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Wstep

W warunkach dynamicznego otoczenia kluczowe znaczenie dla poziomu
osiaganych wynikow finansowych ma jakos¢ decyzji podejmowanych w przed-
sigbiorstwie. Narzg¢dziem umozliwiajacym Sledzenie efektow podejmowanych
decyzji jest controlling. Jako podsystem zarzadzania controlling opiera si¢ na
strukturze oSrodkow odpowiedzialnoSci, majacych wyznaczone cele, okreslone
kompetencje i zadania do wykonania, podlegajacych systematycznej ocenie
i wynagradzanych w zaleznoSci od stopnia osiagni¢cia celow. Z dotychczaso-
wych badan wynika, ze controlling rozwijat si¢ gtownie w przedsiebiorstwach
produkeyjnych i handlowych. Otoczenie tych przedsigbiorstw w najwiekszym
stopniu podlegato przeobrazeniom strukturalno-wtasno$ciowym, nasilifa si¢
konkurencja, stad przedsigbiorstwa tych branz byty zmuszone do poszukiwa-
nia nowych metod zarzadzania. W ostatnich latach controlling wprowadzaja
rOwniez przedsiebiorstwa ustugowe.

Cze$¢ przedsigbiorstw opiera swa podstawowa dziatalno$¢ na realizacji
projektow o wyraZznie sprecyzowanych celach, charakteryzujacych sie ograni-
czonoscia przydzielonych zasobow finansowych i personalnych, specyficzng
organizacjg i okreSlonym czasem trwania'. Indywidualizacja klientow, cheé
zaspokojenia ich jednostkowych potrzeb, oczekiwania klienta, ze bedzie trakto-
wany jednostkowo, powoduja, iz zainteresowanie zarzadzaniem projektami ze
strony praktyki gospodarczej narasta. Zarzadzanie projektami nalezy w ostatnim
czasie do intensywnie rozwijajacych si¢ obszaréw nauk o zarzadzaniu. Zmiany te
najogdlniej sprowadzaja si¢ do ,,odejscia od fikcji masowego klienta w kierunku
zaspokajania i kreowania potrzeb klienta konkretnego™, indywidualnego. Za-

' M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 17.
> J. Niemczyk, Jak nowoczesnie i sprawnie zarzqdzac projektami, ,Przeglad Organizacji”
2002, nr 11, s. 16
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rzadzanie przedsigbiorstwem zorientowanym na realizacj¢ projektow i przed-
sigbiorstwem o zadaniach powtarzalnych rdzni si¢ jednak znacznie. Widoczne
jest to cho¢by w stosunku do jednej z podstawowych zasad rachunkowosci:
zasady kontynuacji dzialania’. Kontynuacja dziatania w przedsigbiorstwie
zarzadzanym przez projekty polega na ciaglej zmianie realizowanych zadan
— czas na zmiany w projekcie jest ograniczony czasem jego trwania, podczas gdy
w wypadku powtarzalnej dziatalnoSci koszt jednorazowego bledu i usprawnienia
rozktada si¢ na wielokrotnie powtarzane te same czynnosci. Controlling jako
podsystem zarzadzania musi te roznice uwzgledniac.

Zarzadzanie projektami zostalo wydzielone z gtownego nurtu zarzadzania
przedsiebiorstwem jako odpowiedZ na do§wiadczenia i potrzeby praktyki go-
spodarczej. Podobnie jak w obszarze zarzadzania nastgpilo uszczegbtowienie
zarzadzania projektami, w obszarze controllingu pojawila si¢ potrzeba opra-
cowania zasad controllingu projektow i controllingu w przedsigbiorstwach
zarzadzanych przez projekty. Niniejsza praca stanowi probe uzupetnienia
luki w dziedzinie rozwigzaf dotyczacych controllingu projektow. Zamiarem
autora jest, aby ta praca stata si¢ przyczynkiem do nowego sposobu myslenia
i dziatania w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez projekty oraz do poprawy
ich konkurencyjnosci.

Calos¢ pracy podzielono na osiem rozdzialow.

W rozdziale pierwszym ukazano cechy odrdzniajace projekty od procesow
masowych i powtarzalnych oraz wplyw tych cech na zarzadzanie przedsigbior-
stwem. Dokonano systematyzacji poje¢ controllingu w przedsiebiorstwach za-
rzadzanych przez projekty z uwzglednieniem poziomu pojedynczego projektu,
portfela projektow i przedsigbiorstwa jako catoSci. Omoéwiono role sprzezen
zwrotnych i nadaznych w controllingu projektow. Rozdziat zamykaja problema-
tyka oSrodkdw odpowiedzialnoS$ci oraz aspekty strategicznego i operacyjnego
controllingu projektow.

Rozdzialy drugi i trzeci prezentuja zakres controllingu projektu oraz roz-
wigzania wykorzystywane w controllingu pojedynczych projektow. W poszcze-
golnych punktach rozdzialéw omdwione zostaly narzedzia takie, jak: kalkulacja
kosztow (wstepna, ofertowa), budzet projektu, analiza odchylen od budzetu,
miary oceny projektu. Przedstawione zostaty problemy sterowania wynikiem
finansowym projektu z zastosowaniem analizy trendow 1 metody wartosSci zaro-
bionej. Rozdzial trzeci koniczy oméwienie premiowania osOb uczestniczacych
w projekcie.

Rozwigzania controllingowe dla portfela projektow stanowiag zakres te-
matyczny rozdziatu czwartego. W tej czeSci rozprawy zaprezentowana zostata

* 'W. Czakon, 1. Jakubiec, Integracja rachunkowosci zarzqdczej wokdt zarzqdzania projektami,
,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2003, nr 2.
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problematyka tworzenia grup i portfeli projektow, sterowania wykorzystaniem
zasobow, bilansowego 1 podatkowego uznania przychodow, wplywu wynikow
grup projektowych na zysk przedsigbiorstwa. Rozdziat koficzg prezentacja
wykorzystania metody wartosci zarobionej w monitorowaniu grupy projektow
oraz uwagi na temat sposobu premiowania menedzerdw dziatow.

W rozdziatach piatym, szostym i siddmym scharakteryzowano rozwiazania
controllingowe wystepujace na poziomie przedsigbiorstwa zarzadzanego przez
projekty. Omodwione zostaly: problematyka koordynacji w przedsiebiorstwie
bazujacym na projektach, specyfika budzetowania w takim przedsi¢biorstwie
oraz kwestie zaangazowania kapitalu w realizacj¢ projektow i kreowania
wartoSci dla akcjonariuszy na poziomie projektow. Zwrocono takze uwage
na sterowanie dziatalnoScia nieprojektowa w przedsigbiorstwie projektowym
oraz na kwestie ptynnosci finansowej w krotkim i dtugim horyzoncie czasowym.
Rozdzial szOsty zamykaja rozwazania dotyczace wykorzystania koncepcji za-
rzadzania bez budzetéw (beyond budgeting). Rozdzial siddmy omawia specy-
fike zagadnien rachunkowosci finansowej wynikajacg z realizacji kontraktow
dlugoterminowych.

Podsumowanie wczeSniejszych rozwazan zawiera rozdzial 6smy. Zapre-
zentowano w nim przyktadowy system controllingu w przedsigbiorstwie zarza-
dzanym przez projekty. Obejmuje on uktad kompetencji i odpowiedzialnosci
w przedsiebiorstwie, organizacj¢ oSrodkdéw odpowiedzialnoSci, zadania rzeczo-
we 1 finansowe jednostek procesow podstawowych i pomocniczych. Ponadto
zaproponowana koncepcja zawiera omowienie monitorowania kontraktow,
relacji wewnetrznych pomiedzy oSrodkami odpowiedzialnosci, mierniki oceny
realizacji ich zadan oraz premiowania na poszczegoOlnych szczeblach w przedsig-
biorstwie zarzadzanym przez projekty. Zakonczenie rozdziatu to schematycznie
ujete etapy wdrozenia systemu controllingu w przedsigbiorstwie zarzadzanym
przez projekty.

Praca niniejsza stanowi¢ bedzie interesujaca lekture nie tylko dla dyrek-
toréw finansowych i ekonomicznych, gtownych ksiegowych czy controllerow
w przedsigbiorstwach prowadzacych swa dzialalno$¢ gospodarcza przez pro-
jekty. Patrzac na funkcje w przedsigbiorstwach, dostrzec mozna obszary, na
ktorych istnieja mozliwosci zastosowania efektow niniejszej rozprawy. Wskazaé
tu mozna na przyktad dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa dotyczaca nowych
produktéw czy technologii badz ich modernizacji. Podejmowana jest ona
w kazdym przedsigbiorstwie, niezaleznie od sposobu prowadzenia dzialalnoSci.
Zadaniem controllingu projektoéw na tym obszarze byloby sterowanie efektyw-
noscig tej dzialalnoSci. Szczegdlnie dotyczytoby to projektow wieloletnich lub
wiazacych znaczne Srodki. Kazda decyzja o ich podjeciu oraz o ich kontynuacji
wymagalaby wsparcia ze strony controllingu projektow. Innym przyktadowym
obszarem wykorzystania controllingu projektow bylaby dzialalno$¢ inwestycyjna
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w zakresie rozbudowy posiadanych zdolnoSci produkcyjnych. I nie chodzi tu
o rachunek optacalnoSci inwestycji, lecz 0 monitorowanie, czy wielkoS¢ po-
noszonych naktadow inwestycyjnych nie przekroczy poziomu zatozonego dla
oplacalnosci inwestycji.

Mozna p6jS¢ dalej i stwierdzi€, ze zmiany organizacyjne, zmiany procesow
produkcyjnych dokonywane we wspolczesnych przedsiebiorstwach przybieraja
forme projektow wewnetrznych, a wiec i tu mozliwe wydaje si¢ wykorzystanie
rozwazan zawartych w niniejszej publikacji — oczywiScie po dostosowaniu ich
do specyfiki projektéw wewnetrznych; na przyktad zamiast kategorii marzy
pokrycia projektow zewnetrznych wykorzystac nalezy relacje kosztow i korzySci
przeprowadzenia projektu wewnetrznego.

W jednej ze wspodlczesnych prac o nowoczesnych koncepcjach zarzadzania
znajduje sie informacja, ze do zarzadzania przez projekty nadaje si¢ 25%
dziatalnosci gospodarczej we wspotczesnym Swiecie. Oznacza to, ze tam, gdzie
mozliwe okazuje si¢ wykorzystanie zarzadzania przez projekty, mozliwe jest
takze wsparcie ze strony controllingu projektow. W zwigzku z tym ksigzka
niniejsza powinna stanowi¢ material dydaktyczny dla studentow kierunkoéw
zarzadzania. Duza liczba pogladowych rysunkow i tabel stanie si¢ cennym
wsparciem dla prowadzacych zajecia z zakresu controllingu, rachunkowosci
zarzadczej czy zarzadzania projektami. Podstawa niniejszej ksiazki jest praca
naukowa finansowana ze srodkéw na nauke w latach 2005-2006.

Bogustaw Niedbata



Rozdziat 1

Specyfika controllingu
w zarzadzaniu projektami

Zarzadzanie projektami
— przedsiebiorstwo zarzadzane przez projekty

Rosnaca czescia polskiej gospodarki jest sektor ustug, co odpowiada tenden-
cjom na rynku globalnym. Przedsi¢biorstwa ustugowe opieraja swa podstawowa
dziatalno$¢ na realizacji jednorazowych, niepowtarzalnych przedsiewzieé',
zamiennie okreslanych jako projekty’. Sektory gospodarki, w ktorych mozna
wykorzystywaé zarzadzanie przez projekty nosza nazwe ,,produkcji przez
projekty”™. Koncepcje przedsigbiorstwa przysziosci zakltadaja, ze beda one
,W wigkszym stopniu oparte na pracy zespotow, bardziej zwigzane z klientami
i dostawcami, o ptaskiej strukturze, elastyczne [...] zaden model organizacji
nie bedzie «bardziej wzorcowy» ani «lepszy» od innych modeli, poniewaz
kazda z organizacji w ramach swej grupy typologicznej bedzie stuzy¢ r6znym
otoczeniom, a zatem bedzie musiafa by¢ inna”. W celu ,,uzyskania «efektu

! Prakseologiczna definicja przedsiewziecia to ,,dziatanie ztozone, wielopodmiotowe, prze-
prowadzane zgodnie z planem, ktdre ze wzgledu na skomplikowanie bywa sporzadzany przy pomo-
cy specjalnych metod” (T. Kotarbinski, Sprawnosc i blgd, PZWS, Warszawa 1970, s. 193). Wspot-
czesna polszczyzna przez pojecie projektu rozumie albo szkic, plan przedmiotu (np. budynku), albo
przedsigwzigcie majace na celu wykonanie okre§lonych zadan. Analogiczne znaczenia w jezyku
angielskim przyjmuja stowa: design (szkic, plan) i project (przedsiewzigcie), a w jezyku niemieckim:
der Entwurf (szkic) i das Projekt (przedsigwzigcie). Ttumaczenia angielsko- i niemieckojezycznej
literatury z zakresu zarzadzania na jezyk polski upowszechnily pojecie projektu jako rownoznaczne
z pojeciem przedsigwziecia. Stad podreczniki akademickie mowig o zarzadzaniu projektami, a nie
o zarzadzaniu przedsigwzigciami. W dalszej czesci pracy wykorzystuje si¢ oba pojecia zamiennie.

> M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 18.

* J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 318.

* P. Ploszajski, Organizacja przyszlosci: wirtualny splot kontraktow, [w:] Przedsigbiorstwo
przysziosci, red. WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 26-27.
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malej skali» mozna, a praktyka wskazuje, ze jest to mozliwe i korzystne, tak
zorganizowa¢ funkcjonowanie duzej firmy, by dzialata jak wiele matych firm”?,
jak samodzielne przedsigwzigcia.

Projekt to jednorazowe zadanie o okreslonym czasie trwania, przydzielonych
zasobach 1 celu jego realizacji, bedace czgsto zadaniem interdyscyplinarnym
w stosunku do organizacji przedsigbiorstwa. Projekt polega na dostarczeniu
rozwigzania problemu inwestorowi. ,,Miano projektu moze uzyska¢ rOwniez
kazda produkcja jednostkowego i niepowtarzalnego produktu, np. statku,
a w szczegblnych przypadkach réwniez seria produktéw wytwarzanych na
specjalne zamowienie™.

Najwazniejszymi wymiarami w projekcie sa zakres prac, ich jakoS¢, koszty
1 terminy realizacji. Wzajemna zaleznoS¢ pomigdzy tymi wymiarami mozna
przedstawié graficznie jako trojkat (ilustracja 1.1), zwany takze ,,magicznym

trojkatem”’.

ki zakres
oszty prac

termin

llustracja 1.1. Graficzne przedstawienie wymiaréw projektu

Zmiana jednego z wymiardw (np. wzrostu zakresu prac), przy zalozeniu sta-
tosci innego z wymiaréw (np. terminu realizacji), skutkuje zmiang co najmniej
jednego z pozostalych elementdéw (np. wzrostem kosztow lub spadkiem jakosci
prac). Dlatego wszelkie plany, zmiany, odchylenia od plandw nalezy rozwazy¢
w kontekscie wszystkich wymiarow projektu. Powyzsze mozliwoSci podejsScia
do wymiaréw projektow skutkuja w podejmowanych decyzjach typu trade-off
(tabela 1.1)°. Najczesciej wystepuje sytuacja 1-3, gdy w celu realizacji statego
zakresu prac zmianie ulegajg koszty i termin realizacji projektu. Na mozliwosci
wyboru typu frade-off duzy wplyw maja relacje zleceniodawcy i zleceniobiorcy,
a w szczegoOlnosci konsekwencje decyzji dla mozliwoSci zaistnienia potencjal-
nych kolejnych zleceni’.

5 Ibidem, s. 38.

5 J. Kujawski, Budzetowanie przedmiotowe zorientowane projektowo, ,,Controlling i Rachun-
kowos¢ Zarzadcza” 2004, nr 11, s. 36.

" H. Kerzner, Projektmanagement. Ein Systemorientierter Ansatz zur Planung und Steuerung,
mitp-Verlag, Bonn 2003, s. 559.

¥ Opis kazdego z powyzszych przypadkow jako analizy trade-off znajduje si¢: ibidem,
s. 566-573.

? Ibidem, s. 567.



