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CONTROLLING PROJEKTOW JAKO NARZEDZIE
WSPOLPRACY WEWNATRZKONCERNOWEJ

Streszczenie: Controlling projektéw jest narzedziem wspotpracy wewnatrzkoncernowe;j, po-
zwalajacym na kontrole produktu na kazdym etapie cyklu zycia, analiz¢ miejsc powstawiania
kosztow i ich optymalizacjg, kontrole przeplywow finansowych projektu i monitorowanie
rentownosci oraz inicjowanie zmian procesowych i systemowych. Odpowiedzialno$¢ za pro-
wadzenie controllingu projektu spoczywa na dziale controllingu, jednakze w proces ten sa
zaangazowane rowniez inne dziaty nalezace do jednej lub wielu dywizji koncernu. Wybor
dziatow prowadzony jest wedlug rentownosci ich wktadow oraz zdolnosci do generowania
wartos$ci dodanej.

Stowa kluczowe: controling projektow, zarzadzanie, wspotpraca wewnatrzkoncernowa.

1. Definicja controllingu projektow

Zaktadajac, ze planowanie towarzyszy dziatalnosci cztowieka od poczatku jego go-
spodarczej dziatalno$ci, rownie dtugg historie powinno przydawacé si¢ controllingo-
wi, choc¢by jego metody i narzedzia byly prymitywne i sprz¢zone z innymi pojecia-
mi zarzadzania, np. kontrolg. Wprawdzie controlling nie jest dzialaniem tozsamym
z kontrola, ale nie mozna zaprzeczy¢, ze kontrola jest immanentng cechg control-
lingu. Abstrahujac od wskazanego powyzej dedukcyjnego podejscia, nalezy wska-
zac, ze w literaturze przedmiotu obowiazuje, skadinad zgodne z prawda, datowanie
okresu intensywnego rozwoju controllingu na lata 80. XIX wieku w USA i lata 50.
XX wieku w Europie!.

R. Mann i1 E. Mayer definiujg controlling jako proces sterowania ukierunkowa-
ny na wynik przedsigbiorstwa, realizowany przez planowanie, kontrole i sprawo-
zdawczo$¢?. W podejsciu innych badaczy rowniez powotywane jest odniesienie do

' M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2003, s. 13.

2 R. Mann, E. Mayer, Controlling w twojej firmie, Centrum Kreowania Liderow, Skieniewice
1996, s. 9.
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termindw bezposrednio zapozyczonych z nauki o zarzgdzaniu. We wspdlnym arty-
kule W. Knopp i K. Sawicki wskazuja, ze controlling jest podsystemem kierowania,
planowania, kontroli i informacji, ktérego zadaniem jest wspieranie i adaptacja, jak
réwniez koordynacja catego systemu zarzadzania®. Odmiennie podejscie, mimo iz
z wykorzystaniem tozsamych poje¢, prezentowane jest ujeciu, w ktérym control-
ling to system zarzadzania przedsi¢biorstwem, w sktad ktorego wchodzg: plano-
wanie, kierowanie, a takze kontrola poczynan przedsiebiorstwa*. Natomiast wedtug
A. Pocztowskiego, controlling to system wspomagania w procesie strategicznego
1 operacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem przez koordynacje planowania i kon-
troli oraz zabezpieczenie informacji niezbednych do podejmowania decyzji. Kazda
z wyzej wymienionych definicji probuje umiejscowi¢ controlling w strukturze za-
rzadzania jako podsystem, system lub nadsystem oraz wyjasni¢ relacje pomiedzy
controllingiem a planowaniem czy kontrolg. Wsrod definicji odwotujacych si¢ do
zarzadzania, ale majacych wymiar gltéwnie funkcjonalny, wskaza¢ nalezy na po-
descie H.J. Vollmutha, wedhug ktorego controlling to ,,ponadfunkcyjny instrument
zarzadzania, ktory powinien wspiera¢ dyrekcje i pracownikow zarzadu przy podej-
mowaniu decyzji”®. Natomiast czysto funkcjonalne ujecie controllingu proponuje
H. Btoch, postrzegajac go jako ,,doradzanie, koordynowanie, a takze ujmowanie,
urealnianie i urzeczywistnianie systemu wiedzy o przedsiebiorstwie®. Konkretne
funkcje, jakie ma do spetienia controlling, wskazali H. Stegiel i R. Mofmeister, tj.
— okreslanie celow przedsigbiorstwa;
— ciagle zbieranie i przetwarzania informacji jako pomocy przy podejmowaniu
decyzji;
— przygotowywanie materiatow do pomocy w sterowaniu przedsigbiorstwem;
— prowadzenie kontroli wynikow.

Wskazane powyzej definicje mozna odnies¢ mutatis mutandis do controllingu
projektow, ktorego uzyteczno§¢ mozna rozpatrywaé przede wszystkim na poziomie
systemu informacyjnego i koordynacji podsystemow zarzadzania’. W pierwszym
przypadku definicja controllingu projektow koresponduje z podejsciem H. Blocha,
natomiast w drugim po czesci ze stanowiskiem R. Manna i E. Mayera oraz W. Knop-
pai K. Sawickiego, jak réwniez A. Pocztowskiego.

3 'W. Knopp, K. Sawicki, Controlling a rachunkowos¢, ,,Rachunkowo$¢” 1993, nr 3.

4 M. Sierpinska, B. Niedbata, wyd. cyt., s. 14.

5 Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsigbiorstwa,
A. Karmanska (red.), Difin, Warszawa 2000, s. 458.

¢ H. Btoch, Controlling, czyli rachunkowos¢ zarzgdcza, Centrum Informacji Menedzera, Warsza-
wa 1994, s. 1.

7 B. Niedbata, Controlling w przedsigbiorstwie zarzqgdzanym przez projekty, Wolters Kluwer Pol-
ska, Krakow 2008, s. 27.
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2. Metody i narzedzia controllingu projektow

Controlling projektow wykorzystuje rézne narzedzia w zaleznosci od rodzaju de-
cyzji. Charakter proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie podzieli¢ mozna na®:
— operacyjne;
— taktyczne;
— strategiczne.

W zakresie dziatalnosci operatywnej, ukierunkowanej na biezace funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa, stosowany jest gtdwnie biezacy rachunek ptynnosci:

wplaty — wyplaty = nadwyzka lub niedobor srodkow finansowych.

Dziatalno$¢ operatywng cechuje wysoka dynamika. Od strony technicznej wply-
wy 1 wyptywy §rodkow pienigznych wystepuja na biezaco i ich codzienna wnikliwa
kontrola nie jest mozliwa. Tym samym przedsigbiorstwa w ramach rachunku ptyn-
nos$ci operuja na danych policzalnych, $rednio zagregowanych i wyznaczaja duzsze
okresy raportowania’. W zaleznosci od fazy produkcji oraz zakresu prezentowanych
danych raportowanie odbywac¢ si¢ moze w okresach miesigcznych, kwartalnych lub
p6trocznych. W celu sprawnego zarzadzania rachunkiem ptynnos$ci przedsigbiorstwa
wykorzystuja zroznicowane pod wzgledem okresu formy raportowania. Zdaniem
autorki na poziomie operacyjnym przewaza informacyjna uzytecznos¢ controllingu
projektow. Na tym szczeblu gromadzone sa ogromne ilosci jednostkowych infor-
macji, a zadaniem controllingowca jest usystematyzowanie danych w strukturach
raportowych.

Poziom decyzji taktycznych z kolei odnosi si¢, co do zasady, do rocznych cykli
sprawozdawczych i obejmuje najwazniejsze obszary funkcjonowania przedsigbior-
stwa, np. produkcje, finanse, zaopatrzenie i magazynowanie, rozwoj, sprzedaz, za-
trudnienie i ptace czy marketing'®. Gtéwnym instrumentem controllingu taktyczne-
go jest rachunek wynikow:

przychody — koszty = zysk lub strata.

Na tym poziomie wykorzystywane sg zebrane i zagregowane informacje szcze-
bla operacyjnego celem zaplanowania i zaimplementowania dziatan w zakresie ko-
ordynacji podsystemow zarzadzania.

Poziom controllingu strategicznego, okreslany takze jako controlling najwyzsze-
go szczebla, dotyczy identyfikacji potencjalnych kierunkéw dziatania przedsigbior-
stwa oraz wyznaczania optymalnych $ciezek rozwoju. Na tym poziomie zastosowa-
nie znajduja analizy portfelowe oraz dlugoterminowe analizy finansowe i prognozy.

8 Rachunkowos¢ zarzqdcza..., s. 458.
® M. Sierpinska, B. Niedbata, wyd. cyt., s. 29.
10 Rachunkowos¢ zarzgdcza... s. 462.
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3. CyKl controllingu projektu

Praktyka zarzadzania projektami controllingowymi uzalezniona jest od wielu czyn-

nikoéw, w tym:

— technicznego — profil produkcyjny, technologia i fazowanie produkcji;

— ekonomicznego — struktura organizacyjna przedsigbiorstwa, geograficzna dy-
wersyfikacja dziatalnosci;

— ludzkiego — zas6b kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.

Niewatpliwie najbardziej rozbudowang i — co z tym zwigzane — skomplikowa-
ng forme controllingu zaobserwowa¢ mozna w przedsigbiorstwach zorientowanych
globalnie, dzialajacych w sektorze produkcyjnym i cechujacych sie produkcja wie-
loasortymentowa. Cykl controllingu projektu w tego rodzaju przedsigbiorstwach
pozwala wyrdzni¢ trzy zasadnicze fazy, ktore roznig si¢ przede wszystkim czasem
trwania, wysokosciag przychodow i kosztow oraz wielko$cia wyniku finansowego
(por. rys. 1). Fazy controllingu projektow pokrywaja si¢ co do zasady z etapami pro-
dukcji i fakt ten znajduje swoje uzasadnienie z punktu widzenia organizacji procesu
zarzadzania projektem.

Pierwsza faza projektu to wycena i ofertowanie. Jej rozpoczgcie jest rtOwnoznacz-
ne z rozpoczeciem projektu i jego controllingowaniem. Finalnym efektem pierwszej
fazy jest przygotowanie kompletnej oferty, ktora bedzie zawierata wszystkie komer-
cyjne i techniczne uwarunkowania realizacji projektu i ktora zostanie przedstawiona
klientowi. By jednak taka oferta zostata sporzadzona, niezbedna jest wspolpraca ze-
spotu projektowego, ktorego sktad powinni tworzy¢ pracownicy dzialéw: produk-
cyjno-technologicznego, logistycznego, zakupow, sprzedazy i controllingu. Dziaty
te odpowiadaja odpowiednio za oszacowanie kosztow procesu produkcji, oszacowa-
nie kosztow dostawy, oszacowanie kosztéw komponentéw produkcyjnych, ustalenie
warunkow 1 kosztow sprzedazy, obliczenie ceny pozwalajacej pokry¢ koszty state
1 zmienne oraz wypracowac¢ co najmniej minimalny akceptowalny zysk. W tej fa-
zie rola controllingu polega przede wszystkim na zgromadzeniu, przeanalizowaniu
i weryfikacji przedstawionych przez pozostate dziaty danych pod katem kosztowym,
obliczeniu ceny uwzgledniajacej marze pokrycia i zapewniajacej przedsigbiorstwu
zysk. W przedsigbiorstwach zorientowanych globalnie poszczegdlne dziaty uczest-
niczace w pierwszej fazie moga naleze¢ do réznych dywizji koncernu i by¢ ulo-
kowane w réznych lokalizacjach. W przypadku duzych koncernéw realizujgcych
skomplikowane projekty produkcyjne proces rozdrobnienia kompetencji moze mie¢
jeszcze glebszy wymiar. Tego rodzaju sytuacja wystepuje najczesciej w przypad-
ku pracownikow dziatu zakupow oddelegowanych do zespotu projektowego. Sza-
cowanie kosztow komponentow moze by¢ prowadzone z poziomu kilku dywizji
w zalezno$ci od wypracowanych powigzan z dostawcami. W celu skalkulowania
ceny zawierajgcej marze pokrycia oraz zysk dziat controllingu potrzebuje informacji
zwigzanych z wysokos$cia kosztow materiatowych, kosztow procesu produkcji oraz
kosztéw dostawy wedtug przyjetej formuty Incoterms.
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Wielko$¢ pozostatych kosztow statych i zmiennych, w tym jakosci, sprzedazy
czy administracji, moze by¢ kalkulowana na podstawie narzutow zabudzetowanych
na dany rok. Jesli zaoferowana cena zostanie przyjeta przez klienta, controlling pro-
jektu przechodzi do drugiej fazy. Jesli natomiast cena nie zostanie zaakceptowana,
to projekt konczy swoj byt.

Druga faza cyklu controllingu projektu to faza zwigzana z rozwojem. Rozwoj
oznacza przygotowanie procesu produkcji. Od strony technicznej kluczowe znacze-
nie ma przygotowanie specyficznych narzedzi produkcyjnych, ktore stanowig naj-
wieksza czes$¢ budzetu fazy rozwoju. W fazie tej nastepuje takze produkcja prototy-
poOwW wyrobow gotowych, ktora rowniez generuje koszty. Koszty te mozna powigzaé
Z ceng wyrobu gotowego, niemniej jednak proporcja odbiega zwykle od stosunku
1:1. Pozostate koszty tej fazy mogg wigzac si¢ na przyktad z czynno$ciami konstruk-
torskimi czy programowaniem. Wskazane powyzej elementy tworza czgs$¢ kosztowa
budzetu fazy rozwoju. Natomiast cze$¢ przychodowa zalezy w duzej mierze od mo-
delu biznesowego danego projektu. Generalnie wpltywy generowane sg przez sprze-
daz prototypow wyrobow gotowych. Niemniej jednak kluczowe znacznie ma okre-
$lenie wlasnos$ci narzedzi produkcyjnych. Jesli wlascicielem jest klient, to wszystkie
koszty wytworzenia tychze narzg¢dzi sg przez niego pokrywane, co oznacza wptywy
do budzetu projektowego i ustalenie wyniku finansowego w okolicy zera. Natomiast
jesli klient nie pokrywa kosztow wytworzenia narzedzi produkcyjnych, to wynik
projektu fazy rozwoju jest ujemny, a osiagni¢tg strat¢ nalezy uwzgledni¢ w cenie
wyrobu gotowego juz na etapie wyceny.

W fazie rozwoju gtéwnym zadaniem controllingu jest umiejscowienie w syste-
mie projektowym wskazanych powyzej planowanych kosztow i przychodow. Dziat
controllingu odpowiada takze za pomiar rzeczywistych kosztow i przychodéw oraz
analize¢ odchylen od wartosci zalozonych. Jesli w fazie tej uczestniczy kilka dywizji,
z ktorych jedna odpowiada za caty wynik projektu, a pozostate za wynik danej jed-
nostki, to istotne jest wlasciwe rozliczenie wewnatrzkoncernowe. Proces rozliczenia
polega na relokacji (refakturowaniu) kosztow jednostek uczestniczacych w projek-
cie na jednostke centralnie odpowiedzialng. Jednostka centralna transferuje $rodki
finansowe do jednostek uczestniczacych w projekcie. Srodki te stanowig koszty glo-
balne projektow dla jednostki odpowiedzialnej oraz przychody wewnatrzkoncerno-
we dla jednostek uczestniczacych.

W momencie kiedy wszystkie narz¢dzia produkcyjne zostang przygotowane,
a prototypy projektow zaakceptowane przez klienta, rozpoczyna sie trzecia faza con-
trollingu projektu, tj. faza produkcji seryjnej. W fazie tej dziat controllingu odpowia-
da przede wszystkim za operatywny wymiar projektu, tj. monitorowanie wptywow
i wyptywow. Dla prawidlowej realizacji zadan niezbedna jest cigglta wspotpraca
z dziatami zakupow, sprzedazy, ksiggowosci, logistyki, a w razie wystapienia od-
chylen od planu — réwniez z menedzerem projektu. Projekty, ktérych produkcja se-
ryjna wchodzi w koncowy etap, podlegaja réwniez analizie z poziomu taktycznego.
Ocena wyniku finansowego projektu prowadzona przez dziat controllingu zostaje
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przeprowadzona gtownie na podstawie danych z systemu informatycznego, ale w tej
fazie controllingu projektu istotny jest komentarz uzyskanego wyniku i rekomenda-
cje przygotowane przez dziat sprzedazy i menedzera projektu.

Wspoélnym elementem controllingu projektu w fazie rozwoju i produkcji seryj-
nej jest przede wszystkim analizowanie prawidtowosci przypisania poszczego6lnych
kosztow 1 przychodow do konkretnego projektu, tak aby mozna byto prezentowac
rzeczywiste 1 wiarygodne wnioski dotyczace np. rentownosci projektu. Wspolnym
elementem jest takze obowigzek raportowania, niemniej jednak formy i zakres ra-
portu r6znig si¢ w zalezno$ci od fazy. Raporty w fazie rozwoju powinny dostarczac
informacji na temat aktualnych poziomow kosztow danego okresu i kosztow skumu-
lowanych, jak rowniez pojawiajacych si¢ przekroczen kosztow planowanych. Nato-
miast w fazie produkcji seryjnej raportowaniu podlega nie tylko strona kosztowa, ale
takze przychody ze sprzedazy oraz marze.

4. Podsumowanie

Powyzsze rozwazania wskazuja, iz controlling projektow ma istotne znaczenie dla

wspotpracy wewnatrzkoncernowej i pozwala na:

— analiz¢ produktu/rodziny produktow na kazdym etapie cyklu zycia;

— identyfikacje miejsc powstawania kosztow i ich optymalizacje w poszczegol-
nych projektach;

— analizg przepltywow finansowych projektu i monitorowanie rentownosci;

— inicjowanie zmian procesowych i systemowych.

Analiza produktu/rodziny produktow identyfikuje statyczne elementy cyklu zy-
cia, takie jak: wielkos¢ sprzedazy, marza i koszty, w tym materiatow, produkcji, logi-
styczne czy sprzedazy, w danym momencie. Analiza ta ma znaczenie przede wszyst-
kim w przedsiebiorstwach o strukturze dywizjonalnej cechujacych sie produkcja
wieloasortymentowa. Controlling projektow umozliwia analiz¢ miejsc powstawania
kosztéw w odniesieniu do poszczegolnych projektéw. W przypadku controllingowe-
go zidentyfikowania znacznych przesuni¢¢ efektywnosci realizacji funkcji mozliwe
jest przeniesienie odpowiedzialnosci pomigdzy dywizjami. Controlling projektow
przez wykorzystanie tzw. rachunku optacalnosci pozwala na analiz¢ przeptywow
finansowych projektu i monitorowanie rentownosci. Tego rodzaju procedura wyste-
puje co do zasady przed podjeciem decyzji o realizacji projektu, bowiem uzyskanie
danych na temat wielkosci wskaznikow efektywnosci, w tym NPV, ROI czy okre-
su zwrotu, dostarcza wiedzy na temat rentownosci projektu. Funkcja controllingu
projektéw odnoszaca si¢ do inicjowania zmian procesowych i systemowych jest
swego rodzaju funkcjg nadrzedna, ktora wykorzystujac opisane powyzej narzedzia,
daje asumpt do przeprowadzania zmian procesowych (np. zmiany narzedzi analizy)
i systemowych (np. likwidowania starych i kreowania nowych centréw odpowie-
dzialnosci).
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CONTROLLING OF PROJECTS AS THE INSTRUMENT
OF INTERCOMPANY COOPERATION

Summary: Project controlling is the instrument of intercompany cooperation that allows to
control each phase of the product life time, cost centers analysis, project cash flow control and
monitoring profitability and initiating process and system evolution. Controlling department
is usually the very responsible unit for the project controlling, but this process also involves
other departments, which may be a part of one or many divisions of company. Departments
are chosen according to the profitability of their input and ability to generate the added value.

Keywords: project controlling, management, intercompany cooperation.



