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1. Wstep

Obecnie najwigkszym wyzwaniem, jakiemu musi sprosta¢ prawie kazda orga-
nizacja, jest nieustanna pogof za burzliwie zmieniajaca si¢ rzeczywistoscia.
Menedzerowie, ktorym uda si¢ dotrzymad jej kroku, wygrywaja z konkurencja i
jednoczes$nie zapewniaja przetrwanie zaréwno sobie, jak i organizacjom, ktérymi
zarzadzaja. Niestety, do rozwiazywania probleméw wynikajacych z nieustannie
zmieniajacego si¢ otoczenia, nieuniknione coraz czgsciej staje si¢ zaangazowanie
sporych zasobdéw zaréwno ludzkich, jak i materialnych. Czgsto rozwiazania te
posiadaja cechy wyjatkowosci, niepowtarzalnosci, a czasem wrecz ocieraja si¢
o granice dostepnej wiedzy. Ze wzgledu skostniate struktury organizacyjne i
sztywny podziat rél i zadan pomigdzy pracownikami trudno jest podota¢ tym
wyzwaniom.

Jednym z niewielu efektywnych dzi§ sposobéw na zarzadzanie organizacja,
ktory pozwala stawia¢ czota wymaganiom wspolczesnego otoczenia, jest kon-
cepcja zarzadzania przez przedsigwzigcia (management by projects). Koncepcja
ta zaklada funkcjonowanie organizacji oparte na realizacji przedsigwzig¢ w catym
jej systemie zarzadzania. Oznacza to, iz réwniez dzialalno$¢ operacyjna
prowadzona jest w formie przedsigwzig¢ (projektow). Niektore branze, jak np.
budowlana czy oprogramowania komputerowego, wymuszaja wrecz taki charakter
organizowania dziatan. W innych przypadkach menedzerowie sami decyduja si¢ na
wykorzystanie elementéw lub niemal calo$ci przedstawionego wyzej rozwiazania,
pragnac skuteczniej zarzadzaé w otaczajacej ich rzeczywistosci i tym samym
dorownacé konkurencji lub nawet ja wyprzedzic.

Termin ,,przedsigwzigcie”, lub tez powszechnie stosowane w rodzimej lite-
raturze okreslenie ,,projekt”, w teorii organizacji i zarzadzania oznacza jedno-
stkowy, tymczasowy proces skladajacy si¢ ze zbioru skoordynowanych ze soba
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dziatan, ktére zmierzaja do osiagniecia zatozonego celu. Dzialania te maja scisle
okreslone daty rozpoczecia i zakonczenia oraz sa ograniczone zaré6wno czasowo,
jak i zasobowo [1, s. 324].

Poniewaz o powodzeniu niemal kazdego przedsigwzigcia decyduje triada wy-
miardéw: jakos¢, terminy oraz koszty, to controlling odgrywa kluczowa rolg w
zarzadzaniu przedsiewzigciem. Wprowadzenie odpowiednich instrumentéw con-
trollingu pozwala bowiem na efektywne sterowanie calym zbiorem dziatan w
ramach procesu. To z kolei prowadzi do osiagnigcia zamierzonego celu i decyduje
w dalszej perspektywie o istnieniu organizacji.

2. Controlling w cyklu Zycia przedsigwzigcia

Kazde przedsigwzigcie jest procesem, w ktérym mozna wyodrgbni¢ co naj-
mniej kilka podproceséw. Wsrdd wielu réznych ujaé do realizacji przedsigwzigé
najczg¢sciej wymienia si¢ cykl zycia skladajacy si¢ z pigciu etapow: uruchomienia,
planowania, realizacji, zamknigcia oraz kontroli. Zaleznosci pomigdzy poszcze-
gélnymi podprocesami prezentuje rys. 1. Niezaprzeczalne pozostaje przy tym
stwierdzente, iz controlling odgrywa ogromna role i w zasadzie stanowi istot¢ az
czterech wymienionych etapow (z wyjatkiem etapu realizacji). Dodatkowo,
analizujac nastgpstwa czasowe poszczegélnych podprocesdéw i biorac pod uwage
fakt, iz etapy realizacji oraz kontroli wystgpuja w jednym czasie, dochodzimy do
wniosku, iz controlling jest obecny od samego poczatku az do konca realizacji
calego przedsigwzigcia.
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. Rys. 1. Cykl zycia typowego przedsigwzigcia
Zrodto: [5].

Poczatkowym etapem jest uruchomienie. W pierwszej kolejnosci precyzuje
si¢ cel przedsiewzigcia oraz okresla mozliwe rozwiazania. Nastgpnie przeprowadza
si¢ studium wykonalnosci (feasibility study) i na tej podstawie dokonuje wyboru
optymalnego rozwiagzania. W tym momencie realizowana jest jedna z podsta-
wowych funkcji controllingu, czyli wspomaganie procesu decyzyjnego w zarza-
dzaniu organizacja. Ponadto na etapie uruchomienia okreslane sa réwniez czas
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i srodki przeznaczone na realizacj¢ przedsiewziecia oraz zakres kompetencji
kierownika przedsigwzigcia i skiad zespotu zadaniowego. Informacje uzyskane
podczas tego podprocesu stanowia podstawe sterowania calym procesem oraz
punkt wyjscia do realizacji kolejnych etapéw. W efekcie wymienionych wyzej
dzialan powstaja dwa kluczowe dla przedsiewziecia dokumenty [5, s. 28]:

e specyfikacja wymagan przedsiewziecia,

» zlecenie przedsigwzigcia, ktore okresla: nazwe przedsiewzigcia, zleceniodawce,
cel przedsigwzigcia, dyrektora i kierownika przedsigwzigcia, cztonkéw zespotu
zadaniowego, terminy realizacji, catkowite naklady, budzet.

Dokumenty te stuza w kolejnych etapach do monitorowania i kontroli po-
szczegdlnych czynnosci (zadan) w ramach przedsiewziecia.

Ustalenia wynikajace z powyzszych dokumentéw pozwalaja na przejscie do
kolejnego podprocesu, jakim jest planowanie. Etap planowania polega m.in. na
roztozeniu gtéwnego celu na zadania i osadzeniu ich w ramach czasowych. Ustala
si¢ zatem harmonogram prac, przydzielajac tym samym wykonanie poszcze-
golnych zadan konkretnym cztonkom zespotu zadaniowego. Jednoczesnie okres-
lone zostajq reguly dotyczace przeprowadzania kontroli przedsigwzigcia, m.in.
przez ustalenie tzw. kamieni milowych (wyodrebnionych etapéw prac) wraz z
terminami ich osiagnigcia. Budowaniu systemu instrumentéw controllingu na tym
etapie powinno si¢ poswigcaé maksymalnie duzo czasu. Planowanie bowiem sta-
nowi istotny etap w procesie projektowym, gdyz podjete tu decyzje beda rzutowaty
na caly proces. Im doktadniej jest przemyslany plan, tym efektywniejsza jest
realizacja i mniejsze ryzyko niepowodzenia przedsigwzigcia.

Gotowy plan dziatania pozwala na przejscie do kolejnego etapu, jakim jest
realizacja. Jest to jedyny podproces, w ktdorym dominujacej roli nie odgrywa
controlling. Realizacja, najprosciej rzecz ujmujac, polega na wprowadzeniu
opracowanego wczesniej planu w Zycie.

Réwnolegle do tego etapu prowadzona jest kontrola. Z punktu widzenia
controllingu oznacza to przede wszystkim koordynacje prac zespotu zadaniowego
w taki sposob, aby byly one zgodne z harmonogramem. Rola kierownika przed-
sigwzigcia na tym etapie polega giéwnie na eliminowaniu odchylef pomiedzy
zaplanowanym a realnym przebiegiem prac. Niestety, czgsto w trakcie realizacji
przedsigwzigcia okazuje sig, iz niezbgdna jest weryfikacja planu. Kontrola zatem
oznacza monitorowanie prac oraz korygowanie planu dziatania, jesli zaistnieje taka
potrzeba. Kluczowa rolg¢ w kontroli odgrywaja wspomniane juz wczedniej
»kamienie milowe”, czyli momenty korczace pewne wyr6znione etapy prac
projektowych (wezty). Kazdy kamien milowy powinien zosta¢ sprawdzony pod
wzgledem terminowosci, procedur dzialania oraz wykorzystanych zasobdow.
Nalezy przy tym jednak zaznaczyé, iz prawidlowo funkcjonujacy system
instrumentéw controllingu powinien by¢ postrzegany przez kierownika przed-
sigwzigcia oraz zespot zadaniowy jako rodzaj pomocy ufatwiajacy prace, a nie jako
»zandarm” czyhajacy na potknigcia cztonkéw zespotu.
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Na etapie zamknigcia realizowana jest przede wszystkim controllingowa
funkcja sprawozdawczosci. Ostatni etap polega bowiem na doprowadzeniu do
oficjalnego zakonczenia przedsigwzigcia. W efekcie tych dziatan odbiorca przed-
siewziecia (klient) uzyskuje gotowy produkt. Zamknigcie obejmuje tym samym
wszelkie czynnosci zwiazane z przekazaniem gotowego produktu jego odbiorcy,
rozliczeniem projektu (raport koncowy) oraz z ocena przedsigwziecia i wyciag-
nieciem wnioskdw na przysztos¢ z prowadzonych prac projektowych. W koncu po
przekazaniu produktu jego odbiorcy i dokonaniu wszelkich formalnosci z tym
zwiazanych nast¢puje rozwiazanie zespotu zadaniowego i caly proces uznawany
jest wowczas za zakoficzony.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele sposobow definiowania cyklu
zycia przedsiewzigcia. Na przykiad wsrod przedsigwzigé realizowanych w branzy
IT najczesciej wymienia si¢ sze$¢ faz [2, s. 7]: rozpoznanie potrzeb, definicje¢
wymagan, projektowanie systemu, wdrozenie, testowanie oraz obstuge. Jednak
wyjatkowos¢ wynikajaca z samej definicji przedsigwzigcia sprawia, iz bezzasadne
staje si¢ jednoznaczne okreslenie jego cyklu. Mozna jedynie przyjac, w znacznym
uproszczeniu, ze kazdy projekt sktada si¢ z trzech podprocesow:

1) przygotowania — celem do osiagnigcia w tym podprocesie jest spo-
rzadzenie dokladnego planu przedsiewziecia (studium wykonalnosci, harmono-
gram prac, budzet, czlonkowie zespolu zadaniowego, zakresy kompetencji, proce-
dury postgpowania...),

2) realizacji — zakonczenie faz w tym podprocesie powinno prowadzi¢ do
wdrozenia planu przedsigwzigcia (sterowanie przedsigwzigciem, monitorowanie
postepu, modyfikacja planu...),

3) zakonczenia — celem ostatniego podprocesu jest zamknigcie przedsig-
wziecia (sprawozdanie koncowe, ocena, wnioski, rozwiagzanie zespotu zadanio-
wego).

Stopien aktywnosci wymienionych podprocesow jest zmienny. W zaleznosci
od specyfiki przedsigwzigcia i jego zlozonosci podprocesy te dziela si¢ na rézna
liczbg faz. Bez wzgledu jednak na sposob podzialu przedsigwzigcia na poszcze-
golne etapy, niezmienny pozostaje fakt, iz controlling powinien by¢ obecny niemal
na kazdym z nich. Dzigki zastosowaniu odpowiednich instrumentéw controllingu
bowiem mozliwe staje si¢ efektywne sterowanie calym procesem, nawet gdy
przedsiewzigcie wymaga zaangazowania olbrzymich zasobéw zaréwno material-
nych, jak i niematerialnych.

3. Controlling przedsigwzig¢ a struktura organizacyjna

Funkcjonowanie controllingu przedsi¢wzi¢é zalezy przede wszystkim od tego,
w jakim stopniu organizacja zorientowana jest na zarzadzanie przez przedsig-
wzigcia. Jednym z wyznacznikow tej tendencji jest niewatpliwie struktura
organizacyjna. Stosowane do niedawna struktury cechowaly si¢ mala elastycz-
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noscia i tym samym nie pozwalaly na czasowe angazowanie pracownikéw w
rozwigzywanie wielowymiarowych, jednorazowo pojawiajacych si¢ problemow.
Prowadzito to w efekcie do ogromnego marnotrawstwa w zakresie wykorzystania
zasobow organizacji. W wyniku poszukiwania bardziej pasujacych do otoczenia
struktur pojawily si¢ nowe, sprzyjajace efektywnemu zarzadzaniu. Dalej przed-
stawione zostaly trzy generalne rodzaje struktur, ktére umozliwiajg prowadzenie
przedsigwzig¢, wraz z formami funkcjonowania controllingu w ramach tych
rozwigzan,

W organizacjach stosujacych tzw. czysta strukture zespolowg przedsigwzigcia
stanowia podstawowga forme dziatalnosci. Dlatego tez system controllingu w takich
przypadkach jest bardzo rozbudowany i w istotny sposob wplywa na realizacje
kolejnych przedsigwzigé. W czystych organizacjach zespolowych caly system
zarzadzania oparty jest na zespotach zadaniowych. W sklad kazdego zespotu
wchodza pracownicy (fachowcy i specjalisci) podlegajacy tylko i wylacznie
kierownikowi, ktory ponosi petna, jednoosobowa odpowiedziaino$¢ za powierzone
przedsigwzigcie. W modelowym ujeciu kazdy zespot posiada swoj wiasny pod-
system controllingowy odpowiedzialny za planowanie, kontrolg¢ oraz sprawo-
zdawczo$¢ w ramach jednego przedsigwzigcia. Uklad taki pozwala na efektywne
kierowanie pracami, ale wymaga od organizacji pelnego podporzadkowania si¢
koncepcji zarzadzania przez przedsigwzigcia. Dlatego tez zastosowanie tego
rozwigzania zalecane jest w organizacjach, ktérych egzystencja opiera si¢ na
przeprowadzaniu duzych, skomplikowanych przedsigwzigé. W praktyce stosuje si¢
przewaznie mieszang forme¢ struktury organizacyjnej z wydzielonymi zespotami
zadaniowymi oraz komoérkami wyodrebnionymi funkcjonalnie, w tym roéwniez
komérke controllingu.

Struktura macierzowo-funkcjonalna jest uktadem wielowymiarowym, na
ktory skiadaja si¢ komarki funkcjonalne oraz zespoly zadaniowe. W takiej struk-
turze organizacyjnej wyodrebniony zostaje kierownik (project manager), ktory jest
odpowiedzialny od poczatku do kofica za powodzenie przedsigwzigcia. Nie ma on
jednak wylacznosci na wydawanie polecen cztonkom zespotu, ktéorym kieruje.
Dzieje sig¢ tak dlatego, ze do zespolu zadaniowego w strukturze macierzowo-
-funkcjonalnej zostaja wylonieni wiasciwi dla danego projektu pracownicy
(fachowcy i specjalisci) z poszczegblnych dzialdw funkcjonalnych organizacji.
Czlonkowie zespolu sa oddelegowani tylko na pewien okreslony czas przez
kierownikéw funkcyjnych. Mamy zatem do czynienia z dwuwladza, gdyz
pracownicy podlegaja réwnoczesnie kierownikowi funkcyjnemu oraz kierow-
nikowi przedsigwzigcia, z ktérym sa zwigzani. W organizacjach zorientowanych na
zarzadzanie przedsiewzigciem taki uklad stosowany jest chyba najczg¢sciej, gdyz
pozwala na sprawne kierowanie pracami przy stosunkowo matlej ingerencji w
strukture funkcjonalna. Funkcjonowanie controllingu zalezy wtedy gltéwnie od
wielkosci oraz stopnia skomplikowania przedsigwzigcia. Za sterowanie przed-
sigwzigciem (w rozumieniu controllingowym) w takim przypadku najczgsciej
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odpowiedzialna jest wyodrebniona funkcjonalnie w ramach struktury komoérka
controllingu. Zdarza si¢ jednak, iz z uwagi na wysoki priorytet przedsigwzigcia,
podobnie jak w strukturze zespolowej, zostaje powotana odrgbna struktura petniaca
funkcje controllingowe tylko wobec realizowanego przedsigwzigcia.

W organizacjach stosujacych strukture funkcjonalna wyodrebnienie osobnej
komorki zajmujacej sie controllingiem przedsiewzigc¢ w zasadzie nie ma miejsca.
Struktura ta wydaje si¢ by¢ najmniej elastyczna sposrdd przedstawionych i
generalnie nastrecza najwigcej trudnosci w zarzadzaniu przedsigwzigciem. W orga-
nizacji takiej brakuje typowego projektu managera, a jego funkcje petnia, w
zaleznosci od rodzaju przedsigwzigcia, poszczegdlni kierownicy funkcyjni.
W strukturze funkcjonalnej nie mamy réwniez do czynienia z jednoznacznie
wydzielonym zespotem. Jezeli peilniacy funkcje kierownika takiego zespotu
potrzebuje opinii lub dziatania ze strony pracownika innego dzialu, wtedy zwraca
si¢, z zachowaniem drogi stuzbowej, do wlasciwego kierownika z prosba o
udzielenie informacji lub wykonanie niezb¢dnych czynnosci przez wskazanych
pracownikow. Funkcje controllingu przedsigwzig¢ pelnione sa natomiast przez
funkcjonalnie wyodrgbniona komoérke na poziomie organizacji. Poniewaz jednak
sam proces realizacji przedsigwziecia nie ma charakteru sformalizowanego (brak
typowego zespolu zadaniowego oraz kierownika przedsigwzigcia), to rowniez
zastosowanie instrumentéw controllingu ma w tym przypadku charakter mar-
ginalny. Nieuniknionym skutkiem takiego rozwiazania jest zatem wszechobecny
chaos w realizacji poszczegllnych zadan. W rezultacie kierowanie przedsig-
wzigciem w takich warunkach staje si¢ bardzo uciazliwe, pracochlonne i kosz-
towne, czyli mato efektywne.

Na przedstawione formy funkcjonowania controllingu wplywaja, oprécz
struktury organizacyjnej, rowniez inne czynniki. Wsréd nich z calg pewnoscia
nalezy wymieni¢ m.in. wielko$¢ i charakterystyke¢ przedsigwzigcia (angazowane
zasoby, branza, ztozonos¢ prac, charakter techniczny), kultur¢ organizacyjna oraz
doswiadczenie organizacji w zakresie stosowania metody zarzadzania przedsig-
wzigciem. Bez wzgledu jednak na przytoczone czynniki wyrdézni¢ nalezy dwie
generalne formy funkcjonowania controllingu przedsiewzigé. Pierwsza przewiduje
wyodrebnienie ze struktur organizacji podsystemu controllingowego, natomiast
druga zaklada wykorzystanie istniejacej komorki controllingu na poziomie
organizacji. W praktyce przy realizacji duzych przedsiewzigé znacznie czgsciej
sprawdzaja si¢ wyodrebnione podsystemy controllingowe stosowane tylko do
jednego zespolu zadaniowego. Z kolei w przypadku mniejszych przedsigwzigc,
angazujacych skromniejsze zasoby, w sposdb naturalny bardziej racjonalne wydaje
si¢ wykorzystanie do celow controllingowych istniejacej w ramach struktury
organizacyjnej komorki controllingu.



273

4. Podsumowanie

Zarzadzanie przedsiewzigciem jest obecnie coraz chetniej i czesciej wyko-
rzystywana metoda w organizacjach. Przyczyna takiej sytuacji jest glownie
burzliwe otoczenie, ktore powoduje, iz statyczne formy organizowania dziatalnosci
operacyjnej nie zdaja egzaminu. Ponad wszelka watpliwos¢ gléwna role w
zarzadzaniu przedsigwzigciem odgrywa controlling. Zastosowanie odpowiednich
instrumentow controllingu umozliwia bowiem skuteczna realizacj¢ przedsigwzigc.
Ponadto wlasciwie skonstruowany system controllingowy toruje droge do
wyciagania wnioskow z popetnionych bledow podczas realizacji przedsigwziec i
przyczynia si¢ tym samym do samodoskonalenia sie organizacji. To z kolei moze
w dalszym horyzoncie czasowym zadecydowaé o przewadze konkurencyjnej, a
nawet przesadzi¢ o dalszym istnieniu organizacji.
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CONTROLLING TOWARDS SOME ELEMENTS
OF PROJECT MANAGEMENT

Summary

Project mnagement is more and more often applied by companies nowadays. Beyond all doubt
controlling plays the key role in this method. The foregoing paper presents the place that controlling
takes in project mnagement. The first part shows the presence of controlling instruments in individual
stages of project execution. However, the second part describes working of different forms of project
controlling in comparison to organization charts.
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