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1. Wstep

Controlling projektéw, podobnie jak zarzgdzanie ryzykiem, jest przekrojowym
aspektem zarzadzania projektami. Cho¢ koncentruje sie przede wszystkim na etapie
realizacji prac i zakonczenia projektu to jednak juz wczesniej — na etapach
przedrealizacyjnych —tworzy sie szkielet i wymagania systemu obiegu informaciji,
monitorowania i raportowania postepow prac. Bo zeby kontrolowa¢ rzeczywiste
postepy w projekcie trzeba mie¢ jakis plan, do ktérego te postepy bedziemy
porownywac. Tylko wtedy informacja, ze np. wykonalismy juz 60% zakresu prac
przewidzianych w aktualnym etapie lub, ze wydalismy 50 000 zt do dnia kontroli,
pozwoli odpowiedzie¢ nam na pytanie, czy prace posuwajg sie zgodnie z planem lub
czy nie przekraczamy kwoty, jaka planowalismy wyda¢ do momentu wykonania
analizy w projekcie. Jednym stowem —nie ma mozliwosci skutecznego sterowania
projektem bez dobrego systemu jego monitorowania i kontroli. Czyli w duzym
skrocie — bez systemu controllingu menedzerskiego. Ta reguta odnosi sie zaréwno do
przedsiewzie¢ komercyjnych jak i publicznych oraz non-profit i jest prawdziwa
niezaleznie od tego, czy chodzi o obszar B+R, IT, produkcji, sprzedazy czy zakupdéw.
Dlatego wiedza o tym, czym jest controlling, co sie na niego sktada, jak sie dzieli, kto
jest w niego zaangazowany i jakie narzedzia mozna wykorzystac aby usprawnic obieg
informacji wio projekcie, moze by¢ kluczowa aby realizowane projekty byty ,,na
kursie i na $ciezce” i (prawie zawsze ©) konczyty sie sukcesem.

Zagadnienia controllingu nabierajg coraz wazniejszego znaczenia w zarzgdzaniu
projektami. Cho¢ wydaje sie, ze nadal gtéwny nacisk potozony jest na finansowy i
czasowy wymiar kontroli, to jednak presja na stosowanie kompleksowych systemoéw
zbierania informaciji o realizacji projektéw uwidacznia sie coraz bardziej réwniez w
innych jego aspektach, takich jak zasoby, ryzyka, zespoty zadaniowe czy
zdefiniowany zakres prac. Czym w ogole jest (a czym nie jest) controlling w
projekcie, jak sie go dzieli, kto za nim stoi, czym rdznig sie od siebie projektowy
audyt, ewaluacja, monitoring i kontrola i wreszcie jakie narzedzia moga pomoc nam

lepiej ogarng¢ to co sie dzieje w projekcie — o tym wtasnie bedzie ten tekst.
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2. Controlling menedzerski w projektach

Choé w miedzynarodowym srodowisku specjalistéw projektowych do dzis$ nie udato
sie jednoznacznie ustali¢, jak nalezy rozumie¢ to pojecie, to na potrzeby niniejszego
tekstu przyjmiemy, ze controlling menedzerski projektu (dalej: controlling projektu) - w
odrdéznieniu od controllingu finansowego — jest systemem gromadzenia, przetwarzania i
prezentowania informac;ji o projekcie, istotnych z punktu widzenia oséb podejmujacych
decyzje o nim, odnoszacym sie do kazdego z jego etapow.” W zaleznosci od tego kto
potrzebuje informacji (Zarzad, sponsor, Komitet Sterujgcy, kierownik projektu,
kierownicy etapéw) controlling najczesciej dotyczy: harmonogramu i tempa realizacji
prac, budzetu i kosztéw, zasobéw i zasobochtonnosci, terminéw i zakresu, ryzyka i
jakosci realizowanych zadan oraz uzasadnienia biznesowego projektu. Jak pisze prof. S.

Marciniak: idea controllingu jest zbudowanie logicznego systemu, ktory poprzez

uporzgdkowane potgczenie

Controlling menedzerski projektu jest systemem | roznychelementow|[...]w
gromadzenia, przetwarzania i prezentowania informacji o
projekcie, istotnych z punktu widzenia o0s6b
podejmujacych decyzje o nim, odnoszacym sie do kazdego | €konomicznym,

przekroju finansowym,

z jego etapow. Jego kluczowym zadaniem jest taczenie | organizacyjnym oraz
oderwanych od siebie informacji kontrolnych w spdjna . )
s . . , . technicznym pomoZze kadrze
catosc¢ z punktu widzenia sposobu zarzgdzania projektem.

kierowniczej w

podejmowaniu bardziej trafnych (wiarygodnych) decyzji o charakterze operatywnym i
strategicznym w organizacji.?

Nalezy zaznaczy¢, ze znaczenie controllingu projektow w wielu aspektach odbiega
od controllingu dziatalnosci powtarzalnej. Controlling projektow jest wyodrebniony z
ogoélnego postrzegania controllingu m.in. ze wzgledu na jednorazowy charakter
projektow, ktéry powoduje, ze wiele instrumentdéw (narzedzi i technik) dostosowanych

do kontroli catego przedsiebiorstwa nie spetnia swej roli w przypadku projektéow.® Do

T Wiecej na temat metod, zasad i technik kontroli postepdw prac projektowych zob. np. E. Buktaha,
Menedzerski controlling projektéw. Wyzwania i wyniki badan, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019;
. Buktaha, Controlling projektow w organizacjach dziatajgcych w Polsce —wyniki badan [w:] Studia i Prace
KZiF, nr 136/2014, s. 143-158

2S. Marciniak, Controlling. Teoria, zastosowania, Difin, Warszawa 2008, s. 13

3M. tada, A. Kozarkiewicz-Chlebowska, Podstawy controllingu projektéw, Centrum badan nad projektami,
Krakéw 2005, s. 32-33.
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podstawowych powoddéw wymuszajgcych zastosowanie specyficznych rozwigzan w tym

zakresie przy zarzadzaniu projektami mozna zaliczy¢:

pojedynczy cel projektu i jego nierutynowy charakter, to inwestor determinuje
oczekiwane efekty koncowe,

najczesciej niepowtarzalny charakter przedsiewziecia — dotyczy koncepciji i
sposobu realizacji,

specyficzng strukture organizacyjng (zesp 6t projektowy, ktéry najczesciej ulega
rozwigzaniu po zakonczeniu projektu),

koncentracje na projekcie —w dziatalnosci powtarzalnej system controllingu
prezentuje wyniki przede wszystkim w odpowiednich uktadach czasowych, np.
miesigc, kwartat, rok, podczas gdy przy projektach czesciej istotniejsze sg
wyniki, np. z realizacji poszczegdlnych etapéw prac,

mniej wiarygodne standardy — unikatowos¢ projektow powoduje ograniczenie
mozliwosci wykorzystania danych historycznych, zaewidencjonowanych dla
innych przedsiewziec,

ztozonos¢ prac — wykonawcy i podwykonawcy angazujg rézne zasoby i know-
how,

czeste zmiany w planach, co powoduje koniecznos¢ czestych modyfikacji m.in.
planoéw finansowych projektu,

inny rytm dziatalnosci —zaangazowanie organizacji w realizacje projektu jest
zmienne w réznych fazach ich cyklu, natomiast przy dziatalnosci powtarzalnej
jest wzglednie state,

okreslony poczatek i koniec — deadline projektu jest czesto wyznacznikiem jego
sukcesu,

mniejsza wiarygodnos¢ planowania zakresu, czasu oraz kosztoéw prac
projektowych, co moze istotnie wptynaé na przewidywalnosc¢ i poziom
konncowego wyniku finansowego prac projektowych,

wieksze ryzyko i trudniejszy do przewidzenia przebieg realizowanych prac,
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o zwykle stabsze powigzanie prac projektowych z systemem finansowo-

ksiegowym organizacji pracujacej gtéwnie w sposéb powtarzalny*.

Biorgc to pod uwage, od ostatniej dekady ubiegtego wieku zaczeto coraz wyrazniej
wyroéznia¢ controlling projektow z grupy narzedzi informacyjnych wspomagajacych

procesy zarzadzania organizacja.

3. Funkcje controllingu medzerskiego w zarzgdzaniu projektami

W odniesieniu do projektow od systemu controllingu oczekuje sie przede wszystkim
dostarczania aktualnychi przejrzystych informacji niezbednych do podejmowania
racjonalnych decyzji o charakterze zarzadczym. Ma to umozliwié podjecie srodkéw
zaradczych w celu unikniecia lub zmniejszenia odchylenia od kosztow, terminow i
tempa realizacji prac a takze optymalizacji wykorzystania posiadanych zasobéw. W
szczegolnosci controlling w odniesieniu do zarzadzania projektami moze petni¢
nastepujgce funkcje:®
1. Funkcja koordynacyjna — jest uwazana za najwazniejszg i nadrzedng funkcje

spetniang przez controlling. Oznacza dopasowywanie i uzgadnianie wewnetrznie

uzaleznionych stanéw faktycznych badz pojedynczych dziatan ukierunkowanych na

cel w stosunku do przyjetych plandéw bazowych. Pozwala podnies¢ efektywnos¢é i

skutecznosé sposobu zarzadzania projektami.
2. Funkcja planowania - wigze sie¢ m.in. z:

e ustalaniem planéw w przedsigbiorstwie zorientowanych na okreslony celi

przysztosé,

e alokowaniem zasobOw przedsiebiorstwa na okreslone cele i zadania,

e minimalizacja ryzyka dziatalnosci gospodarczej opartej na realizacji projektow.
3. Funkcja kontrolowania - to chyba najbardziej widoczna (i oczywista) funkcja

controllingu w projekcie. Pozwala dokonaé¢ pomiaru stopnia realizacji (osiggniecia)

4 Opracowanie wtasne na podstawie: M. Lada, Budzetowanie projektéw [w:] Finanse. Przeglad Organizacji,
nr 3/2007,s. 37.

5Wiecej zob. np. M. tada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzadcza i controlling projektéw, C.H. Beck,
Warszawa 2007
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celu. Funkcja ta przejawia sie m.in. poréwnywaniem realnych postepow realizacji
projektu w uzgodnionych obszarach z danymi bazowymi oraz ustalaniem norm i
standardow. W ramach tej funkcji wyrdznia sie kontrole ex post (sprzezenie zwrotne)

oraz ex ante (sprzezenie wyprzedzajace).

Kontrola ex-post (sprzezenie zwrotne, feed back) obejmuje raporty odnosnie
wielkosci wykonania i postepéw projektéw w poréwnaniu do wartosci planowanych
(klasyczne poréwnanie zaawansowania planu — wykonanie). Daje mozliwos¢
prowadzenia analizy odchylen na podstawie tych samych mechanizméw
regulacyjnych, umozliwiajgcych podejmowanie dziatan zaradczych w obliczu
odchylen w projekcie wymagajgcych reakcji decydentdow. Jest najczestszg forma
kontroli w projektach i stanowi podstawe rozliczen kierownikéw projektow i
zespotdéw projektowych z wykonanej pracy.

Kontrola ex-ante (sprzezenie wyprzedzajgce, feed forward) powstaje poprzez

powigzanie wielkosci planowanych z oczekiwanym zakresem, poziomem wydatkéw,
postepami, ryzykami lub zuzyciem zasobéw w projekcie. W ten sposéb mozna
podjac¢ okreslone dziatania przed wystgpieniem zaktécen w realizacji planu projektu i
okreslonych perspektywach kontroli. Stata obserwacja wybranych dziatan i
obszarow przedsiebiorstwa oraz okreslonych segmentéw otoczenia moze
dostarczaé informacji, ktore stuzg przewidywaniu przysztego stanu sytuacji obecnej,
a wiec przeksztatcaniu kontroli projektu w system reagujgcy na zmiany otoczeniai z
wyprzedzeniem reagujgcy nate zmiany.

Funkcja sterowania i regulacji jest zwigzana ze sterowaniem projektem oraz wigze
sie z kontrolg ex ante i sprzezeniem wyprzedzajgcym. Jej celem jest eliminacja
zaktocen, ktére jeszcze nie powstaty. Funkcja regulacyjna wigze sie z kontrolag ex
postisprzezeniem zwrotnym. Jej celem jest usuniecie skutkdw powstatych
zaktocen.

Funkcja zasilania w informacje sprowadza sie gtéwnie do dostarczania informacji
do podejmowania decyzji przez menedzeréw na réznych szczeblach zarzadzania.
Informacje generowane w systemie controllingu projektéw powinny by¢:

e konkretnie okreslone,

e mierzalne,
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e wiarygodne,

e kompletne,

e aktualne,

e uzyteczne.
W ramach tej funkcji nalezy tak zorganizowac przeptyw informacji o projekcie, aby
wiadomo byto jaki decydent potrzebuje jakich informaciji, z jakg czestotliwoscia,
poziomem szczegbdtowosci, jak gromadzonych, przekazywanych i archiwizowanych w

organizaciji.

4. Controlling menedzerski w cyklu zycia projektu
Jak wspomniatem wczesniej, w zarzadzaniu projektami nie istnieje jednoznacznie
rozumiany system controllingu projektéw, uznany w literaturze przedmiotu i praktyce
gospodarczej. Ztego powodu kazda z wiodgcych metodyk zarzadzania projektami
opisuje inny zakres i role controllingu w procesie zarzgdzania nim. Niezaleznie jednak
od pochodzenia i konstrukcji danego standardu da sie zidentyfikowa¢ podstawowe
sktadowe proceséw controllingowych w projekcie. Zostaty one przedstawione na

rysunku 1.

Rysunek 1. Podstawowe elementy controllingu w zarzadzaniu projektami
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Uzgodnienie planéw dziatan
projektowych, zawartych
m. in. w harmonogramie

i budiecie projektu

Cele organizacjii interesariuszy
projektu, przeksztalcone
wzatoienia projektowe W

Wyraienie w planie bazowym
lubwariantach planu
spodziewanych efektow

podjetych decyzji

!

Badani dehvler sprzezenie
a ﬂmEWPf‘f"_*""UD_C yienna Kontrola zwrotne typu:
harmonogrami budiet bazowy postaudyt « feedback

realizacji

catego projektu; zbieranie projektu

doswiadczen poprojektowych

« feed forward

Badanie odchyleri realizacji
planow projektu od planu -
bazowego; bieigca korekta

Zrédto: E. Buktaha, Menedzerski controlling projektéw. Wyzwania i wyniki badari, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2019, s. 71

Cho¢ przyjmuje sie powszechnie, ze controlling petni szczegdlnie istotng role w fazie
realizacji i zakonczenia prac, to réwniez w fazie przedrealizacyjnej ma on istotne
znaczenie, zapewniajgc informacje do przygotowania dokumentacji bazowej projektu. |
tak dziatania zwigzane z controllingiem rozpoczynaja sie juz w fazie definiowania i
tworzenia ogdélnych zatozen projektowych, opisanych na wysokim poziomie ogélnosci.
Podczas tego etapu tworzy sie m. in. plan bazowy, definiuje gtowny cel i pozostate cele
biznesowe przedsiewziecia, analizuje ryzyka, tworzy uzasadnienie biznesowe projektu.
Uwzglednione na tym etapie cele organizacjii kluczowych interesariuszy sg nastepnie
przeksztatcane w plany dziatan (uwzgledniajac m.in. harmonogram, analize
zasobochtonnosci i szczegoétowy budzet wykonawczy) a nastepnie precyzowane na
etapie planowania projektu. Po uzgodnieniu punktéw widzenia kluczowych
interesariuszy (przede wszystkim zleceniodawcy, sponsora i wykonawcy prac)
nastepuje stworzenie planu bazowego, zawierajacego dokumentacje projektu i analizy
niezbedne do weryfikacji czgstkowych i catosciowych postepdw projektu w

uzgodnionych wymiarach. Owa dokumentacja bedzie podstawg na etapie realizacji
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projektu do analizy odchylen i poréwnywania stanu biezgcego z zaplanowanym, przede
wszystkim a takich aspektach jak uzasadnienie biznesowe i dalsza celowosé realizacji
projektu, zakres, tempo (przebieg realizacji) i koszt wykonywanej pracy (aspekty
finansowe). Szczegotowy przekréj elementéw controllingu w odniesieniu do kluczowych

etapow projektu zostat przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Controlling a cykl zycia projektu

Etap zarzadzania projektem | Controlling projektéw zorientowany gtéwnie na:

przebieg realizacji projektu | aspekty finansowe projektu

Planowanie e planowanie struktury e planowanie efektywnego

projektu wykorzystania personelu

e planowanie terminoéw e planowanie zasobdéw i

e planowanie przebiegu zasobochtonnosci prac
prac e planowanie kosztéw w

e analizaryzyk w projekcie ramach kalkulacji

e organizacja prac w wstepnej i ofertowej
projekcie e planowanie finansowe

e montaz finansowy
e analiza ptynnosci

finansowej
Realizacja i zakonczenie e kontrola wykonania e kontrola kosztdéw, statusu

e analiza odchyleAw projektu
ustalonych przekrojach e analizy ,,powinno by¢ -
projektu jest” dla kosztéow

e pordéwnania typu e przedsiewziecia
»powinno by¢ - jest” dla korekcyjne zorientowane
harmonogramu, jakosci, na osiggniecie zysku

wykorzystania zasobéw i | e kalkulacja koncowa
stopnia zaawansowania

prac

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. Niedbata, Controlling w przedsiebiorstwie zarzgdzanym
przez projekty, Wolters Kluwer, Krakoéw 2008, s. 28

Na etapie realizacji nastepuje poréwnanie rzeczywistych postepow projektu do jego
planu bazowego poprzez wykorzystanie analizy odchylen i wybranych technik
kontrolnych, wtasciwych wybranym wymiarom analizy (sprzezenia feed back i
wyprzedzajgce). Uzyskane informacje stanowig podstawe do podejmowania decyzji

operatywnych, odnoszacych sie do biezacego etapu projektu, szczegoélnie istotnych dla

10
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kierownika projektu i zespotu projektowego oraz strategicznych, na podstawie ktérych
komitet sterujacy i kluczowi interesariusze weryfikujg etapy projektu i podejmuja
decyzje o aktualizacji zakresu, budzetu, celu i uzasadnienia biznesowego catego
przedsiewziecia. W ramach cyklu zarzadzania projektem ostatnim typem controllingu
jest ewaluacja ex-post. Podczas niej nastepuje weryfikacja stopnia realizacji gtéwnych
produktéw konncowych (na etapie zakonczenia projektu) oraz rezultatéw, jakie miaty one

przynies¢ zleceniodawcy w perspektywie dtugoterminowe;.

5. Rodzaje controllingu menedzerskiego w projektach

Ze wzgledu na horyzont planowania dziatan, mozna w literaturze przedmiotu
wyrézni¢ podziat na controlling strategiczny (dtugookresowy) oraz operatywny
(operacyjny).
Strategiczny controlling projektu jest dedykowany na poziom Komitetu Sterujgcego,

inwestora, zleceniodawcy, sponsoraiinnych kluczowych interesariuszy. Zajmuje sie

oceng mochnych i stabych
Controlling projektu mozna podzieli¢ na:

e strategiczny (dla kluczowych interesariuszy, Komitetu stron projektow w stosunku

Sterujgcego) — dotyczacy sensu realizacji projektu i | do aktualnej strategii rozwoju

jego uzasadnienia biznesowego

. o . . , .. | organizacji. Bada wstepna
e operatywny (dla kierownikow projektu lub jego czesci i

zespotéw projektowych) - dotyczacy sterowania | wykonalnosc projektow,
biezacymi i nadchodzacymi pracami, wyjasniajacy

odpowiada za oceneich
odchylenia w dotychczasowych zadaniach.

optacalnoscii efektywnosci z

punktu widzenia przyjetych wytycznych, tworzy listy rankingowe projektow iich
uzasadnienie biznesowe, analizuje zbieznos¢ ich celéw z celami strategicznymi
organizacji. Zastosowanie znajdujg tu takie narzedzia jak:
e ocena strategiczna projektu (wieloaspektowa ocena efektywnosci projektu,
uwzgledniajgca uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne),
e analiza wartosci projektu dla klienta (stuzaca do ustalenia ostatecznejceny
projektu metoda ,,rynkowa”),
e rachunek kosztéw docelowych projektu (okreslenie zakresu, jakosci i terminu

projektu na podstawie kosztow projektu i jego ceny docelowej),
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rachunek kosztéw cyklu zycia projektu (analiza kosztow projektu uwzgledniajaca,

oprocz fazy realizacji, réwniez faze wykorzystania produktéw projektu),

e analiza kosztow w taricuchu wartosci projektu (tj. wartosci i kosztéw na
wszystkich etapach tworzenia projektu, realizowanych zaréwno w organizaciji, jak
i pozanig),

e analiza portfelowa projektéw (analiza wartosci i kosztéw uwzgledniajgca projekty
jako element catego portfela powigzanych przedsiewzieé),

e pomiar dokonan w projektach, np. poprzez zrownowazong karte wynikéw (ang.
Balanced Scorecard — ocena w trakcie realizacji, czy projekt przynosi

spodziewane korzysci)®.

Pozwalajg one na lepsze opracowanie portfela realizowanych projektow,
uswiadomienie rzeczywistych oczekiwan zleceniodawcow co do zakresu, jakosci i
kosztéw przedsiewzieé, okreslenie sity wptywu interesariuszy, analize ryzyka itp. Od
narzedziitechnik stosowanych w controllingu strategicznym, zaréwno w przypadku
projektow, jak i dziatalnosci powtarzalnej, oczekuje sie wzrostu mozliwoscii szans
zapewnienia dtugotrwatej i stabilnej egzystencji organizacji oraz podejmowania trafnych

decyzji strategicznych.

Operatywny (operacyjny, biezacy) controlling projektu jest skierowany na poziom
kierownikow projektow, kierownikow etapéw i kierownikéw podzespotoéw zadaniowych.
Jest zorientowany na regulacje realizaciji projektéw w krétkim horyzoncie czasowym.
Opiera sie najczesciej na analizie zakresu wykonanych prac, analizie zuzycia zasobdéw,
kontroli biezgcych ryzyk, relacji koszty-przychody-zysk oraz wptywy-wydatki.
Narzedziamiwtasciwymi dla controllingu operacyjnego projektéw sg m.in.:

e planowanie przebiegu i kosztéw projektu (okreslenie spodziewanych skutkow

finansowych, bezposrednio wyniktych z realizacji projektu),
e ocena efektywnosci finansowej projektu (analiza kosztéw i korzysci

finansowych realizacji projektu),

5 Na podstawie: M. tada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos$¢ zarzadcza i controlling projektéw, C.H. Beck,
Warszawa 2007, s. 32-33.
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e sprawozdania dla celow decyzyjnych (zestawienie informacji pomocnych
przy podejmowaniu decyzji o pozyskaniu i alokacji zasobdw do projektu),

e ewidencjairozliczanie kosztoéw projektu (systematyczny pomiar faktycznych
skutkow finansowych wykonywanych projektéw),

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

e analiza powykonawcza projektu (tzw. postaudyt, analiza faktycznych kosztéw
i korzysci z wykonania projektu, zaréwno pienieznych, jak i niepienieznych;

zbieranie doswiadczen poprojektowych)’.

Cho¢ obydwa typy controllingu sg dedykowane na rézne poziomy w organizacji
pozwalajgce na podejmowanie decyzji o charakterze menedzerskim, to sg one w
praktyce bardzo silnie ze sobg zwigzane. Decyzje podejmowane na poziomie
strategicznym sg bezposrednio przektadane na oczekiwania kluczowych interesariuszy
wzgledem (kierownika) projektu, zas aktualizacja postepow projektu dokonuje sie na
podstawie oddolnego monitorowania poszczegoélnych aspektow prac, co jest domenag
kierownika projektu i innych upowaznionych oséb, zarzgdzajacych realizacjg prac w

projekcie na poziomie operacyjnym.

6. Controlling menedzerski a audyt, ewaluacja i monitoring projektow

Nalezy zaznaczy¢, ze ze wzgledu na niejednoznacznos¢ pojecia controllingu, w

praktyce projektowej czesto

Audyt, ewaluacja, monitoring i kontrola sktadajg sie na

spdjny system controllingu w projekcie. uzywa sig zamiennie kilku

okreslen z nim zwigzanych, tj.
audytu, ewaluacji i monitoringu oraz kontroli. Pomimo pewnych podobienstw, kazde z
nich dotyczy nieco innych kwestii. Na rysunku 2 przedstawiono relacje pomiedzy

wspomnianymi powyzejzagadnieniami a systemem controllingu projektow.

Rysunek 2. System informacji o projekcie a rézne formy kontroli

’Tamze.
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Zrédto: opracowanie wtasne

Audyt projektu dotyczy oceny zgodnosci osiggnietych przez projekt rezultatéw w

pozgdanych perspektywach oceny (np. budzetu i finansdéw, zasobdw czy zgodnosci

produktu koncowego z oczekiwaniami zleceniodawcy). Jest przeprowadzany w celu

upewnienia sie co do prawdziwosci i rzetelnosciinformacji, a takze oceny systemu

kontroli wewnetrznej. Stuzy wykazaniu zgodnosci systemu zarzgdzania projektem z

odpowiednimi standardami, normami, procedurami, praktykami projektowymi,

wymaganiami wewnetrznymi i przepisami prawnymi. Najczesciej wykonuje go zespot

audytorski, niezalezny od struktur projektu, podlegty kierownikowi organizacji (audyt

wewnetrzny) lub wyspecjalizowanej jednostce zewnetrznej (audyt zewnetrzny).

Ewaluacja oznacza pogtebiong ocene efektywnosci, skutecznosci, oddziatywania,

trwatosci i zgodnosci projektu w kontekscie zatozonych celéw i zdefiniowanych

rezultatéow korncowych. W projektach wyrdznia sie ewaluacje:
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e wstepng (ex-ante)— ma na celu przygotowanie i uzasadnienie potrzeby realizacji
projektu, stanowi podstawe uzasadnienia biznesowego projektu (project
business case),

e biezgcag (ongoing) i okresowa (mid-term) — prowadzona w czasie trwania projektu,
w szczegolnosci po osiggnieciu kolejnych kamieni milowych. Podczas niej
analizowany jest dotychczasowy sposdb realizacji projektu, identyfikowane sg
jego dotychczasowe efekty oraz proponowane ewentualne korekty i dziatania
naprawcze na podstawie zidentyfikowanych istotnych odchylen,

e koncowag (ex-posti long-term) — wykonywana jest na etapie jego zamykania (ex-
post) oraz po zakonczeniu projektu (long-term). Stuzy m.in. ocenie cato$ciowych
rezultatdw prac i stopnia ich zgodnos$ci z bazowymi oczekiwaniami
zleceniodawcy a takze do oceny dtugookresowych efektéw wykorzystania
koncowych produktow projektu z punktu widzenia celéw biznesowych
kluczowych interesariuszy zaangazowanych w projekt. Stanowi podstawe do
oceny potrzeby realizacji podobnych projektéow w przysztosci.

Dzieki wnioskom z ewaluacji powstajg rekomendacje, ktére majg prowadzi¢ do poprawy
stanu realizowanego projektu oraz dadzg wktad do ciggtego procesu uczenia sie
organizaciji.® Jest to proba spojrzenia na przedsiewziecie i sposob zarzgdzania nim w
szerszej perspektywie.

Monitoringiem (monitorowaniem) projektu okresla sie proces systematycznego
zbierania i analizowania informacji ilosciowych i jakosciowych na temat realizowanego
projektu, dokonywanym przede wszystkim na poziomie oddziatywania kierownika
projektu i pomniejszych decydentéw w projekcie. Ma on za zadanie dostarcza¢ im
informacji o dotychczasowych postepach prac itakich, ktére umozliwiajg
podejmowanie racjonalnych decyzji o najblizszych etapach, w szczegélnosci o zakresie,
tempie i kierunku dziatan. Pozwala na szybkie reagowanie na pojawiajace sie
odchylenia od planowanych zatozen opisanych w dokumentacji bazowej projektu. Jego
celem jest zapewnienie zgodnosci biezgcej realizacji prac z zatozeniami i celami,

zatwierdzonymi wczesniej w bazowej dokumentaciji projektu. Polega m.in. na weryfikaciji

8 0. Nadskakuta, Ewaluacja projektéw, Wyd. Bizarre, Warszawa 2010, s.9 i 171; Nowoczesne zarzadzanie
projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012, s. 271-272
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aktualnych wartosci parametrow projektu wzgledem przyjetego planu, zobowigzan
projektowych, ryzyk, zarzadzania danymi oraz angazowania interesariuszy zgodnie z
przyjetym planem bazowym.

Natomiast celem kontroli projektu jest przede wszystkim ustalenie stanu
rzeczywistego w pozadanych obszarach ocenyi poréwnanie go z planami bazowymi w
celu wykrycia odchylen oraz podjecia ewentualnych dziatan naprawczych. Schemat

etapow kontroli w ujeciu systemu controllingu zostat przedstawiony na rysunku 3.

Rysunek 3. Etapy procesu kontroli w systemie controllingu

1. Okreslenie obszaru kontroli

2. Ustalenie norm i metod pomiaru efektywnosci

3. Pomiar procesow lub standw, ktére podlegajg kontroli

A 4

4. Poréwnanie wynikdw z normami

5. Ocena wynikéw i podjecie odpowiednich dziatan

. ’
Utrzymanie Korekta Zmiana
status-quo odchylen norm

Zrédto: K. Karbowiak, B. Wyrzykowska, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo SGGW,
Warszawa 2009, s. 165

Kontrola obejmuje w szczegdlnosci porédwnanie wielkosci normatywnych z
rzeczywistymi (kontrola ex post) lub prognozowanymi (kontrola ex ante) oraz analize
odchylen. Analiza przyczyn odchylen w dalszej kolejnosci zaktada sprzezenie zwrotne w
stosunku do kierowania, regulacji oraz planowania. Kontrola stuzy ustanowieniu
standardow efektywnosci przy planowanych celach w postaci rekomendaciji (tzw.
dobrych praktyk) wypracowanych przez inne podmioty, ustalenia odchylen i pomiaruich
znaczenia oraz podejmowaniu wszelkich krokow niezbednych do jak najpetniejszego

wykorzystania zasobéw podmiotu realizujgcego dane przedsiewziecie. Kontrola
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projektu jest czesto utozsamiana z jego audytem, z takg jednak réznicg, ze kontrola jest
wykonywana w ramach struktur projektowych, natomiast audyt przez stuzby
niezwigzane z projektem.

Na tle audytu, ewaluacji, monitorowania i kontroli controlling projektu nalezy traktowaé
jako spéjny system powyzszych dziatan i procedur spajajgcych je w kompletng catosé z
punktu widzenia szeroko rozumianych potrzeb informacyjnych decydentéw na
wszystkich szczeblach zarzgdzania projektem, w odniesieniu do podejmowanych przez

nich decyzji o charakterze zarzgdczym.

7. Wybrane narzedzia menedzerskiego controllingu projektow

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze w ramach procedur controllingu strategicznego
jak i operatywnego nie istnieje jednolita, ustalona lista metod i technik zalecana do
wykorzystania w przepadku realizacji projektéw dowolnego typu. Kazda branza,
organizacja, wydzielony w niej obszar dziatalnosci a nawet kazdy kierownik projektu
moze wykorzystywacé wtasciwe sobie zestawy miernikdw, pozwalajgce zorientowac sie
w aktualnej sytuacji projektu, oceni¢ skale odchylen od zatozonych wartosci, dokonac
analizy uzyskanych wynikéw i zaraportowac je do odpowiedniego decydenta. Kazda z
kompleksowych metodyk zarzadzania projektami proponuje wtasne kryteria oceny
sytuacji w projekcie i zestawy formularzy stuzgce do raportowania sytuacji biezacej,
analiz odchylen i prognoz odnosnie dalszej realizacji projektu.

Najwiecej narzedziitechnik z obszaru controllingu koncentruje sie przede
wszystkim na etapie realizacji projektu a w dalszej kolejnosci takze na etapie zamykania
i planowania. Jest to zbiezne nie tylko z podstawowa ideg funkcjonowania controllingu
w projektach ale rowniez z wytycznymi wiodgcych metodyk i standardow zarzadzania
projektami odnos$nie dziatan kontrolnych, w ktérych najwiekszy nacisk jest potozony na
weryfikacje realnych postepow pracy w stosunku do planu i podejmowanie na tej
podstawie dziatah korekcyjnych (niwelowania odchylen) i optymalizacyjnych

(weryfikaciji dalszych dziatan w projekcie i jego uzasadnienia biznesowego).
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Na etapie planowania, w ramach procedur controllingu projektu tworzy sie przede
wszystkim plan bazowy projektu, ktéry bedzie stuzy¢ jako podstawowy zbiér
wytycznych co do czestotliwosci i szczegétowosci weryfikacji postepow prac, a takze
ich zakresu i wymogoéw jakosciowych a na etapie realizacji i zakohczenia bedzie
pomocny w weryfikacji rzeczywistych postepéw projektu i okreslenia stopnia

osiggniecia jego ostatecznych rezultatdw. Na tym etapie warto réwniez stworzy¢ plan

komunikaciji, ktéry pomoze

Plan komunikacji zawiera zbiér procedur dla kierownika Jednoznacznie wskazac, kto,

projektu i zespotu projektowego zwigzanych ze zbieraniem | kiedy, za co i wjakim zakresie
i dystrybucija info.rn‘.lacji. Jego cel.em jest zi(.dentyfikow.anie, bedzie odpowiedzialny w
udokumentowanie i zaplanowanie potrzeb informacyjnych

oraz komunikacyjnych w projekcie, w szczegélnosci na | Projekcie a takze w jaki
potrzeby controllingu. sposob bedzie przebiegad

komunikacja pomiedzy

stronamizaangazowanymi w realizacje prac a takze jak bedzie wygladac¢ sposéb
komunikacji z otoczeniem projektu.
Przyktadowy plan komunikacji moze zawiera¢ takie informacje jak:

e co bedzie raportowane?

e jak czesto raport ma byc¢ przygotowywany?

e kto bedzie tworzyt raport?

e kto bedzie akceptowat raport?

e kto bedzie odbiorca raportu?

e wjaki sposéb raport bedzie przekazywany / omawiany?

e wjaki sposéb raport bedzie przechowywany i archiwizowany?

Na etapie realizacji projektu dziatania w zakresie controllingu odnoszg sie do
weryfikaciji realizacji prac co do zgodnosci z czasem, harmonogramem i zakresem przy
jednoczesnej kontroli dyscypliny finansowej wynikajgcej z przyjetych zapiséw
budzetowych. Wtasnie na etapie wykonawczym oraz koriczacym projekt podstawa
kontroli jestidentyfikacja i analiza odchylen (ang. Project Variance Analysis, PVA) od
planu bazowego, wyrazona w sprawozdaniach okresowych z postepow realizacji prac

czy bardziej szczegétowych raportéw np. z wykonania budzetu lub zuzycia zasobéw
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(tabela 2 3). Nalezy przy tym zaznaczyé, ze nie istnieje jedyna stuszna formatka takich

raportéw, kazda metodyka i standard zarzgdzania projektami majg swoje propozycje jak

powinny one wygladac, a w internecie mozna znalez¢ setki (jesli nie tysiace) wzoréw

podobnych dokumentéw. | bardzo dobrze — dzieki temu tatwiej bedzie zainspirowa¢ sie

do stworzenia wtasnego wzoru, najbardziej dopasowanego do specyfiki prowadzonych

wtasnie projektow ©.

Tabela 2. Przyktadowe sprawozdanie zwykonania budzetu projektu (przyktad)

Skumulowane wyniki wykonania budzetu
projektu Awm-cu....... 200X, dane w PLN

Rodzaj Wykonanie | Budzet
kosztéw bazowy

Odchylenie

Przyczyny
powstania
odchylenia

Proponowane
srodki

naprawcze

Tabela 3. Przyktadowe sprawozdanie z postepéw projektu

Data

\Wykonawcy

STAN PRAC PROJEKTOWYCH

Zadania rozpoczete

Zgodnie z
harmonogramem lub
przed

Po planowanejdacie

Zadania zakonczone

Zgodnie z
harmonogramem lub
przed

Po planowanej dacie

Procent wykonania zadania

Osiggniete punkty kontrolne

Problemy w terminowym wypetnieniu
zadan

Dodatkowe uwagi

ZASOBY

Zasoby planowane (rodzaj i ilo$é)

Zasoby wykorzystane (rodzaj i ilo$é)

Réznica miedzy zasobami
planowanymi a wykorzystanymi
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Przewidywane odchylenia lub
trudnosci i pozyskaniu zasobow w
przysztym okresie

Dodatkowe uwagi

KOSZTY

Koszty przewidywane

Koszty poniesione

Réznica miedzy kosztami
poniesionymi a przewidywanymi

Stan wykorzystania rezerwy

Przewidywane odchylenia w przysztym
okresie

Dodatkowe uwagi

RYZYKA

Zmaterializowane ryzyka dotyczace
biezagcego okresu kontrolnego

Zadania lub zasoby, ktorych dotycza
\w/w ryzyka

Dziatania zaradcze / zwigzane z
mitygacja ryzyk

Koszty poniesione na zarzadzanie
ryzykiem

Przewidywane ryzyka w
nadchodzacym okresie

Dodatkowe uwagi

Poza typowymi raportami o postepach prac, stosowanymi zaréwno w controllingu

strategicznym jak i operatywnym, w ramach proceséw koordynacji informacji o

projekcie stosowane sg rowniez tzw. raporty o odchyleniach / problemach. Sg one

tworzone jako samodzielne raporty przede wszystkim w sytuaciji, kiedy dany decydent

uzna dostrzezone odchylenie za istotne, tj. np. w znacznym stopniu naruszajgce stopien

wykonania zadan (w szczegdélnosci zadan krytycznych), ilos¢ dostepnych kluczowych

zasobow, dyscypline budzetowa projektu czy jego ptynnosc¢ finansowa.

Tabela 4. Przyktadowy raport o odchyleniach / problemach w projekcie

Lp. Element analizy
1. Data poczatku (planowana i rzeczywista) i konica projektu (planowana i najbardziej
prawdopodobna)
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2. Aktualny status projektu, opisany wedtug ponizszego schematu:

Zielony Projekt jest prowadzony zgodnie z aktualnym
planem i nie stwierdzono zadnych odchylen
mogacych wptynaé na czas i koszt realizacji
projektu

2oty Projekt moze byé opdzniony lub realizowany
drozej (taniej) w stosunku do aktualnego budzetu
lub stwierdzono potencjalne problemy i
odchylenia mogace mie¢ wptyw na realne
op6znienia w realizacji prac lub przekroczenie
kosztow projektu.

Projekt jest istotnie opdzniony i/lub realizowany
drozej (taniej) w stosunku do aktualnego budzetu
i/lub stwierdzono problemy i odchylenia majace

istotny wptyw na realne op6znienia w realizacji
prac i/lub przekroczenie kosztéw projektu.

3. Aktualny postep projektu (w %)
Wskaznik powinien by¢ stworzony na podstawie wiedzy o ilosci wykonanych zadan oraz
zaakceptowanych i zamknietych etapdéw projektu (lub kamieni milowych).

4. Ocena aktualnych postepow oraz istotnych zagadnien projektowych

1.1.Jaki postep oraz kamienie milowe zostaty osiggniete (od ostatniego raportu)?

1.2.Czy najblizsze kamenie milowe bedg osiggniete na czas? Jesli nie to z jakiego
powodu?

1.3.Jakie nierozwigzane problemy dotyczgce harmonogramu napotkano w
projekcie (od ostatniego raportu)?

1.4.Jakie nierozwigzane problemy dotyczgce budzetu napotkano w projekcie (od
ostatniego raportu)?

1.5.Jakie nierozwigzane problemy dotyczace jakosci napotkano w projekcie (od
ostatniego raportu)?

1.6.Jakie nierozwigzane problemy biznesowe (np. wymagania, zakres, wspotpraca
ze zleceniodawca i sponsorem i odbiorca rezultatéw) napotkano w projekcie
(od ostatniego raportu)?

1.7.Jakie ryzyka projektowe ujawnity sie (od ostatniego raportu)? Jakie sg
spodziewane w najblizszym okresie kontrolnym?

5. Jakiej pomocy zesp6t projektowy oczekuje od Komitetu Sterujacego w odniesieniu do
przedstawionych problemow?

W zarzgdzaniu projektami stale poszukuje sie nowych, bardziej efektywnych
rozwigzan, utatwiajacych zwiekszenie wiarygodnosci informacji uzyskanych w procesie
controllingu projektéw, ich pozyskanie, przetwarzanie i analize. Poniewaz coraz wigcej
projektéw jest realizowanych przy wspotpracy z partnerami krajowymi i zagranicznymi,
stad tym wieksza presja na stosowanie narzedzi controllingu projektow szeroko

akceptowanych przez rézne grupy interesariuszy, niezaleznie od kraju lub branzyich
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pochodzenia. Wszystko po to, aby unikngé tzw. watermelon reporting czyli zjawiska
polegajgcego na takim sposobie doboru lub interpretacji wskaznikéw efektywnosci
projektu, dzieki ktérym mozna wskazanym decydentom przekaza¢ fatszywy (tzn.
korzystny przede wszystkim dla osoby tworzacej raport z projektu) obraz sytuaciji
projektu, powotujac sie na odmienny od ich podejscia sposdb ich interpretaciji. Stad
widoczne jest dazenie do tworzenia jednolitych, i co najwazniejsze jednoznacznych
systemoéw wskaznikow statusu i postepow projektu, akceptowanych w danej branzy lub
niezaleznie od niej. Jedna z uniwersalnych metod tego typu stosowanych w controllingu
projektéw, zalecang przez wszystkie wiodgce metodyki zarzadzania projektami, jest
technika Earned Value (inaczej: EV, wartosci uzyskanej lub wypracowanej). Stanowi
obecnie jedno z najbardziej efektywnych i skutecznych narzedzi stosowanych w
controllingu strategicznym i operatywnym w projektach, szczegolnie wich wymiarze
kosztowym, czasowym i zakresu wykonanych prac. Polega na kontroli realizacji projektu
przez porownywanie zrealizowanego do danej chwili zakresu prac i termindw ich
realizacji oraz rzeczywiscie poniesionych kosztéw z przyjetym w planie bazowym
harmonogramem i budzetem projektu. Wyniki kontroli realizacji ponad 700 projektow
realizowanych od 1977 roku na potrzeby Departamentu Obrony USA przy wykorzystaniu
techniki wartosci uzyskanej pokazaty, ze koncowy wynik finansowy projektu jest
mozliwy do przewidzenia juz przy 15-20% zaawansowania projektu, i to z duza
doktadnoscig, niezaleznie od typu kontraktu, programu lub ustugi. W poréwnaniu do
tradycyjnej metody kontroli postepéw prac fundamentalna réznica, jakg wnosi
opisywana technika, jest uwzglednienie w ocenie stanu projektu - obok kosztéw
planowanych i rzeczywiscie poniesionych - trzeciego wymiaru: wartosci wypracowanej,
ktora reprezentuje planowang wartos$¢ rzeczywiscie wykonanego zakresu prac.® W toku
rozwoju tej techniki wyposazono jg nie tylko w mozliwosci pomiaru i oceny
rzeczywistego wyniku dziatalnosci (bazujgcego sie na danych stwierdzonych w okresach
kontrolnych), ale i analizy trendéw wydajnosci realizacji projektu oraz prognozy

przysztego kosztu dziatan projektowych i predykcji koncowego budzetu projektu.

® Wiecej o EV wraz z przyktadami jej zastosowania — zobacz np. E. Buktaha, Menedzerski controlling
projektéw. Wyzwania i wyniki badan, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019 lub A. Webb, Wartos¢
wypracowana w praktyce, PROED, Warszawa 2008
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Zachecam do jej poznania, jesli uznacie, ze dotychczasowe sposoby kontroli kosztéw i
postepow prac sg niewystarczajgce do tego, aby méc skutecznie ogarngc¢ co dzieje sie

w prowadzonych przez was projektach.

8. Podsumowanie

W tym opracowaniu przyblizytem zasady skutecznej kontroli projektow, zaréwno na
poziomie komitetéw sterujacych, zleceniodawcoéw i sponsoréw, jaki na poziomie
kierownikow projektu i zespotow projektowych. Kluczowy w tym procesie jest system
controllingu menedzerskiego, ktory pozwala na wczesne ostrzeganie zarzgdzajacych
projektem o mozliwos$ci wystgpienia odchylen w poszczegdlnych jego zakresach. Petni
on wazna role w zakresie planowania i kontroli postepdéw prac i stanowi istotny punkt
styczny pomiedzy zarzgdzaniem projektami a systemem zarzadzania organizacja jako
catoscig. Poprzez wykorzystanie takich narzedzi jak plany komunikacji, plany bazowe,
okresowe raporty z postepow prac czy analizy odchylen pozwala na odpowiednio
wczesne dostrzezenie symptomow pojawiajgcych sie w projekcie odchylen. Poniewaz w
tym obszarze zarzadzania projektami brak jest Scistych regulacji, dlatego kazda
organizacja, dziat, pion, dywizja czy departament moze stworzyé wtasny zestaw
procedur pomagajgcych w kontroli projektéw, ktdre sg tam realizowane. | bardzo dobrze
—nie ma nic gorszego niz koniecznos¢ stosowania odgornie narzuconych regut, ktére
nijak nie pasujg do specyfiki prowadzonych projektéw. A przeciez chodzi nam o to, aby
nie tylko wiedzie¢ co sie dzieje w projektach za ktére odpowiadamy ale rowniez abysmy
mogli korzystac z narzedzi, technik i raportéw najlepiej pasujacych do tego co w nich
robimy, prawda? ©

Mam nadzieje, ze ta pigutka wiedzy zacheci was do doskonalenia swoich

umiejetnosci w zarzadzaniu projektami i wdrazania nowych metod i technik w swoim

Srodowisku pracy.
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