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CONTROLLING PROJEKTOW INFORMATYCZNYCH
— WYNIKI BADAN PILOTAZOWYCH

Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan bedgcych probg nakreslenia zakresu problema-
tyki controllingu projektow informatycznych. Przedstawiony zarys koncepcji controllingu projek-
tow opracowany zostat na podstawie przeglgdu literatury. Skoncentrowano si¢ na aspektach
istotnych z punktu widzenia mozliwosci ich wykorzystania w procesie planowania i realizacji pro-
Jjektow informatycznych. Zastosowanie praktyczne controllingu projektow zostato zilustrowane
wynikami badan pilotazowych przeprowadzonych w polskich firmach branzy IT.
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CONTROLLING OF IT PROJECTS — RESULTS OF PILOT STUDIES

The main goal of this paper is to present the results of research aimed at the determining the
scope of controlling of IT projects. The outline of the concept of project controlling was prepared
on the basis of literature review. The issues crucial for the possibilities of their application in the
process of planning and realizing IT projects were pointed at. The usage of project controlling
was illustrated by the results of pilot research conducted in Polish companies of IT sector.
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1. WPROWADZENIE

Jedng z koncepcji zarzadzania, ktora w ostatnich kilkunastu latach zdobyta ogromng
popularno$¢ w Polsce, jest controlling. Metody controllingu sg szeroko opisywane w litera-
turze przedmiotu oraz niemal powszechnie stosowane w praktyce przedsigbiorstw. Dzieje
si¢ tak, mimo ze pojgcie controllingu nie jest w zasadzie jednoznacznie zdefiniowane — rdz-
ni autorzy pojmuja role controllingu nieco inaczej, co znajduje odzwierciedlenie w duzej
réznorodno$ci proponowanych definicji [np. 1-3].

Zakres controllingu opisywany w polskich podrecznikach obejmuje przede wszystkim
instrumenty, metody oraz techniki opracowane i stosowane w dziatalno$ci przedsigbiorstw
majacej charakter powtarzalny [3—4]. Wyjatek stanowig projekty o charakterze inwestycyj-
nym, bardzo szeroko i szczegdétowo opisywane w licznych publikacjach.
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W $wiatowej literaturze z zakresu zarzadzania coraz wigcej uwagi poswigca si¢ tej sfe-
rze dziatalnos$ci przedsigbiorstw, ktéra ma charakter unikalny i jednorazowy, czyli projek-
tom. Prowadzone badania w tym zakresie obejmuja przy tym nie tylko tradycyjnie dostrze-
gang sfere rzeczowych projektéw inwestycyjnych, ale rOwniez coraz powszechniej wyste-
pujace w praktyce przedsigbiorstw projekty o charakterze kosztowym i przychodowym.

Szczegdlng uwage zwraca si¢ obecnie na branzg¢ IT, ktéra ze wzglgdu na sposdb przy-
gotowania produktow zaliczana jest do branz zorientowanych projektowo. Rosngce znacze-
nie produktow projektow informatycznych w catoksztatcie dziatalnosci przedsigbiorstw
sprawia, ze sa one przedmiotem wielu badan. Najczgsciej projekty informatyczne rozwa-
zane sg z perspektywy docelowego uzytkownika, a gldéwnym punktem zainteresowania teo-
retykow i praktykow jest kwestia oceny ich efektywno$ci i zwigzanego z nig wptywu na
dziatalno$¢ podmiotow gospodarczych.

Drugi, znacznie rzadziej poruszany, aspekt oceny efektywnos$ci projektéw informatycz-
nych stanowi analiza z perspektywy firmy wykonujacej oprogramowanie, a szczegdlnie me-
tody i techniki zapewniajace jej osigganie w toku codziennej dziatalno$ci firmy. Takim kom-
pleksowym systemem majacym za zadanie zapewnienie odpowiedniej efektywnosci (szcze-
godlnie z finansowego punktu widzenia) jest niewatpliwie controlling.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja wynikow badan bgdacych proba nakresle-
nia zakresu problematyki controllingu projektéw informatycznych. Przedstawiony zarys
koncepcji controllingu projektéw opracowany zostal przede wszystkim na podstawie
przegladu literatury. Skoncentrowano si¢ na aspektach controllingu projektow istotnych
z punktu widzenia mozliwosci ich wykorzystania w procesie planowania i realizacji projek-
tow informatycznych. Zastosowanie praktyczne controllingu projektow zostato zilustrowa-
ne omoéwionymi w opracowaniu wynikami badan pilotazowych przeprowadzonych w pol-
skich firmach branzy informatycznej.

2. CONTROLLING PROJEKTOW

Projekt wedtug Project Management Institute okreslany jest jako ,,ograniczony w cza-
sie wysitek podejmowany w celu wytworzenia unikatowego wyrobu lub ustugi” [5]. Do
cech charakteryzujacych dziatalno$¢ projektowa zalicza si¢ przede wszystkim jednorazowy
charakter oraz unikalno$¢ projektu [6]. Projekty zaczynaja aktualnie odgrywaé coraz wig-
ksza role w przedsigbiorstwach, a ich udziat w catoksztalcie dziatalno$ci systematycznie ro-
$nie.

Jednym z gtéwnych powoddw wzrostu zakresu dziatalno$ci projektowej jest koniecz-
no$¢ zapewnienia odpowiedniej elastycznosci dziatalno$ci przedsigbiorstwa poprzez lepsze
dostosowanie poszczegélnych realizowanych dziatan do aktualnych potrzeb. Elastycznosé
to cecha, ktora okresla szybkos¢, z jaka przedsigbiorstwo dostosowuje si¢ do zmiennych
uwarunkowan dziatalnos$ci, a dla wspdtczesnych przedsiebiorstw okreslana jest jako jeden
z podstawowych czynnikdéw przetrwania i sukcesu [7]. Z tego powodu dziatalno$¢ projekto-



Controlling projektéw informatycznych — wyniki badan pilotazowych 283

wa stala si¢ jednym z centralnych tematow §wiatowych badan dotyczacych ewolucji zasto-
sowan instrumentéw kontroli kierowniczej. Uwaga skierowana jest przede wszystkim na
do$wiadczenia przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ podstawowsg o charakterze pro-
jektowym.

Tendencje widoczne w literaturze $wiatowej obserwowane sg rownie wyraznie w pol-
skich opracowaniach. Potwierdzeniem rosngcego znaczenia dziatalnosci projektowej sa co-
raz liczniejsze publikacje dotyczace szeroko rozumianej problematyki zarzadzania projekta-
mi, a w szczego6lnosci poswigcone kwestiom stosowanych metod planowania i kontroli re-
alizacji projektow, czyli controllingu projektow.

Jako controlling projektow okresli¢ mozna czgs¢ systemu controllingu stosowanego
w przedsigbiorstwie obejmujaca wylacznie t¢ sfer¢ jego dziatalno$ci, ktéra ma charakter
projektowy. Stosujac analogi¢ do definicji kontroli kierowniczej [8], controlling projektow
mozna rowniez okresli¢ jako zespodt instrumentdw majacych na celu zapewnienie efektyw-
nej — szczegolnie z finansowego punktu widzenia — realizacji projektow.

O potrzebie wyodrgbnienia controllingu projektow decyduje przede wszystkim specy-
ficzny jednorazowy i unikalny charakter projektow. Ta witasnie cecha powoduje, ze wigk-
szo$¢ instrumentow dostosowanych do potrzeb regularnie prowadzonej dziatalnosci nie
spetnia prawidtowo swojej roli w odniesieniu do projektow. Oznacza to potrzebg adaptacji
rozwigzan stosowanych w ramach controllingu do specyfiki projektow, a niekiedy wrecz ko-
nieczno$¢ wykorzystania zupetnie odmiennych metod.

W tabeli 1 przedstawiono podstawowe réznice migdzy controllingiem projektow a con-
trollingiem tradycyjnym, tj. przeznaczonym dla dziatalnosci powtarzalnej. Wyszczegolnio-
ne réznice sg przede wszystkim konsekwencjg jednorazowego i unikalnego charakteru pro-
jektow.

Jednorazowy charakter projektu sprawia, ze niemal wszystkie stosowane instrumenty
controllingu musza by¢ wykorzystane w bardzo okreslonych momentach jego cyklu i nie sg
uzyteczne w innych fazach. Oznacza to, ze ocena efektywnosci musi by¢ przeprowadzona
przede wszystkim w momencie podejmowania decyzji o realizacji projektu; budzetowanie
projektu musi nastgpié przed jego realizacja, a kontrola prowadzona jest w trakcie wykony-
wania lub bezposrednio po zakonczeniu projektu. Niepowtarzalno$¢ projektow powoduje
duzg zmiennos$¢ zakresu i terminu zastosowania réoznych instrumentow controllingu. Wyra-
znym przejawem jest nieregularnie zmieniajgca si¢ struktura centrow odpowiedzialnosci
w firmach zorientowanych projektowo — w miejsce zakonczonych projektow ciggle poja-
wiajg si¢ nowe przedsigwzigcia.

Jak juz wspomniano, drugg istotng cechg projektow jest ich unikalnosé¢. Dla zapewnie-
nia odpowiedniej efektywno$ci zastosowania systemu controllingu konieczny jest dobor
wtlasciwych rozwigzan dostosowanych do indywidualnej charakterystyki konkretnego pro-
jektu. Dotyczy to szczegodlnie stosowanych sposobow planowania, miernikéw oceny efek-
tywnosci, okresow i procedur kontrolnych itp. Nalezy przy tym zwroci¢ uwagg, ze unikal-
nos¢ projektow powoduje ograniczenie mozliwosci wykorzystania danych historycznych
dla potrzeb planowania i wptywa znaczaco na zwigkszenie ryzyka dzialalnosci.
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Tabela 1

Controlling projektow i tradycyjny — podstawowe roznice

Kryterium

Controlling tradycyjny

Controlling projektéw

Zastosowanie poszczegdlnych
instrumentow

Okresowe i systematycznie po-
wtarzalne

Jednorazowe lub powtarzalne
okresowo, ale wylacznie w okre-
sie (cyklu) realizacji projektu

Struktura centrow odpowie-
dzialnoséci w przedsigbiorstwie

Stata (stabilna)

Zmienna

Ocena efektywnosci

Prowadzona okresowo

Wykonywana w momencie po-
dejmowania decyzji o rozpo-
czgciu projektu

Stosowane mierniki efektyw-
nosci

Standardowe — zwykle wptyw
dziatalnosci na wynik

Dostosowane do specyfiki kon-
kretnego projektu

Podstawa informacyjna budze-
towania

Dane historyczne — wielkosci
warto§ciowe z poprzednich
okresow lub normy ilo$ciowe

Dane opracowywane od pod-
staw w powigzaniu z harmono-
gramem projektu lub na zasa-
dzie analogii do wcze$niej re-
alizowanych projektow

Podstawowa miara rozmiaréw
dziatalno$ci

Wielko$¢ sprzedazy lub pro-
dukeji

Czas 1 wykonany w nim po-
stgp prac nad projektem (sto-
pien realizacji harmonogramu)

Kontrola realizacji

Okresowa analiza wynikow

Analiza postgpow w wykona-
niu projektu oraz analiza po-
wykonawcza

Glownym zrédiem szukania wzorcow rozwiazan w zakresie controllingu projektow sa
przedsiebiorstwa prowadzace podstawowa dziatalnos¢ zorientowang projektowo, tj. takie,
w ktdérych produkty uzyskiwane sg na skutek realizacji projektow. Jedng z branz, w ktorej
dominuje dziatalno$¢ zorientowana projektowo, jest branza informatyczna.

3. BADANIA PILOTAZOWE

W badaniach pilotazowych skoncentrowano si¢ na specyficznej grupie projektow
zwigzanych z tworzeniem systemdw informatycznych — w tym gloéwnie oprogramowania —
odpowiadajacych oczekiwaniom konkretnych klientow. Projekty informatyczne wskazywane
sa w literaturze jako szczegodlna klasa projektow charakteryzujaca si¢ duzg ztozonos$cig i kom-
pleksowym oddzialywaniem na otoczenie [9]. Ze wzgledu na specyfike projektéw informa-
tycznych poswigca si¢ im odrgbne opracowania, w szczegolnosci traktujace o problematyce
zarzadzania nimi z perspektywy wykonawcy projektu [9—11]. Znacznie trudniej odnalez¢ w li-
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teraturze pozycje poswigcone controllingowi lub rachunkowosci zarzadczej projektow — naj-
czgsciej omawiane s3 rozwigzania w zakresie systemow pomiaru osiagnie¢ [np. 12—-14] lub
prezentowane studia przypadkow funkcjonowania kompleksowych systeméw [15].

W celu weryfikacji zakresu zastosowania podstawowych instrumentéw controllingu
projektow w firmach informatycznych przeprowadzono ankietowe badania pilotazowe.
W ankiecie skoncentrowano si¢ na weryfikacji zastosowania instrumentéw opisywanych
w podrecznikach z zakresu zarzadzania projektami oraz controllingu i rachunkowos$ci
zarzadczej jako zalecane dla firmy realizujace projekty informatyczny.

Ankieta obejmowata 23 pytania pogrupowane w bloki tematyczne dotyczace naste-
pujacych kwestii:

— charakterystyki badanego przedsigbiorstwa,

— specyfiki projektow i klientdw,

— planowania projektu,

— oceny efektywnosci,

— realizacji 1 kontroli projektow,

— zastosowania wybranych nowoczesnych instrumentéw controllingu.

Badaniem pilotazowym obj¢to 12 firm informatycznych przygotowujacych oprogra-
mowanie dostosowane do indywidualnych potrzeb klientdéw. Ankiety wypetniane byty przez
dyrektorow finansowych lub inne osoby odpowiedzialne bezposrednio za funkcjonowanie
systemu controllingu.

4. WYNIKI BADAN

Wisrdd analizowanych firm znalazty si¢ mate, Srednie i duze podmioty (o zatrudnieniu
od 11 do 1200 o0so6b i obrotach od 2 mln zt do 582 mln zt rocznie). Siedem z wybranych firm
dziatato w ramach grupy kapitalowej, w tym tylko jedna pracujaca gtdéwnie na potrzeby
wtasnej grupy, natomiast pozostate dziatajace na rzecz klientow niepowigzanych.

We wszystkich badanych firmach do realizacji projektow dochodzi w efekcie negocja-
cji warunkdéw kontraktu, a przede wszystkim ceny. W przypadku 7 firm — z reguty wigk-
szych — zlecenia na projekty uzyskiwane sg przede wszystkim w drodze przetargdéw. Mniej-
sze firmy pozyskuja klientdw raczej w drodze kontaktéw bezposrednich. Zadeklarowang
podstawg ustalania cen w 6 firmach sg ceny rynkowe. W 5 firmach ceng projektow ustala si¢
na podstawie jego kosztow i z reguty wowczas klientom okazywane sg kosztorysy (kalkula-
cje kosztow projektow).

4.1. PLANOWANIE PROJEKTOW

Badania wykazaty, Ze proces planowania projektu i jego kosztow jest realizowany we
wszystkich analizowanych podmiotach, przy czym w 10 firmach sporzadza si¢ szczegotowe
harmonogramy projektow. Dane o planowanych kosztach projektow ustalane sg przede
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wszystkim na podstawie danych przygotowywanych od podstaw (8), ponadto wykorzysty-
wane sg dane historyczne o faktycznych kosztach wezesniejszych projektéw (5) oraz normy
technologiczne (4). Metody te wykorzystywane sg gtdownie dla celdéw oszacowania kosztow
bezposrednich projektu (12), przy czym 4 firmy ograniczaja si¢ jedynie do planowania tych
pozycji. Pozostale 8 uwzglednia w planach koszty posrednie poprzez zastosowanie stawek
standardowych (5) lub indywidualnie planuje wartos¢ tych pozycji (3). Podobne podejscie
stosowane jest w odniesieniu do przychoddéw i kosztow finansowych.

Jedynie polowa z badanych firm planuje przeptywy pieni¢zne dla projektéw (6). Z re-
guty plany takie sporzadzane s3 na podstawie planu przychoddw i kosztéw (4) lub bezpo-
srednio na podstawie harmonogramu (2).

We wszystkich badanych podmiotach proces planowania projektu wspomagany jest od-
powiednim oprogramowaniem komputerowym. Najpopularniejsze jest zastosowanie arku-
sza kalkulacyjnego Excel (10), ale tylko jedna firma postuguje si¢ wytacznie tym progra-
mem. Pozostate firmy stosuja specjalistyczne oprogramowanie do zarzadzania projektami
(9), programy kosztorysowe (2) lub maja specjalne moduty dziatajace w ramach zintegro-
wanych systemow zarzadzania przedsigbiorstwem (3). Wsrdd specjalistycznego oprogramo-
wania najpopularniejszy jest Microsoft Project (7).

Siedem firm taczy plany dotyczace projektéw z innymi planami finansowymi przygo-
towywanymi dla pozostalej dziatalnosci. Najpopularniejszym instrumentem wspoma-
gajacym planowanie i kontrolg projektow jest budzetowanie. Stosowane jest ono w 11 fir-
mach, z czego w 6 firmach budzet przedsigbiorstwa tworzony jest w przekroju projektow,
w 4 firmach koszty projektow uwzgledniane sa kosztach dziatow realizujacych, a w jednej
firmie budzetowanie stosuje si¢ wylacznie dla projektow.

4.2. OCENA EFEKTYWNOSCI PROJEKTOW

Jak wynika z badan pilotazowych, ocena efektywnosci projektow jest przeprowadzana
gtownie po zakonczeniu projektu (9). Do pomiaru efektywnosci we wszystkich analizowa-
nych firmach stosowane sg przede wszystkim mierniki stanowigce relacje miedzy przycho-
dami z projektu oraz ich kosztami. Najpopularniejszym miernikiem jest zysk z projektu (7)
obliczany jako réznica przychoddéw i catkowitych kosztéw z uwzglednieniem kosztow ogdl-
nych. Sze$¢ firm stosuje marz¢ projektu obliczang jako réznice¢ przychodow i kosztéw pro-
jektu, a 5 rentownos¢ projektu (relacja marzy do przychodéw). Tylko jedna z analizowanych
firm zadeklarowata wykorzystanie miernika opartego na przeptywach pienieznych (NPV).

W procesie planowania projektu i oceny jego efektywnosci jedynie 8 firm uwzglednia
analize ryzyka projektu. Do stosowanych metod naleza: planowanie scenariuszowe (5), ana-
liza opisowa (3), analiza wrazliwosci (1), metoda $ciezki krytycznej (1).

4.3. REALIZACJA I KONTROLA PROJEKTU

We wszystkich analizowanych firmach koszty sg ewidencjonowane odrgbnie dla po-
szczegblnych projektow, a prawie wszystkie firmy (11) analizujg koszty w trakcie wykony-
wania projektow oraz po ich zakonczeniu. Pig¢ firm poréwnuje dane faktyczne z danymi



Controlling projektéw informatycznych — wyniki badan pilotazowych 287

planowanymi skorygowanymi o stopien zaawansowania projektu (jest to tzw. metoda war-
tosci wypracowanej), 3 firmy poréwnuja dane faktyczne ze sztywnymi danymi planowany-
mi, 3 ograniczajg analiz¢ wytacznie do danych faktycznych.

Z aktualnie propagowanych tzw. nowoczesnych metod controllingu najcze¢sciej firmy
deklarowaty wykorzystanie rachunku kosztéw docelowych (10). Drugie miejsce pod wzgle-
dem zastosowania zajmuje rachunek kosztow dziatan (7), nastepnie rachunek kosztow cyklu
zycia projektow (4). Najmniejsza popularno$cia w analizowanej probie cieszy si¢ zbilanso-
wana karta osiggni¢é (1).

5. WNIOSKI Z BADAN

Na podstawie uzyskanych w ankietach odpowiedzi sformutowaé¢ mozna wiele intere-
sujacych wnioskéw. Najistotniejsze wydaja si¢ nastepujace z nich:

1. W firmach informatycznych powszechne jest planowanie kosztow bezposrednich pro-
jektu, najcze$ciej powigzane z harmonogramem projektu — rzadziej i mniej doktadnie
planuje si¢ i uwzglednia w analizach koszty posrednie projektu i koszty finansowe.

2. Planowanie przeptywow pieni¢znych odgrywa drugorzgdng rolg w stosunku do planow
przychodow i kosztéw projektéw. Znikomy zakres wykorzystania miernika NPV
$wiadczy¢ moze o tym, ze przeptywy pienigzne — nawet jezeli sg planowane — to nie dla
potrzeb oceny efektywnosci.

3. Ocena efektywnos$ci przeprowadzana jest na podstawie tradycyjnych miernikéw ren-
townosci opartych na przychodach i kosztach projektéw, podobnie w ocenie ryzyka do-
minuja metody tradycyjne, takie jak planowanie scenariuszowe.

4. Powszechne jest zastosowanie oprogramowania wspomagajacego planowanie projek-
tow, natomiast w badanej probie nie s3 widoczne wyrazne zaleznosci migdzy rodzajem
oprogramowania a zakresem stosowanych metod controllingu.

5. Najpopularniejszym instrumentem controllingu projektéw jest budzetowanie operacyj-
ne stosowane zarowno w fazie planowania, jak i kontroli realizacji projektow.

6. Szczegdlng uwage zwraca powszechne deklarowanie zastosowania rachunku kosztow
docelowych, podczas gdy w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na niewielki zakres
wykorzystania tego instrumentu w polskich przedsigbiorstwach.

7. Stwierdzenie powyzsze odnies¢ mozna réwniez do rachunku kosztow dziatan.

Podsumowujac, deklarowany przez badane firmy zakres zastosowania metod planowa-
nia i kontroli realizacji projektdw jest bardzo tradycyjny i zblizony do zakresu podstawowe;j
metodologii przedstawianej w literaturze z zakresu zarzadzania projektami. Mozna zatozy¢,
ze przyczynia si¢ do tego szeroki zakres zastosowania specjalistycznego oprogramowania
obejmujacego pewien standardowy zakres metod. Uwage zwraca rowniez fakt, ze duza
czg$¢ firm traktuje stosowane metody jako integralny element systemu controllingu przed-
siebiorstwa.
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6. KIERUNKI DALSZYCH BADAN

Uzyskane wyniki badan ankietowych, ktore daja pewien przyblizony obraz zastosowan
controllingu projektow w firmach branzy informatycznej, pokazuja jednocze$nie dalsze po-
tencjalne kierunki badan w tym obszarze.

Wisréd licznych problemoéw badawczych, ktore mozna sformutowaé po analizie danych
wstepnych, niewatpliwie dalszego zainteresowania wymagaja nastgpujace kwestie:

— W jakim stopniu stosowane rozwigzania sag wspolne dla firm IT i innych podmiotow
dziatajacych w ramach jednej grupy kapitatowe;j?

— Na ile zastosowanie okreslonych metody jest zdeterminowane dostgpnoscia odpowied-
niego oprogramowania?

— Jakie sg przyczyny stosunkowo niewielkiego zakresu zainteresowania przeptywami
pieni¢znymi projektow?

— Dlaczego rachunek kosztow docelowych i rachunek kosztow dziatan sg czesciej stoso-
wane przez firmy IT niz przecigtnie w polskich przedsiebiorstwach?

Znalezienie odpowiedzi na te pytania wymagac begdzie dalszych kompleksowych badan
ankietowych obejmujacych znacznie wigksza probe przedsigbiorstw tej branzy. Wskazane
jest przeprowadzenie wywiadow z kadra zarzadzajaca tych przedsigbiorstw, ktore wyja-
$nityby nie tylko fakt, ale rOwniez motywy zastosowania okre$lonych instrumentow control-
lingu projektéw. Ponadto cickawe bytoby dokonanie poréwnan mi¢dzybranzowych, poka-
zujacych na ile specyficzny jest controlling projektéw informatycznych.
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