci realizacji przedsiewzigc.

Slowa kluczowe: controlling, projekt, zarzadzanie projektami, controlling
projektow, operatywny controlling projektow

R

EVALUATION OF PROCEDURES IN OPERATIVE PROJECT
CONTROLLING — THE RESULTS OF RESEARCH 2014-2015

e

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

Keywords: controlling, project, project management, controlling of projects,
operative project controlling
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1. Wprowadzenie i opis celu badania

Celem tytutowych badan byta analiza przekrojowych zagadnieni z zakresu controllingu 1
operatywnego stosowanego w zarzgdzaniu projektami. Autor dokonal m.in. analizy stopnia 3
spelnienia oczekiwan respondentdéw w odniesieniu do procedur conirollingu projektow
funkcjonujagcych w badanych organizacjach, zidentyfikowal wady i zalety stosowanych ¥
i obecnie rozwigzan w tym zakresie oraz zweryfikowal, na ile zakres i czestotliwo$é kontroli
}' operatywnych sg wyslarczajace do sprawnej realizacji przedsigwzigé. W badaniu wlasciwym ;)
; przeanalizowano rowniez powody wprowadzenia tege iypu controllingu projektéw do
) organizacji, zakres kontroli stosowane) w praktyce projekiowej, zidentyfikowano stanowiska
odpowiedzialne za operatywng kontrole w projektach i gtdéwne zadania pelnione w tym [
zakresie przez kontrolerdw projektéw. Dokonano rowniez badania rzeczywistego stanu 1
i podejdcia do kontroli realizowanych projektéw na kaZdym etapie ich cyklu zycia, za$ "
uzyskane wyniki =zestawiono z =zakresem informacji niezbednych do skutecznego
kontrolowania realizowanych projektow i najczedcie] pojawiajgcych sie zalecen w tym
zakresie w uznanych metodykach zarzadzania projektami (PRINCE2, PMBoK, PCM,
Scrum), jak tez przebadano szereg korelacji migdzy zmiennymi.

Pomimo swojej istotnodci, controlling projektéw jest zagadnieniem stabo opisanym
w literaturze przedmiotu, zaréwno polskiej, jak i zagranicznej. Przez ostatnie dziesigé lat
powstalo zaledwie kilka ksiazek w caloéci poruszajacych te tematyke.! Jednoczesnie probuje
sig przenie§é pojecia z zakresu controllingu biezgcej dziatalnoict organizacji na obszar
zarzadzania projektami, co rodzi szereg niejasnodei i nieporozumieft, poniewaz realizacja
projektow zwykle nie jest zbiezna z dziatalnoécia procesows (powtarzalng) firmy. Dlatego :
autor postanowit zbada¢ szerzej ten zakres zarzgdzania projekiami w odniesieniu do - '
przedsiewzigé realizowanych w Polsce, :

Analizowane dane empiryczne zostaly pozyskane podczas badan statutowych nr .
KZiF/3/33/15 pt. ,,Skala, zakres i formy controllingu w realizacji projektéw — badania
empiryczne”, prowadzenych przez auwtora w roku 2015 w Szkole Gldwnej Handlowej

w Warszawie, dotyczacych analizy controllingu projektdow w organizacjach dziatajgcych
w Polsce. | 4

! Devaux 8.; Total Project Control; A Manager's Guide to Integrated Project Planning, Measuring, and Tracking,

Wiley, 1999; Drigani F.: Computerized Project Control, Wyd. CRC, 1988; Pinto J., Trailer J.: Essentials of 3
Project Control, PMI 1999, Mubarak S.: Construction Project Scheduling and Control, Wiley 2010; DelPico W.; |
Project Control: Integrating Cost and Schedule in Construction, Wiley 2013. - ‘
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2. Definicja i typy controllingu w zarzgdzaniu projektami

Controliingiem projektéw okredla si¢ stosowany w organizacjach zbidr metod i technik
apewniajacych wspomaganic procesu zarzadzania projektami odpowiednimi informacjami,
niezbednymi na poszczegblnych poziomach zarzadzania projektami do podejmowania
racjonalnych decyzji.? Stanowi on przyklad dostosowania systemdw organizacyjnych do
specyfiki realizacji projektow. Najezgstszymi obszarami stosowania  controllingu
w projektach sa:

» budzet, koszty i plynnos¢ finansowa,

¢ harmonogram, czas realizacji prac i kamienie milowe;

» planowany i rzeczywisty zakres prac;

¢ uzasadnienie biznesowe projektu;

s dostgpnosé zasobdw i zasobochlomosé prac;

o zarzadzanie ryzykiem projektowym, szczegolnie na etapach wykonawezych;

¢ kwestie jakosci polproduktéw i ostatecznych produktéw projektu.’

Do podstawowych czynnikéw wymuszajacych zastosowanie specyficznych rozwiazan w tym
zakresie przy zarzadzaniu projektami zalicza sie:

¢ pojedynczy cel projektu i jego nierutynowy charakter,

o specyficzng sirukture organizacyjna (zespdt projektowy, ktéry najczedcie] ulega
rozwigzaniu po zakonczeniu projektu),

» koncentracjc na projekcie — w dziatalnosci powtarzalnej system controllingu
prezentuje wyniki przede wszystkim w odpowiednich ukiadach czasowych, np.
miesige, kwartal, rok, podezas gdy przy projektach czgéeiej istotniejsze sg wyniki, np.
z realizacji poszezego6luych etapdw prac,

* mniej wiarygodne standardy — unikatowosé projektéw poweduje ograniczenic
mozliwosci wykorzystania danych historycznych, zaewidencjonowanych dla innych
przedsigwzied,

e czeste zmiany w planach, co powoduje koniecznoéé czestych modyfikacji, m.in,
planéw finansowych projektu,

e inny rytm dzialalnosci — zaangazowanie organizacji w realizacje projektu jest zmienne
w roznych fazach ich cyldu, natomiast przy dzialalnodci powtarzalnej jest wzglednie

stale,

2 Trocki M., Bukiaha E. (red.): Zarzadzanie projekiami — wyzwania i wyniki badaf, Oficyna Wydawnieza SGH,
Warszawa 2016, s, 102,

* Opracowanie wlasne na podstawie: Buklaha E.: Controlling i budzetowanie projektéw — wybrane zagadnienia,
»Controlling — wiedza i narzgdzia praktyczne”, 17 listopada 2008, Wydawnictwo Forum, Poznan 2008, s, 1-11
oraz Bukiaha E.: Controlling projektéw w organizacjach dziatajacych w Polsce — wyniki badan. ,,Studia i Prace
KZiF”, Zeszyty Naukowe KZiF nr 136, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 143-158.
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* mniejsza wiarygodno§é planowania zakresu, czasu oraz kosziow prac projektowych,
co moze istoinic wplynaé na przewidywalnoéé i poziom kofcowego wyniku
finansowego prac projektowych,

¢ zwykle stabsze powigzanie prac projektowych z systemem finansowo-ksiegowym
organizacji pracujgcej ghoéwnie w sposéb powtarzalny®,

lf R. Berische wskazuje m.in. na nastgpujace powody stosowania procedur kontrolnych
w projektach;
y: e bezkrytyczne wzorowanie si¢ na dekumentacji podobnych zakonczonych projektdw
w procesie planowania projektéw kolejnych,
s nieuvwzglednianie réZznic w terminie realizacji poszczegdlnych zadan w stosunku do
! poziomu kompetenc]i 1 dogwiadczenia ich wykonawcow,
! s narzucenie przez zleceniodawee deadline’n projektu  przed  wykonaniem
' szezegStowych analiz zakresu i postepow pracy,
» ciggle zmiany w trakcie realizacji projektuy,
* niedostepno$é wstepnie zakontraktowanych pracownikéw w poszezegdlaych fazach
projektu (the holiday facior),
e opdznicnia wynikajace =z przeciazenia czlonkow  zespolu  projektowego
wykonywaniem wielu zadan réwnoczesnie.’

Podsumowujac, glownym zadaniem controllingu jest scalenie oderwanych od siebie
czynnodci kontrolnych w spdjng cato$é z uwzglednieniem przytoczonych powyzej wyzwan
zarzagdezych, co odroznia je od procesdw kontroli, czesto wykonywarych przez autonomiczne

| jednostki organizacji 1 dotyczace ograniczonego obszaru jej dziatania.

| 2.1. Typy controllingu projekiow

W literaturze przedmiotu wyr6znia sig rézne sposoby podziatu controllingu projektéw,
| uwzgledniajgcego koordynacje podstawowych systeméw z obszaru controllingu, tj. systemu
, zaopatrzenia w informacje oraz systemu planistyczno-kontrolnego. Na potrzeby niniejszego
i opracowania przyjeto poedzial ze wzgledu na horyzont planowania dziataf projektowych

ipoziom szczegolowodci uzyskanych informacji, pozwalajgcy wyrdzni¢ controlling
strategiczny oraz operatywny (inaczej nazywany biezacym)®. Strategiczmy controlling

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

% Bertsche R.: A Low Tolerance for Error [w:] ,PM Network®, April 2015, Vol. 29 (No 4), 5. 58-63.

¢ Pojgeiem controllingu eperatywnego postuguja sie m.in.: Vollmuth H.: Controlling, Placet, Warszawa 1997,
Preifiner A.: Projekie budgetieren und plannen, Carl Hanser Verlag, 2003, O controlingu biezacym pisza m.in.:
Foremna-Pilarska M.: Controlling. Narzedzia i struktury, PWE, Warszawa 2015 oraz Lada M., Kozarkiewicz A.:
Rachunkowoé¢ zarzadeza i controlling projektéw, C.H. Beck, Warszawa 2007,
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projektow zajmuje si¢ oceng mocnych i stabych stron przedsiewzieé projektowych w
stosunku do aktualnej strategii rozwoju organizacji. Bada wstgpng wykonalno$¢ projektow,
ocene ich oplacalnosei i efektywnoscei z punktu widzenia przyjgtych wytyczoych, tworzy listy
rankingowe projektow, analizuje zbiezno$¢ ich celdw z celami strategicznymi organizacji.
7astosowarnie znajduja tu takie narzedzia jak:
e ocena strategiczna projektu (wieloaspekfowa ocena efektywnodci projekiu,
uwzgledniajgea uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne),
» analiza wartodci projektu dla klienta (stuzaca do ustalenia ostateczne] ceny projektu
metods ,,rynkowa”),
o rachunek kosztdéw docelowych projekiu (okrelenie zakresu, jakosci 1 terminu projektu
na podstawie lcosztow projektu i jego ceny docelowej),
s rachunek kosztow cyklu Zycia projekiu {(analiza kosztow projekiu uwzgledniajaca,
oprocz fazy realizacji, rowniez faze wykorzystania produktdw projekiu),
» analiza portfelowa projektow (analiza wartodei 1 kosziéw uwzgledniajaca projekty
jako element calego portfela powigzanych przedsigwzigc),
o analiza ryzyka prowadzenia programu Jub portfela proiektéw, jak tez pojedynczych
projektow, strategicznie istotnych dla organizacji’.

Narzedzia controllingn strategicznego pozwalajg na: lepsze opracowanie portfela
realizowanych projekiéw, udwiadomienie rzeczywistych oczekiwan zleceniodawcdw co do
zakresu, jakos$ci i kosztdéw najistotnicjszych przedsigwzige, okredlenie sily wplywu
interesariuszy, analize ryzyka itp.

Operatywny controlling projektéw zorientowany jest na regulacje realizacji projektow
w kr6tkim horyzoncie czasowym (najezeseiej do roku). Skupia sig na zaplanowaniu,
wykonaniu i kontroli projektéw wytypowanych do realizacji na etapie kontrolingu
strategicznego. W projekcie reprezentowany jest najczedciej na poziomie kierownika
projektu. Informacje zebrane w jego ramach shuzg przede wszystkim do usprawnienia procesu
podejmowania decyzji w ramach biezacego zarzadzania etapami projektu, Narzedziami
wlhadciwymi dla controllingu operacyjnego projektdw sg m.in.:
s planowanie przebiegu i kosztéw projektu (okredlenie spodziewanych skutkow
finansowych, bezposrednio wynildtych z realizacji projektu),
o ocena efektywnodci finansowej projektu (analiza kosztdéw 1 korzysci finansowych
realizacji projektu),
o sprawozdania dla celow decyzyjnych (zestaw informacji pomocnych przy
podejmowaniu decyzji o pozyskaniu i alokacji zasobdw do projektu),

7 Na podstawie: Lada M., Kozarkiewicz A.: Rachunkowosé zarzgdcza... op. cit, 3. 32-33.
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o ewidencja i rozliczanie kosziéw projektu (systematyczny pomiar faktycznych
skutkow finansowych wykonywanych projektéw),

¢ analiza ryzyka projektu, szczegdlnie istotna na etapie jego realizacji, w odniesieniu
do pozgdanych wymiarow (np. finansowego, technicznego, ludzkiego,
jakosciowego, czasowego itp.),

» sporzadzanie i kontrola realizacji budzetu projektu (analiza faktycznych skutldw

| finansowych projektow w pordwnaniu z budzetem bazowym),

i s analiza powykonawcza projektu (tzw. postaudyt, analiza faktycznych kosziow

ikorzyici z wykonania projekiu, zardwno pienigznych, jak i niepienigznych;

zbieranie do$wiadczeri poprojektowych)®,

Planowanie biezgce projektu odnosi sig do fazy realizacji projektu, stanowige punkt
wyjscia do realizacji planéw operacyjunych projektow, zgodnych z celami strategicznymi
organizacii. Koncentruje si¢ nie na efektywnodci, lecz na jego realizacji {(wykonalnodei)
zgodnej z zalozeniami strategicznymi, przy uwszglednieniu ograniczen zewnetrznych
i wewnetrznych (analiza interesariuszy, ryzyka itp.).

Wytyczne z zakresu confrollingu strategicznego w glowne] mierze lera w gestii
kierownictwa organizacji lub komérek przez nie upowaznionych, podczas gdy operatywnego
stanowig domene kierownikdw projektow oraz (rzadziej) cztonkéw zespotdéw projektowych.

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

W ponizszym rozdziale zostang zaprezentowane wyniki przeprowadzonych przez autora
badan w zakresie operatywnego controllingu projektéw w organizacjach funkcjonujgcych
w Polsce. Dane zostang zaprezentowane w formie zbiorczych zestawien wraz z analizg
uzyskanych wynikéw, poprzedzonych opisem préby badawezej, metod badawczych 1 zakresu
badan.

3.1. Praoba badawcza

Badanta zostaly wykonane w latach 2014-2015 jako badania celowane — grupe doceiowsg
stanowili wylfacznie uczestnicy projektdw realizowanych w polskich organizacjach, przede
wszystkim na stanowiskach kierownikow projektéw cztonkow zespotow projektowych oraz ]
komitetébw sterujacych, jak réwniez doradecdw w projektach, bedacy stuchaczami

8 Ihidem.
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i absolwentami Podyplomowych Studiéw Zarzadzania Projektami SGH w Warszawie.
Kolejnym powodem wyboru tej whadnie docelowej grupy badawczej byl fakt, iz jej uczestnicy
byli pralctykami zarzadzania projektami, wyposazonymi w niezbedny zakres wiedzy z zakresu
controllingu projektow, ktdrego poziom szczegdlowosci umozliwial udzielanie wiarygodnych
odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie badawczej.

Badania objely swoim zakresem 702 osoby, zad zwrot z ankiet (préba badawcza) byl na
poziomie 53 kompletnych odpowiedzi, co daje ok. 7,55% udzielonych odpowiedzi z badanej
populacii. Choé¢ w przekonaniu autora grupa badawcza tej wielkoéei nie powinna stanowié
podstawy do uogdlniania wnioskéw dla catej badanej populacji, to jednak ukazuje pewne
prawidtowoscl, ktdre — w odniesieniu do controllingu projektéw — dato sig zaobserwowad
w analizowanej grupie. Rozklad proby badawczej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Rozktad proby badaweze) wzgledem wiodaeych rdl petnionych
w realizowanych projektach (mozliwe wiclokrotne odpowiedzi)

Czestosé | Procent

cztonek zespolu 32 40,51
kierownik projektu 28 35,44
czlonek Komitetu Sterujacego (sponsor, 3 3.80
zleceniodawea, itp.) i

ekspert/doradca 12 15,19
osoba spoza powyzZszej listy 2 2,53
trudno powiedzied 2 2,53

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Ankietowani reprezentowali organizacje o przede wszystkim ustugowym (60% wskazan)
i produkeyjno-handlowym (13% wskazan) charakterze. Prawie 40% ankietowanych
reprezentowato bardzo duze (ponad 500 pracownikow), za$ co piaty drednie (50-249
pracownikow) przedsicbiorstwa, o wlasnodel wylacznie polskiej (45% wskazan) fub
wylgcznie zagranicznej (34% wskazan)., Polowa respondentdw pracowala w firmach

o zasiegu krajowym, zaé prawie co trzeci w korporacjach o charakterze globalnym, przede
wazystkim w spilkach z ograniczong odpowiedzialnodcia (ponad 56% respondentdéw
biorgeych udziat w badaniu), Organizacje reprezentowane w prowadzonych badaniach
wykazywaly si¢ przede wszystkim duzg, bardzo duzg i érednig intensywnodciq realizowanych
projektéw (odpowiednio 38%, 32% i 24,5% wskazan) i charakteryzowaly sig przede

wszystkim niskim i srednim poziomem dojrzatosci projektowe] (odpowiednio 4 na 101 2 na
10 ankietowanych placowek).
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3.2. Metody badawcze i zakres badan

Badania polegaly na przeprowadzeniu standaryzowanych badah ankietowych oraz
dokonania zbiorczej analizy uzyskanych danych. Obejmowaly one m.in. analize rodzajow
controllingu stosowanego w zarzgdzaniu projektami w odniesieniu do cyklu Zzycia projektdw
realizowanych w organizacjach dziatajgcych w Polsce. Odnosily sie réwniez do powoddéw
wykorzystywania i sposobdéw wdrazania zasad i procedur operatywnego controllingu
projektéw, W badaniach zidentyfikowano takse osoby pelnigce istotng role w controllingu
projektow oraz ich gldwne obowigzki w tym zekresie, W przedmiotowym badaniu autor
przeanalizowal stopief spefnienia oczekiwafl respondentéw w odniesieniu do obecnych
procedur controllingn w badanych organizacjach, zidentyfikowat wady 1 zalety stosowanych
obecnie rozwigzan oraz opisal wybrane korelacje pomiedzy badanymi aspektami controllingu
projektéw na poziomie operatywnym.

Wryniki analiz w przedmiotowym badaniu zostaly podzielone na cztery czedci. Pierwsza
z nich dotyczyta danych statystycznych organizacji biorgeych udzial w badaniu, zaé kolejne
trzy czeSci dotyczyly zagadnien zwigzanych stricte z controllingiem realizowanych
projektow. Skladaly si¢ na nie pytania dotyczace zakresu i roli controllingu projektow
w realizacji przedsigwzigé oraz oceny oczekiwan, korzysci i zakresu niezbednych zmian,
jakie nalezaloby wprowadzié do obecnie funkcjonujgcych procedur w zakresie controllingu
w badanych organizacjach. Nalezy zaznaczyé, ze opisana ponizej analiza uzyskanych
wynikdw opiera sie na wybranych zagadnieniach z powyvzszego badania i dotyczy wylgeznie
oceny operatywnego controllingn projektow, co wynika z ograniczen redakcyjnych
ninigjszego artykutu,

3.3, Wyniki badah z zakresu oceny operatywnego controllingu projektéw w badanych
organizacjach

Ponizej zostang zaprezentowane wybrane wynild analiz w odniesieniu do operatywnego
controllingu projektéw, uwzgledniajace kardy z trzech zakreséw badawczych opisanych
w badaniach zasadniczych z powyzszego modelu.

Pytanie 1. W jakim zakresie obecne rozwigzania conmtrollingn prejektéw spelniajg
oczekiwania respondentéw w badanych organizacjach?

W odniesieniu do coentrollingu operatywnego zdania respondentéw na temat przydatnodei

obecnie obowigzujacych procedur sg w tym zakresie wyraZnie podzielone. 43,4%

ankietowanych uwaza, Zze sg one zbyt ogolnikowe i nie dostarczaja istotnych informacji
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rozwinigte, zanadto drobiazgowe i oferuja nadmiar informacji, ktéry utrudnia podejmowanie

decyzji. Prawie co piaty ankietowany nie mial wyrobionego zdania w tym zakresie.
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1 Zrodio: Opracowanie wiasne.
Z badania wynika zatem, ze obecnie obowigzujace procedury w stosunku do controllingu
h biezacego nie sa generalnie przeformalizowane i jesli powoduja dyskomfort informacyjny, to
wylacznie odnoszacy si¢ do zbytniej ogolnikowo$ci informacji kontrolnych, plynacych
z raportow controllingowych 1 pociggajacych za soba trudnosci w jednoznacznej ocenie stanu
fego projektu niz ich zbytniemu rozbudowaniu i przeformalizowaniu. Zaobserwowane zjawisko
ych koniecznoéci podejmowania decyzji o losach projektow w sytuacji niedoboru informacji
koreluje z opiniami respondentéw na temat zakresu i czestotliwosci kontroli (pytanie
badawcze nr 3).
4

Pytanie 2. Czy system kontroli projektéw jest czeScia ogdélnego/madrzednego sytemu
Sci kontroli w badanych organizacjach?

W przypadku operatywnego controllingu projektow respondenci stwierdzili, Ze
i najezgsciej nie jest on $cisle powiazany z ogdlnym systemem kontroli w organizacji (47,2%
wskazan). Prawie co piaty ankietowany wskazywal na powiazanie procedur biezgcego

controllingu z nadrzednym systemem kontroli w organizacji. Podobnie liczna grupa nie miata

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

Pytanie 3. Jakie dalo sie zaobserwowaé korzy§ci ze stosowania contrellingu projektow
w badanych organizacjach?

Respondenci wskazywall na szereg istotnych lkorzy§ei ze stosowania procedur
kontrolnych w ujgciu operatywnym. Byly nimi: zmnicjszenie ryzyka prowadzonych
projektéw (istoine w 6 na 10 przypadkéw), wzrost sprawnodci dziatania w ramach
tealizowanych projektéw, lepszy preeplyw informacji oraz zwickszenie szybkosei
podejmowania decyzji w sprawach realizowanych przedsigwzigé (po 16,8% wskazaf).
W dalszej kolejnosci wskazano na wystapienie takich pozytywnych efeltéw controllingu jak:
obnizenie kosztow realizowanych projekiow (12,3% odpowiedzi) oraz uzyskanie
dodatkowych informacji do podejmowania decyzji (11,7%). Nieco mnigj istotne dla
respondentéw bylo wystapienie wigkszego zaangazowania i motywacji pracownikéw
w ramach prac wykonywanych na rzecz projektow (11,7%) oraz poprawa plynnosei lub
rentownodei organizacji poprzez bardziej racjonalne wykorzystywanie zasobow i dostep do
informacji (7,3% wskazan). Tylko dwie ankietowane osoby nie widzialy zadnych korzy$ci ze
stosowania obecnych operatywnych procedur controllingowych w  odniesieniu  do
realizowanych projektow.
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Tabela 2
Korzyéci ze stosowania obecnego systemu controllingu projektow
w badanych organizacjach (mozliwe wiclokrotne odpowiedzi)
Controlling projektéow Operatywny
Czestosé | Procent

ohnizenie kosztow realizowanych projelktdw 22 12,3
poprawa plynnoéci lub rentownoéei organizacji 13 7.3
wzrost sprawnosci dzialania 30 16,8
lepszy przeptyw informacji 30 16,8
zwiekszenie szybkoscl podejmowania decyzji 30 16,8
uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji 21 11,7
zmniejszenie ryzyka prowadzonych projektow (N=29Y 17 58,6
wicksze zaangazowanie i/lub motywacja pracownikdw . 18 10,1
inne, niewymienione korzysci 5 2,8
nie widzg zadnych korzysci 2 1,1
trudne powiedzieé 5 2,8
brak danych 3 1,7

Zr6dto; Opracowanic wiasne.

Warto rowniez zauwazyé, ze wspomniane korzyécl maja istotny wplyw na obnizanie
poziomu ryzyka projektébw. Jest to zrozumiale, poniewaz zagadnienia ryzyka — poza
samodzielna kategorig oceny — tak naprawdg zwigzane jest z osiggnigeiem wigkszosei
pozostafych efektéw wyszczegdlnionych w powyzszej tabeli. W szczegblnosci: wzrost
sprawnodci dziatania, lepszy przeptyw informacji, zwigkszenie szybkosci podejmowania
decyzji czy uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania” decyzji, sg czynnikami
W znaczgeym stopniu obnizajgeymi poziom ryzyka prowadzonych projekidw.

Pytanie 4. Jakie dalo si¢c zaobserwowaé wady obecnego systemu controllingn projektow
w badanych organizacjach?

W odniesieniu do operatywnego controllingu projektéw respondenci dostrzegali szereg
niedostatkow obecnie funkcjonujgeych regulacji z tego zakresu w badanych organizacjach.
Dotyczyly one glownie wzrostu zbednej biurokracji {co czwarte wskazanie), koniecznogei
dostarczania zbyt szezegbtowych informacii o projekeie esobom odpowiedzialnym za biezgcg
kontrolg projektu (14,4% wskazan) oraz wydluzenia czasu pracy w projekeie z powodu
koniecznogei stosowania procedur controllingu operatywnego (13,3%). Na dalszym miejscu
analazt sig fakt generowania przez controlling dodatkowych kosztéw w projekeie (11,1%)
oraz zaangazowanie wen zbyt wielu oséb (6,7% wskazan). Na inne, niezdefiniowane
szczegotowo problemy w zakresie obecnego systemu confrollingu wskazat co dziesigty

'&Jy;anie badaweze po raz pierwsze sformulowane w badaniu w roku 2013, dotyczyfo czgici respondentéw
=29),
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respondent, Zadnych wad obecnie funkcjonujgcego operatywnego systemu controllingu
projektow nie stwierdzono w przypadku 5,6% wskazan,

Tabela 3

Wady ze stosowania obecnego systemu controllingu projektow

w badanych organizacjach (mozliwe wielokrotne odpowiedzi)

Controlling projektéw Operatywny

Czestosé | Procent
wzrost zbednej bivrokracji 22 24,4
wydluZzenie czasu pracy w projekcic i2 13,3
zaangazowanie zbyl wielu osob w controlling 6 6,7
koniecznodé dostarczania zbyt szczegdlowych informacji 13 14,4
controlling generuje dodatkowe koszty w projekeie 10 I1,1
inne, niewymienione powyzej 9 10,0
nie widze zadnych wad 5 5,6
trudno powiedzied 7 7,8
brak danych 6 6,7

Zrédto: Opracowanie wlasne,

W odniesieniu do confrollingu operatywnego wigce] niz jedng wadg systemu wymienito
39,6% respondentoéw. Wsrad nich najwickszg liczbe wskarzan ofrzymaly wysigpujace
réwnoczeénie wady: zbedna biurokracja, wydluzenie czasu pracy w projekcie oraz
koniecznos¢ dostarczania zbyt szezegdlowych informacji. Warto ten wynik skonfrontowac
z wynikiem oczekiwan odnodnie procedur tego typu controllingu w grupie badawezej (pytanie
badawcze nr 1), gdzie najwiceej wskazan dotyezyto informacji zbyt ogdlnikowych,

Pytanie 5. Czy w badanych organizacjach zakres i czestotliwo$é kontroli w stosunku do
prowadzonych projektéw jest wystarczajaca do ich sprawnej realizacji?

W odnicsieniu do zakresu i czestofliwodei kontroli w stosunku do prowadzonych
projektow zdania respondentow rozlozyly sie gléwnie pomigdzy dwie odpowiedzi, Wedhg
najwickszej liczby ankietowanych (39,5% wskazan) zakres [ czestotliwo$é kontroli
w stosunku do prowadzonych projektow byta wlasciwa. Jednak az co trzeci z pozostalych
respondentéw (34,0%) wskazywal, 7e jest onma zbyt mata w stosunku do jego potrzeb.
Swiadczyd to moze z jednej strony o wyraznym zapotrzebowaniu na doktadniejsze, czestsze
i bardziej szczegolowe informacje kontrolne z biezgcego procesu kontroli projekiow,
a z drugiej o nieefektywnym systemie dostgpu do takich informacji w ogoéle. Opinie o zbyt
duzym zakresie i czestotliwosel informacji zbieranych w ramach controllingu w stosunku do

mrmctradrmninh memdalrtdarr lsrkr gmvaredtralina 1 Aedoresalty o Aadanrcraedet sedadsrmaoeals
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Rys. 3. Zakres i czgstotliwosé kontroli projektow a jej wplyw na sprawnos¢ ich realizacji
Fig. 3. The scope and frequency of projects’ control and its impact on the efficiency of their

implementation
Zrodio: Opracowanie wiasne.

4, Zakonczenie

W przeprowadzonych badaniach autor podjat prébe odpowiedzi na szereg pytan
badawezych, zwigzanych z oceng obecnie funkcjonujgcych systeméw i procedur
operatywriego controllingu projektow w badanych organizacjach.

Obecne rozwigzania controllingu projektéw spelnialy oczekiwania maksymalnie co
czwartego respondenta. Najezesciej ankietowani sktaniali si¢ ku twierdzeniu, ze informacje
uzyskanic w wyniku controllingu sg zbyt ogolnikowe i zwykle nie wystarczaja do
podejmowania racjonalnych decyzji o projektach. System i procedury operatywnego
controllingu projektow byly zwykle stosowane w oderwaniu od nadrzednych systemow
controllingu funkcjonujgcych w badanych organizacjach. Respondenci wskazywali na szereg
korzyéci ze stosowania controllingu projektow w badanych organizacjach. Mozna byto do
nich zaliczyé m.in.:

e zmniejszenie ryzyka prowadzonych projektow,

s poprawe plynnoéei lub rentownodel organizacji,

* wzrost sprawnosci dziatania,

s lepszy przeptyw informacji,

* zwickszenie szybkosci podejmowania decyzji,

s obnizenie kosztow realizowanych projektéw,

o uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji.
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Respondenci wskazywali réwniez na wady obecnego systemu controllingu projektéw.
Dotyczyly one przede wszystkim wzrosiu zbednej biurokracji, wydluZenia czasu pracy
w projekcie w wyniku koniecznodei stosowania procedur controllingowych oraz koniecznoéei
dostarczania zbyt szczegOlowych informacji na temat realizowanych projektéw. Ostatnim
opisanym powyzej aspektem controllingu byta weryfikacja, czy zakres i czestotliwosé
kontroli w stosunku do prowadzonych projekidw sa wystarczajgce do ich sprawnej realizacji.
Zdaniem respondentéw byly one najczeseiej albo odpowiadajace potrzebom projektowym,
albo zbyt mate w stosunku do ich oczekiwa.

Uzyskane wyniki byly w wysokim stopniu zbiezne z wynikami podobnych badan
wykonanych przez autora w roku 2013'°, co moze $wiadezyé o podobnym nastawieniu do
problematyki controilingu projektéw obydwu grup respondentdw i zbieznym postrzeganiu
jego roli, powodéw wprowadzenia, korzyéei, skali, wsparcia informatyeznego, wreszcie
potrzeb w tym zakresie oraz wad i zalet stosowanych procedur. Z caty pewnoscia nalezy
kontynuowa¢ i poglebia¢ te badania w przysztosci, aby stale poszerza¢ stanu wiedzy z tego
zakresu.
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Ahstract

The aim of this article is to present the results of research in the field of opfarati\fe project
ing carried out in 2014-2015. These included, among others, the analysis of its scope,
o et the expectations of the respondents in refation to the procedures for
" dcg?ee . 'm:::ts in the surveyed organizations, identify the advantages and disadvantages
cOmmllmgl pr(:eed solutions in this field as well as the scope and frequency verification of
Of;t:l:ir\efztcinttlrols in relation to the level of efficiency of projects implementation process.
op




ZESZYTY
NAUKOWE
POLITECHNIKI
SLASKIEJ

ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE
z. 88

Lmanlmu\
=
I

GLIWICE 2016




-t
=10

POLITECHNIKA SLASKA
ZESZYTY NAUKOWE
Nr 1948

ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE

Zeszyt osiemdziesiaty osmy
PODEJMOWANIE DECYZJI W SYTUACJACH

KONFLIKTU I WSPOY.PRACY
DOSKONALENIE DZIALALNOSCI ORGANIZACH

Pod redakejg naukowa

Seweryna SPALKA
Doroty GAWRONSKIEJ

GLIWICE 2016




SPIS TRESCI

WPROWADZENIE ....ooenriininimimiiiniss it sss s s esss et st snsessssresassssssssnss s 7

1. Artur BISKUPEK, Seweryn SPALEK — Kwalitikacje kierownika projektu a sukces
PIZEASIEWZIGTIA 1uvuvecsescerreinee sttt et sest sk b s s sers b snse st sasmet st o asmsas s ane 11

2. Emil BUKEAHA — Ocena procedur operatywnego controllingu projektow —
wyniki badan 2014-2015 ... s s s s 37

3. Pawel CABALA — Analiza spojnodei ocen w procesie podejmowania decyzji
SEALEZICZNYCH ottt st encre e e se st e s s a s s ea e b eas s bet et resnerarnenin 33

4. Monika CHEAD — Elementy realizacji koncepcii spolecznej odpowiedzialnodei
W PIZEASIEDIOTEIWIC 1. vttt ettt as e am e bn et 63

5. Grazyna DEBICKA-OZORKIEWICZ — Wykorzystanie krajowego funduszu
szkoleniowego w doskonaleniu dziatalnodci organizacji rzemieslniczych..o.ovoveeccererennnn, 75

6. Lukasz GAWOR, Katarzyna NOWINSKA — Zarzadzanie projektem na przykiadzie
odzysku wegla ze zwalowiska odpaddw po gornictwie wegla kKamiennego....ouviiinieiain. 87

7. Dorota GAWRONSKA — Model wiclokryterialny oceny ofert zaméwiet publicznych
dotyczacych STOdKOW tranSPOTIU ......cvec v v rsestste et seass s ss st re e r e seseas s s s 97

8. Milena GOINY-ZBIEROWSKA - Ksztattowanie strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w wysoce efelktywnych systemach Pracy... i ossciessisie s e sesessesnene 115

9. Marcin GOLEMBSKI, Grzegorz WOITKOWIAK — Znaczenie ryzyka kadrowego
w realizacji funkeji personalnej W przedsiebiorstWie.....ooeererieciess st senenens 127

10. Magdalena GORZELANY-DZIADKOWIEC — Diagnoza i doskonalenie
organizagji uczacej si¢ na przykladzie matego przedsichiorstwa .....cevceveverecererneeinnns 139

11. Magdalera KOKOWSKA-PAWLOWSEKA - Sposoby zagospodarowania niektorych
odpadow poprodukeyjnych z punktu widzenia strategii firmy w ochronie srodowiska.. 151

12. Monika KOZERSKA — Ocena i analiza systeméw i technologii informacyjnych
na przyktadzie przedsighiorstwa X ... ssne e seasssssearsvaresas 165

13. Malgorzata KURAS, Sylwia EEGOWIK-SWIACIK, Marcin STEPIEN - Efektywno$é
zarzadzania zasobami niematerialnymi w przedsicbiorstwic inteligemtnymm ....c.eecvnreren. 183




