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1 Wprowadzenie

Projektowe podejscie do zarzadzania sktada si¢ z kilku podstawowych obszaréw
dziatania, z ktérych gléwnymi sg zarzadzanie projektami, zarzadzanie programami,
zarzadzanie portfelami oraz organizowanie przedsi¢biorstwa w sposéb nastawiony na
realizacj¢ projektow. W kazdym z tych obszaréw odbywa si¢ planowanie, zgodne z
planem realizowanie oraz konczenie dziatan. W kazdym z tych obszarow, migdzy
innymi ze wzgledu na unikalno$¢ projektow (PMI, 2013a), z ktérej wynika brak
mozliwosci oparcia planowania na uprzednich do§wiadczeniach, plany nalezy
traktowac jako elementy odniesienia, a nie jako ostateczne okreslenie sposobu
dziatania i osiggania celow. Japonski standard zarzadzania projektami P2M (PMAJ,
2005, PMAJ 2005a) posuwa si¢ do stwierdzenia, ze gtdwng funkcja kierowania jest w
kazdym momencie realizacji przeprowadzenie projektu od stanu aktualnego do stanu
koncowego, w ktérym osiggniete beda zatozone cele projektu — a nie przygotowanie i
wykonanie planu. Praktycznie oznacza to, w przypadku rozbieznos$ci pomiedzy
planem a potrzebami projektu to nie plan, ale potrzeby powinny decydowac o
dziataniach kierownika projektu. Skoro stosowanie planu w obszarze zarzadzania
projektami jest ciagle poddawane wyzwaniom, to szczegélnie istotne sg funkcje
pozyskiwania informacji o stanie realizacji projektu oraz podejmowania dziatan
korygujacych i naprawczych na podstawie pozyskiwanych informacji. Lacznie ten
zestaw dzialan nazywamy kontrolingiem projektow.

Kontroling w zakresie projektowego podejscia do zarzgdzania mozna podzieli¢ na
trzy grupy dzialan:

e  Wewng¢trzny kontroling projektow,
e Zewngetrzny poziomy kontroling projektow,
e Zewngetrzny pionowy kontroling projektow.

Wewnetrzny kontroling projektéw sg to realizowane przez kierownictwo
pojedynczego projektu dziatania, majgce na celu oceng realizacji tego projektu oraz
ewentualne podejmowanie dziatan, realizowanych w ramach tego projektu, majacych
na celu przywrécenie lub zwigkszenie prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu
przez ten pojedynczy projekt.

Zewnetrzny kontroling projektéw sa to dziatania realizowane przez ciala zewnetrzne
w stosunku do zbioru projektow (np. kierownictwo portfela projektéw, kierownictwo
organizacji), majgce na celu poréwnanie poziomu realizacji celéw stawianych przed
tym zbiorem i poziomu realizacji celéw oraz podejmowanie decyzji dotyczacych
zwigkszenia prawdopodobiefistwa osiggnigcia tych celow.
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Jesli zbiorem projektow bedacym przedmiotem dziatan kontrolingowych sg projekty
powigzane bez uwzglednienia perspektywy czasowej (np. portfel projektow), to
mamy do czynienia z poziomym kontrolingiem projektow.

Jesli zbiorem projektow bedacym przedmiotem dziatan kontrolingowych sg projekty
powiazane z uwzglednienie perspektywy czasowej, to mamy do czynienia z
pionowym kontrolingiem projektow.

2 Wewnetrzny kontroling projektow

2.1 Obszary wewnetrznego kontrolingu projektow

W ramach wewnetrznego kontrolingu projektow mozemy wyr6zni¢ dwa podobszary
dziatan:

e Kontroling obszaréw zarzadzania projektami,
e Zintegrowany kontroling projektu.

Kontroling obszaréw zarzadzania projektami obejmuje pozyskiwanie informacji oraz
podejmowanie na ich podstawie decyzji dotyczacych poszczegdlnych obszaréw
zarzadzania projektami, na przyktad zakresu, kosztu, harmonogramu, zasobow
ludzkich, jakosci i td. Celom tym stuzg procesy takie jak Kontrolowanie Zakresu,
Kontrolowanie Harmonogramu, Kontrola Jako$ci, Monitorowanie i Kontrola Ryzyk
(PMI, 2013a).

Zintegrowany kontroling projektow obejmuje pozyskiwanie informacji o statusie
projektu jako cato$ci i podejmowanie na tej podstawie decyzji dotyczacych catego
projektu. Kontroling obszaréw zarzadzania projektami dostarcza wiedzy konieczne;j
do podejmowania decyzji dotyczgcych projektu jako catosci, realizowanych w
procesie Monitorowania i kontrolowania zmian (PMI, 2013a). Szczegdlng technika
kontrolingu, specyficzng dla zarzadzania projektami jest Analiza Warto$ci
Wypracowanej (np. Defense Systems Management College, 1997; Fleming, Koppelman,
2005; PMI, 2005). Zintegrowanemu kontrolingowi projektéw poswigcona jest druga
cze$¢ niniejszego artykutu.
2.2 Kontroling obszaréw zarzadzania projektami
Realizacja projektéw sktada si¢ z pigciu grup procesow (PMI, 2013a):

¢ Procesdw rozpoczynania,

¢ Procesdw planowania,

® Procesow realizacji,

® Proceséw konczenia

Oraz

e Proceséw monitorowania i kontroli

Procesy monitorowania i kontroli sg realizowane przez caty czas realizacji projektu,
od jego rozpoczgcia az do zakonczenia (Rysunek 1).
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Rysunek 1. Procesy monitorowania i kontroli w pelnym cyklu zycia projektu (zrédto: PMI, 2013a)
Zarzadzanie projektami jest to jednoczesne zarzadzanie dziewigcioma obszarami:
e Zakresem,
e (Czasem,
e Kosztem,
e Jakoscia,
e Zasobami Ludzkimi,
e Komunikacja,
e Ryzykiem,
e Kontraktami,
¢ Integralnos$cia.
W kazdym z tych obszaréw wykonywane sg dzialania monitorowania i kontroli.

Zarzadzanie zakresem projektu jest to okreslanie zestawu produktéw tworzonych
przez projekt oraz powodowanie, zeby projekt wytworzyt wytacznie zaplanowane
produkty. Kontroling zakresu projektu polega na poréwnywaniu zestawu produktéw
tworzonych przez projekt z planem, oraz podejmowaniu decyzji dotyczacych zmian
zakresu a takze decyzji zestawu prac, umozliwiajagcych wprowadzenie tych zmian.

Zarzadzanie czasem w projekcie jest to okreslenie zestawu czynnosci prowadzacych
do realizacji zakresu projektu, okreslenie zalezno$ci pomigdzy nimi, czasu ich
trwania, co w wyniku okresla tagczny czas realizacji projektu. Kontroling obszaru
zarzadzania czasem jest to pordwnywanie stanu zaawansowania harmonogramu z
zaplanowanym harmonogramem oraz podejmowanie decyzji dotyczacych zmian w
harmonogramie.

Zarzadzanie kosztami projektu jest to okreslenie budzetu projektu oraz powodowanie,
zeby projekt zostat zrealizowany w ramach przyje¢tego budzetu. Kontroling obszaru
zarzadzania kosztami jest to porownywanie planu i wykonania budzetu oraz
podejmowanie decyzji dotyczgcych zmian w budzecie.

Zarzadzanie jakos$cig w projekcie jest to okreslenie standardéw jako$ci
obowigzujacych w projekcie oraz powodowanie, zeby standardy te zostaty
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dotrzymane. Osobnym procesem obszaru zarzadzania jakos$cig jest kontrola jakosci.
Proces ten jest odpowiedzialny za sprawdzenie zgodno$ci proceséw i produktéw
projektu z przyjetymi standardami oraz za podejmowanie decyzji dotyczacych
stwierdzonych niezgodno$ci.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi sg to procesy okreslenia zasobéw ludzkich
koniecznych do realizacji projektu oraz rozwoju cztonkéw zespotu projektu w celu
lepszego wykonywania przez nich przypisanych im rél w projekcie. Obszar
zarzadzania zasobami ludzkimi zawiera takze procesy dotyczace zespolu projektu
jako catosci — na przyktad wspétpracy i relacji migdzyludzkich pomiedzy cztonkami
zespotu projektu. Kontroling obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi odnosi si¢ do
dwéch podobszaréw: zarzadzania sktadem zespotu oraz zarzadzania zarzadczymi,
technicznymi i osobowosciowymi kwalifikacjami cztonkéw zespotu. Kontroling
kwalifikacji cztonkéw zespotu jest to obserwowanie ich sposobdw dzialania oraz
podejmowanie dziataf, majgcych na celu zwigkszenie kompetencji. Kontroling
zarzadzania sktadem sg to dziatania, podejmowane zwykle w wyniku obserwowania
zachowan czltonkéw zespotu projektu, majace na celu optymalizacje sktadu zespotu
projektu.

Zarzadzanie komunikacja jest to powodowanie, zeby wszyscy czlonkowie zespotu
oraz inne podmioty zainteresowane realizacjg projektu (tzw. zewnetrzni
interesariusze) otrzymywali informacj¢ konieczng do realizacji ich zadan (cztonkowie
zespotu) lub konieczng do zachowania wtasciwych relacji z projektem (zewnetrzni
interesariusze). Zarzadzanie komunikacja jest jednym z podstawowych dla
kontrolingu projektu obszaréw, poniewaz dostarczanie wlasciwej informacji
kierownictwu projektu jest podstawg do wykonywania dziatan kontrolingowych. Ale
zarzadzanie komunikacja jest takze przedmiotem kontrolingu. Z tego punktu widzenia
kontroling jest to weryfikowanie, czy wszystkie osoby zaangazowane w realizacj¢
projektu otrzymujg wlasciwe informacje oraz podejmowanie decyzji dotyczacych
usprawnienia systemu zarzadzania komunikacja.

Zarzadzanie ryzykiem jest to identyfikowanie zdarzen, ktére moga zaburzy¢
realizacje projektu oraz realizacja dziatan wptywajacych na zidentyfikowane
dziatania. Zaburzenia moga by¢ negatywne — wtedy ryzyka nazywane sg
zagrozeniami — lub pozytywne — takie ryzyka sg nazywane szansami lub okazjami.
Kontroling zarzadzania ryzykiem jest to obserwowanie, czy procesy zarzadzania
ryzykiem oraz dziatania dotyczace zidentyfikowanych ryzyk spetniaja swoja role a
takze podejmowanie decyzji dotyczacych zmian proceséw i dziatan.

Zarzadzanie kontraktami jest to wybdr zewngtrznych podmiotéw (kontrahentéw,
dostawcéw) oraz powodowanie, zeby zawarte z nimi kontrakty zostaty zrealizowane.
Kontroling zarzadzania kontraktami jest to weryfikowanie zgodnosci prac,
wykonywanych przez zewngtrzne podmioty, z kontraktami oraz podejmowanie
decyzji dotyczacych modyfikacji realizacji kontraktow. Poniewaz prace realizowane
przez zewnetrzne podmioty moga mie¢ charakter pod-projektéw, do ich prac moga
mie¢ zastosowanie inne procesy kontrolingowe (np. kontroling zakresu, kontroling
jakoscei i tp.).

2.3 Zintegrowany kontroling projektu

Zarzadzanie integralnoscig projektow jest to powodowanie, zeby pozostate, wczesniej
opisane procesy zarzadzania projektami wspotpracowaly ze soba, tworzgc jeden

AV Kontroling Projektow SGA V1.0.doc Strona 4 z 19



zintegrowany proces zarzadzania projektem. Obszarowi temu mozna przypisaé
zintegrowany kontroling projektéw. Dwa podstawowe jego elementy to:

® proces monitorowania i kontrolowania prac w projekcie oraz

® Analiza Warto$ci Wypracowane;.

2.3.1 Monitorowanie i kontrolowanie prac

Podstawg zintegrowanego monitorowania i kontrolowania prac w projekcie jest
poréwnywanie stanu realizacji projektu z jego planem. Jesli wystepujg réznice
pomiedzy tymi warto$ciami, konieczne jest podj¢cie odpowiednich akcji.
Zagadnieniem, do ktérego inaczej podchodzg podstawowe standardy zarzadzania
projektami, jest poziom rozbiezno$ci pomi¢dzy planem a wykonaniem, nakazujacy
odpowiednie reakcje kierownictwa projektu. PMBOK® Guide (PMI, 2013a) nie
wskazuje, od jakiego poziomu rozbieznosci nalezy podejmowac dziatania. Jest to
zwykle rozumiane jako nakaz reakcji przy powstaniu jakiejkolwiek rozbieznosci,
niezaleznie od jej rozmiaru. Natomiast Prince 2® (OGC, 2009) wprowadza poj¢cie
tolerancji zarzqdczej. Tolerancja zarzadcza jest to poziom rozbieznosci pomigdzy
planem a wykonaniem, nakazujacy kierownictwu projektu opracowac nowa wersje
planu. Gléwne obszary tolerancji zarzadczej to czas, koszt, zakres, ryzyko, jakos¢
oraz korzysci. Czyli, na przyktad, jesli opéznienie w projekcie jest mniejsze niz jeden
tydzien, kierownik projektu nie musi opracowywa¢ nowego planu dziatan w
projekcie. Poziom tolerancji zarzadczej jest ustalany pomigdzy kierownikiem projektu
a komitetem sterujgcym w trakcie inicjowania projektu. Rodzaje dziatan zwigzanych
z przekroczeniem — zerowych lub wigkszych — progéw tolerancji to:

e Drziatania zapobiegawcze,
e Dzialania korygujace,
e Zadania zmian.

Dziatania zapobiegawcze sa podejmowane zanim wystgpi rozbiezno$¢ pomiedzy
planem a wykonaniem. Dziatania te mozna rozumie¢ jako zapobieganiu materializacji
ryzyk. Na przyktad, jesli w zespole projektu daje si¢ zauwazy¢ niekorzystna
atmosfera, to istnieje ryzyko niewtasciwej wspotpracy, co moze w wyniku
spowodowac¢ wytworzenie niewlasciwych produktéw (poniewaz cztonkowie zespotu
nie beda ze sobg wspdtpracowac, w szczegdlnosci nie bgda sobie przekazywac
informacji potrzebnych do wykonania wtasciwych produktéw). Wymiana cztonkéw
zespotu lub dziatania integrujace zesp6t mogg by¢ uwazane za dziatania
zapobiegawcze przeciwdziatajgce powstawaniu niewtasciwych produktow.

Dziatania korygujace sg to te dziatania, ktére — bez zmiany planu projektu —
powodujg przywrdcenie jego realizacji do ram wyznaczonych przez plan. Na przyktad
opOznienie prac w projekcie moze zosta¢ usunigte dzigki zmotywowaniu zespotu
projektu do bardziej intensywnej pracy. Motywowanie moze wykorzystywac techniki
materialne (premie, zwickszenie wynagrodzenia) lub niematerialne (odwolywanie si¢
do morale cztonkéw zespotu).

Zadania zmian sg stosowane wtedy, kiedy odchylenia realizacji od planu nie mogg
by¢ usuniete bez zmiany planu. Zadanie zmiany zwykle wskazuje przyczyny zmiany,
konsekwencje jej wprowadzenia oraz nie wprowadzenia oraz nowy sposéb realizacji
projektu (modyfikacje planu). Najczesciej spotykanymi powodami zgdah zmian sg
odchylenia od harmonogramu oraz odchylenia od budzetu. Jesli projekt przekracza
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granice tolerancji, czyli ma znaczne odchylenia od planu, konieczne jest $wiadome
podjecie decyzji przez uprawnione osoby (zwykle przez komitet sterujacy) o dalszym
sposobie jego realizacji. Tolerancja zakresu jest istotna zaréwno wtedy, gdy ma ona
warto$¢ ujemng (nie wszystkie produkty projektu sg wytwarzane) jak i dodatnig
(klient wywiera na wykonawce projektu presj¢ w kierunku zwigkszenia zestawu
produktéw projektu).

Szczegblnym rodzajem odchylenia jest odchylenie w zakresie korzysci. Za
odchylenie w zakresie korzy$ci nalezy uwaza¢ stwierdzenie, ze aktualnie postawiony
cel projektu nie zostanie uzyskany w wyniku realizacji obowigzujacego planu
projektu. Odchylenie to moze powsta¢ zarowno po stronie celu projektu — cel
przestaje by¢ istotny dla uzytkownika produktéw projektu — jak i po stronie realizacji
projektu — projekt realizowany w zaplanowanym terminie (budzecie) — nie przyniesie
spodziewanych korzysci. W takiej sytuacji klient projektu moze probowa¢ zmieni¢
zakres 1 spos6b wykonywania produktéw projektu lub moze zakonczy¢ projekt przed
zaplanowanym wcze$niej terminem.

Monitorowanie i kontrolowanie realizacji projektu odbywa si¢ w sposéb
zintegrowany. Wystgpienie odchylenia w kazdym z obszaréw zarzadzania powoduje
zwykle konieczno$¢ zmiany nie tylko w tym obszarze, ale zwykle w kilku innych. Na
przykiad zmiana zakresu projektu pocigga za sobg zwykle konieczno$¢ zmiany w
harmonogramie, budzecie, a by¢ moze takze w obsadzie personalnej projektu. Zmiana
budzetu moze powodowa¢ konieczno$¢ zmian w kontraktach, harmonogramie,
personelu projektu. W zwigzku z tym, chociaz konieczne jest kontrolowanie kazdego
obszaru zarzadzania projektami osobno oraz dla kazdego obszaru osobno mozna
utworzy¢ zadanie zmiany, to musi istnie¢ mechanizm gwarantujacy, ze uwzglednione
zostang wszystkie aspekty ewentualnej zmiany. Mechanizmem tym jest zintegrowane
zarzadzanie zmiang. W projekcie tworzy si¢ jeden proces zarzadzania zmiang, do
ktérego wejsciem jest kazde zadanie zmiany pojawiajace si¢ pierwotnie w
pojedynczym obszarze. Wynikiem analizy zadania zmiany jest nie tylko zmiana w
obszarze, ktéry powoduje zmiang, ale we wszystkich obszarach, na ktére zmiana
wptywa.

2.3.2 Analiza Wartosci Wypracowanej

Sposdéb monitorowania i kontrolowania projektu oparty na osobnej analizie stanu
realizacji w kazdym obszarze zarzagdzania moze nie da¢ petnego obrazu sytuacji w
projekcie. Czy informacja méwigca, ze w projekcie na dany moment wykonano 80%
zaplanowanego produktu jest dostateczna? Zapewne nie. Jesli do tego momentu
wykorzystano juz 90% zaplanowanego budzetu projektu, to sytuacja jest gorsza, niz
gdyby do tego momentu wykorzystano 70% budzetu projektu. Oznacza to, ze zakres
wykonanych prac, wykorzystany budzet oraz poziom wykonania harmonogramu
powinny by¢ analizowane wspdlnie, zeby w wyniku daty petny obraz sytuacji w
projekcie. Technika analityczng wigzaca te trzy parametry realizacji projektu jest
Analiza Wartosci Wypracowanej (ang. Earned Value Analysis, EVA).

Podstawowymi warto§ciami wykorzystywanymi w Analizie Warto$ci Wypracowanej
sa:
e PV — zaplanowana wartos¢ (ang. Planned Value),

e AC - aktualny koszt (ang. Actual Cost),

e EV —uzyskana warto$¢ (ang. Earned Value).
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Wszystkie te wartosci odnosza si¢ do okreslonego momentu realizacji projektu.

Zaplanowana wartos¢ jest to wartosc¢, jakg zgodnie z planem projekt powinien
wypracowac na dany moment.

Aktualny koszt jest to kwota pienigdzy wydana na realizacje¢ projektu do danego
momentu.

Uzyskana wartosc¢ jest to okreslona na podstawie planu warto$¢ wytworzonego do
danego momentu produktu.

Przyktad

Budowa autostrady. Autostrada ma mie¢ dtugo$¢ 100 km. Jeden kilometr autostrady
kosztuje 30 mln zi. Budowg autostrady zaplanowano na 600 dni. Przyjmijmy
upraszczajace zalozenie, ze budowa postepuje liniowo, czyli ze kazdego dnia
powinna przybywac¢ 1/600 * 100 km = 1/6 km autostrady.

Po 200 dniach realizacji autostrady stwierdzono, ze:
e Zbudowano 20 km autostrady,
e Wydano 700 mln zI.
Oznacza to, ze:
e PV=200%1/6*30mlnzt=1mldzt
e AC=700 mln zt
e EV =20 * 30 mln zt = 600 mln zt

Podstawowy sposdb oceny sytuacji w projekcie polega na wyliczeniu dwoch
wskaznikow:

® SV — odchylenia harmonogramu (ang. Schedule Variance)
® CV - odchylenia kosztu (ang. Cost Variance)
Wartosci te sg wyliczane na podstawie nastgpujacych wzoréw:
e SV=EV-PV
e CV=EV-AC

Warto$¢ wskaznika SV mniejsza od 0 oznacza, ze projekt wykonal mniej prac, niz
bylo to zaplanowane. Wartos¢ SV wigksza od 0 oznacza, ze projekt wykonat wigce;j
prac niz bylo to zaplanowane.

Warto$¢ wskaznika CV mniejsza od 0 oznacza, ze na wykonany produkt kosztowat
wiecej niz planowano. Wartos¢ CV wigksza od 0 oznacza, ze wykonany produkt
kosztowal mniej niz planowano.

Przyktad

W opisanym powyzej przyktadzie budowy autostrady mamy nastepujace wartosci:
SV =600 mln zt — 1 mld zt = -400 mln zt

CV =600 mln zt — 700 mln zt = -100 mln zt

AV Kontroling Projektow SGA V1.0.doc Strona 7 z 19



Oznacza to, Ze projekt ten op6znia si¢ (SV < 0) i jednocze$nie przekracza koszty (CV
<0).

Poziom realizacji budzetu i harmonogramu bywa takze przedstawiany w postaci
ilorazowej. Stuza temu dwa nastgpne wskazniki:

e SPI - Wskaznik wykonania harmonogramu (ang. Schedule Performance
Index)

e CPI - Wskaznik wykonania kosztu (ang. Cost Performance Index).

Wskazniki te sg obliczane wedtug nastepujacych wzoréw:

e SPI=EV/PV
e CPI=EV/AC
Przyktad

W opisanym powyzej przyktadzie budowy autostrady mamy nastepujace wartosci:
SPI = 600 mln zt / 1 mld zt = 0,6
CPI = 600 mlIn zt / 700 mln zt = 0,86

W rzeczywistym zarzadzaniu projektami istotna jest wiedza o dotychczasowym
przebiegu realizacji projektu, ale podstawowa informacja, na podstawie ktorej
kierownictwo projektu podejmuje decyzje, to szacowania dotyczace parametréw
zakonczenia projektu czyli prognozowanie. Akcje korygujgce lub usprawniajgce w
projekcie sa podejmowane na podstawie tych prognoz — na przeszto$¢, ktérej dotycza
warto$ci opisujgce odchylenia oraz wskazniki wykonania, nic juz zrobi¢ nie mozna.
Istniejg dwa rodzaje prognoz dotyczacych pozostatej do zrealizowania cze$ci
projektéw: prognozy do zakonczenia i prognozy na zakonczenie.

Prognoza do zakonczenia jest to oszacowanie czasu i budzetu potrzebnego na
realizacj¢ pozostalej do wykonania czgsci projektu. Oznaczmy planowane (tzn.
wystepujace w obowigzujacym planie) wartosci do zakonczenia jako:

e PSTC - Planowany harmonogram do zakofczenia (ang. Planned Schedule To
Completion)

e PCTC - Planowany koszt do zakonczenia (ang. Planned Cost To Completion).

e ESAC - Szacowany harmonogram na zakonczenie (ang. Estimated Schedule

At Completion)
o ECAC - Szacowany koszt na zakonczenie (ang. Estimated Cost At
Completion)
A takze:

e ESTC - Szacowany harmonogram do zakonczenia (ang. Estimated Schedule
To Completion)

e ECTC — Szacowany koszt do zakonczenia (ang. Estimated Cost to
Completion)
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Szacowanie moze, w zaleznosci od sytuacji w projekcie, opierac si¢ na jednym z
trzech zatozen:

a) W pozostalej czgsci projektu nie wystapig zadne zaburzenia,

b) W pozostalej czesci projektu wystapig zaburzenia analogiczne do tych, ktére
wystapily w zrealizowanej cz¢sci projektu,

c) W pozostalej czeséci projektu wystapig zaburzenia majgce inny charakter niz
te, ktore wystgpity dotychczas.

W sytuacji a) szacowane parametry na zakonczenie bedg sumg dotychczasowych
warto$ci i planowanych warto$ci na pozostatg czgs¢ projektu. AD (ang. Actual
Duration) jest to aktualny czas trwania projektu.

ESAC = AD + PSTC
ECAC =AC +PCTC

W sytuacji b) zaré6wno harmonogram jak i budzet projektu zmienig si¢
proporcjonalnie do ich wskaznikow efektywnosci dotyczacych zrealizowanej czesci
projektu.

ESAC = AD + PSTC * SPI
ECAC = AC + PCTC * CPI
W sytuacji c) konieczne jest wykonanie szacowan dla pozostatej czesci projektu.
ESAC = AD + ESTC
ECAC = AC + ECTC

Okreslenie, z ktdrg sposrdd sytuacji a) — c) jest zalezne od rozeznania sytuacji,
wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci kierownictwa projektu.

3 Poziomy kontroling projektow

Celem kontrolingu na poziomie pojedynczych projektéw jest powodowanie, zeby
osiggnety one stawiane przed nimi cele. Ale projekty zwykle nie sg realizowane
osobno, jako niezalezne byty zarzadcze. Kazda organizacja zwykle realizuje wigcej
niz jeden projekt. Zbidr projektéw wykonywanych przez organizacje, potagczonych
wspélnym celem strategicznym, nazywamy portfelem projektéw (PMI, 2013b).
Praktycznie portfel projektéw organizacji (departamentu, dziatu, innej jednostki lub
komorki organizacyjnej) jest to zbidr wszystkich realizowanych przez nig projektow.
Wynika to z dwéch faktéw. Po pierwsze organizacje nie powinny realizowac
projektéw, ktérych celem nie jest osiggnigcie ich celow strategicznych. Po drugie
czesto zdarza sie, ze projekty jednoczesnie realizujg kilka celéw strategicznych (np.
poszerzenie zbioru klientéw, podniesienie jako$ci produktéw oraz podniesienie
kwalifikacji personelu) i w zwigzku z tym nie jest uzasadnione ani mozliwe
wyodrebnianie projektow, ktére realizujg pojedynczy cel strategiczny. Organizacja
zarzadzaja swoimi portfelami projektow. Jedng z funkcji zarzadzania portfelami jest
kontroling projektéw. Celem kontrolingu poziomu portfela jest optymalizacja efektow
biznesowych realizacji portfela.

Zarzadzanie portfelem projektéw sklada si¢ z pigciu grup proceséw (Gasik, 2007):

e QOkreslanie strategii organizacji,
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e Planowanie portfela,

e Zarzadzanie portfelem,

¢ Kierowanie sktadowymi,
e Zarzadzania sktadowymi.

Funkcje monitorowania i kontroli portfela projektow zlokalizowane sg gtéwnie w
grupach proceséw kierowania sktadowymi oraz zarzadzania sktadowymi (Rysunek
2). Sktadowe portfela projektéw sa to projekty realizowane w ramach portfela.

Wtasciwe monitorowanie i kontroling portfela jest mozliwy wytacznie na podstawie
informacji dotyczacych poziomu realizacji jego sktadowych. Raporty opisujace
zaawansowanie realizacji sktadowych portfela sg tworzone w procesie Wykonanie i
Raportowanie sktadowych. Raporty te zawierajg informacje istotne z punktu widzenia
zarzadzania portfelem jako cato$cig. Najwazniejsze z nich to poziom zaawansowania
realizacji produktow, poziom zgodnosci z harmonogramem, poziom wykorzystania
zasobOw oraz ryzyka zagrazajgce projektom. Raporty te mogg zawiera¢ wyniki
Analizy Warto$ci Wypracowanej. Raporty wykonania sktadowych sg przekazywane
do zespotu zarzadzajacego portfelem, ktory jest odpowiedzialny m. in. za kierowanie
sktadowymi. Kierowanie sktadowymi (wyzszy poziom zarzadzania) jest to
formutowanie zalecen dotyczacych sposobu wykonywania sktadowych.
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Rysunek 2. Procesy monitorowanih i kontroli portfela projektow (zrédto: Casik, 2007)

Dziatania kontrolingowe na poziomie kierowania sktadowymi sg podejmowane na
podstawie analizy gtéwnych parametréw realizacji projektéw, otrzymanych z
poziomu sktadowych, oraz zgodnos$ci celéw projektow z celami strategicznymi
portfela. Giéwne rodzaje dziatan kontrolingowych, dotyczacych sktadowych portfela,
ktére moga by¢ podjete na poziomie kierowania nimi to wydanie zalecen dotyczacych
sposobu realizacji pojedynczej sktadowej, wydanie zalecen dotyczacych sposobu
realizacji zbioru sktadowych oraz wydanie zalecen dotyczacych modyfikacji celow
biznesowych sktadowych.
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Kierownictwo portfela jest upowaznione do wydawania wigzacych polecen
dotyczacych realizacji pojedynczej sktadowej. Na przyktad, zgodnie z metodyka
Prince 2® (OGC, 2009), jesli parametry projektu przekroczg ustalone granice
tolerancji, kierownik projektu jest zobowigzany do opracowania nowego planu
projektu i przedstawienia go wyzszemu kierownictwu — w naszym modelu jest to
kierownictwo portfela. Kierownictwo portfela ma uprawnienia do wprowadzania
modyfikacji w zaproponowanym planie projektu — jest to funkcja typowo
kontrolingowa. MozZliwe jest wydanie polecen zmian (Rysunek 2, Zadanie Zmiany w
Sktadowej) dotyczacych wszystkich obszaréw wymienionych w rozdziale 2
Wewnetrzny kontroling projektéw. Kierownictwo portfela moze wigc zazgda¢ zmiany
dotyczacej zakresu sktadowej, jej harmonogramu czy sposobu zarzgdzania ryzykiem.
Szczegdlnym rodzajem zmiany, sposobu realizacji sktadowej, ktérej moze zazadaé
kierownictwo projektu, jest jego przedterminowe (wzglgdem planu) zakonczenie
projektu (Rysunek 2, Zadanie Zmiany Sktadu Portfela). Zadanie takie jest
uzasadnione w dwoch sytuacjach. Po pierwsze wtedy, gdy projekt nie ma szans na
osiggniecie stawianych przed nim celdw biznesowych — znaczne opdznienia
harmonogramu, niemozno$¢ wytworzenia oczekiwanego produktu, czy istotne
przekroczenie budzetu moga by¢ podstawg do takiej decyzji. Po drugie wtedy, kiedy
uzasadnienie biznesowe projektu traci swojg waznos$¢ — czyli gdy organizacja
rezygnuje z osiggniecia celu realizowanego przez projekt. Na przyktad jesli
realizowany jest projekt wytworzenia i wprowadzenia nowego produktu na rynek, a w
trakcie jego realizacji konkurencja wprowadza na rynek analogiczny, lecz lepszy
jako$ciowo i tanszy produkt, to uzasadnione jest zaprzestanie dziatan majacych na
celu wytworzenie wlasnego produktu. Innym sposobem przeciwdzialania realizacji
projektéw, ktérych cele nie sg zgodne z celami organizacji jako calosci, jest
modyfikacja celow projektu. Modyfikacja taka pociaga zwykle decyzje dotyczace
sposobu realizacji sktadowej portfela. W podanym wyzej przyktadzie wprowadzania
nowego produktu na rynek w przypadku pojawienia si¢ konkurencji mozna rozwazy¢
na przyklad zmniejszenie zaktadanego poziomu udziatu produktu w rynku lub
wykorzystanie skfadowych produktu do innych zastosowan: silnik projektowanego
samochodu moze zosta¢ wykorzystany do zaprojektowania innego, niezagrozonego
konkurencjg typu samochodu.

Jednakze zmiana sposobu realizacji pojedynczej sktadowej portfela nie musi
gwarantowac osiggnigcia celu okre§lonego przez kierownictwo portfela. Zatézmy, ze
projekt A jest opdzniony wzgledem harmonogramu i jego produkt jest wazniejszy niz
produkt projektu B, ktéry wyprzedza harmonogram. W takiej sytuacji mozna
rozwazy¢ przesuni¢cie zasobéw zaangazowanych w projekt B do projektu A.
Przesuwanie zasob6w moze si¢ odbywaé wewnatrz wickszej grupy sktadowych
portfela. Te zmiany Rysunek 2 obrazuje takze jako Zadanie Zmiany w Sktadowe;j —
wielokrotnie wykonywane. Takze r6zne priorytety biznesowe, rézne poziomy ryzyka,
rézne zapotrzebowanie na zaangazowanie dostawcé6w, nawet jesli projekty sa
realizowane zgodnie z harmonogramem, mogg spowodowac konieczno$¢ podjecia
przez kierownictwo portfela decyzji, ktérej realizacja bedzie wymagata
jednoczesnego zaangazowania kilku projektow.

Wynikiem kierowania sktadowymi moze by¢ takze zagdanie zmiany celu
strategicznego organizacji — na przyktad wtedy, gdy w wyniku realizacji projektu
pojawia si¢ nowa okazja biznesowa — lecz zagadnienie to nie miesci si¢ w tematyce
kontrolingu projektow.
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4 Pionowy kontroling projektow

Kontroling projektéw na poziomie organizacji obejmuje obserwowanie efektow
projektéw istotnych z punktu widzenia organizacji oraz podejmowanie decyzji
dotyczacych efektow i zestawdw realizowanych projektéw. Biezacy kontroling
projektéw na poziomie organizacji, dotyczgcy realizacji poszczeg6lnych projektow
oraz ich agregatéw moze by¢ realizowany poprzez zastosowanie technik
zintegrowanego kontrolingu, a w szczegdlno$ci analizy warto$ci wypracowanej, do
odpowiednich zbioréw projektéw. Jako§ciowo innym podejsciem do kontrolingu
projektéw na poziomie organizacji jest dynamiczne obserwowanie ich efektéw dla
przedsigbiorstwa i podejmowanie decyzji dotyczacych dynamicznie (czyli z
uwzglednieniem zaleznosci przyczynowo-skutkowych) powigzanych zbioréw
projektéw. Podstawa takich funkcji kontrolingowych moze by¢ wprowadzone przez
Gasika pojecie rodzin projektéw (Gasik, 2008a, Gasik, 2008b, Gasik, 2009).

Celem realizacji projektéw inwestycyjnych jest zapewnienie bezposredniego efektu
biznesowego nie poprzez realizacj¢ danego projektu, ale poprzez realizacje
wykonywanych pézniej projektéw lub proceséw biznesowych (biznesowych
sktadowych dziatania). Organizacje powinny kontrolowa¢ wptyw wcze$niej
wykonanych projektéw na pézniejsze osigganie efektéw biznesowych. Do tego
rodzaju kontrolingu wykorzystywane moze by¢ poj¢cie rodzin projektéw, czyli
zbioréw projektéw powigzanych relacjami przodek — potomek.

Zgodnie z klasyfikacja przedstawiona przez Bonhama (2005) istniejg trzy rodzaje
projektéw inwestycyjnych:

® Projekty definiujgce nowe produkty, zmieniajace strategiczny kierunek
organizacji (projekty rewolucyjne),

® Projekty usprawniajace sposob dostarczania wytwarzanych produktéw
(projekty ewolucyjne),

¢ Projekty modyfikujace procesy wsparcia w organizacji (inwestycyjne projekty
ustugowe).

Ponadto organizacje realizujg projekty komercyjne, ktérych bezposrednim celem jest
uzyskanie efektu biznesowego.

Podstawowym, ostatecznym celem projektu inwestycyjnego jest zapewnienie w
przysztosci odpowiedniego poziomu zwrotu z wykonanej inwestycji (wyliczanego w
mierzalnych jednostkach monetarnych lub w inny sposdb). Zwrot ten mozna okresli¢
bezposrednio w przypadku projektéw definiujacych nowe produkty na potrzeby
projektéw komercyjnych. Trudniejsze jest okreslenie efektu biznesowego projektu
ewolucyjnego, gdyz jego wplyw na ostateczny efekt biznesowy musi zosta¢
odniesiony do wcze$niej wykonywanych projektow rewolucyjnych. Najbardziej
skomplikowane jest wykonanie oceny biznesowej inwestycyjnego projektu
ustugowego, ktérego efekt biznesowy moze by¢ oceniany wylgcznie w powigzaniu z
efektami biznesowymi projektéw rewolucyjnych i projektéw ewolucyjnych.
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Projekty

Projekty Projekty
inwestycyjne komercyjne
rewolucyjne ewolucyjne uslugowe

Rysunek 3. Klasyfikacja projektow (zrodito: Bonham, 2005)

Ocena efektow biznesowych projektow, takze inwestycyjnych, staje si¢ jeszcze
bardziej skomplikowana, gdy u§wiadomimy sobie, ze podzial projektow na
inwestycyjne i komercyjne nie jest roztagczny. Organizacje czgsto poszerzajg zakres
sowich ustug dopiero wtedy, gdy majg klienta na konkretne nowe rozwigzanie. Takie
projekty spetniajg definicj¢ inwestycyjnego projektu rewolucyjnego, poniewaz
poszerzajg zakres ustug organizacji, ale poniewaz organizacja uzyskuje z nich
bezposredni efekt biznesowy, maja one takze cechy projektdw komercyjnych. Z kolei
projekty realizowane na zaméwienie klienta czesto ulepszaja sposoby wytwarzania
produktéw przez organizacj¢ — wigkszo$¢ popularnych metodyk zarzadzania
projektami nakazuje gromadzenie do§wiadczen majacych na celu ulepszanie realizacji
przysztych projektéw — a wigc spetniajg definicje inwestycyjnego projektu
ewolucyjnego.

Optymalizacja efektow realizacji projektow wymaga dziatan kontrolingowych
wykonywanych na poziomie organizacji jako cato$ci. Gtéwnym narzedziem dziatan
kontrolingowych tego rodzaju sg rodziny projektow.

Ocena projektu inwestycyjnego, ze wzgledu na jego nature, nie moze si¢ odnosic¢
wylacznie do niego samego. Pelny efekt biznesowy projektéw inwestycyjnych moze
by¢ zaobserwowany dopiero po uzyskaniu informacji o efektach dziatania tych
wszystkich projektéw, ktorych realizacja zostata umozliwiona lub usprawniona przez
analizowany projekt inwestycyjny. Konieczne jest wigc wprowadzenie sposobu opisu
dynamicznych zalezno$ci pomigdzy projektami.

Projekty wzajemnie wykorzystujg wyniki swoich prac — s3 wzajemnie powigzane
relacja przodek / potomek (lub ojciec / dziecko). Dwa projekty sa powigzane ta
relacja, jesli wynik pierwszego z nich jest wykorzystywany przez drugi lub pierwszy
projekt wptywa na sposoéb realizacji drugiego.

Projekty inwestycyjne sg rodzicami projektéw komercyjnych, poniewaz umozliwiaja
wykonywanie nowych rodzajéw projektow lub usprawniajg sposob ich realizacji.
Efektem biznesowym projektu komercyjnego jest nie tylko jego bezposrednio
poniesiony koszt i uzyskane przychody, ale takze, w odpowiednich proporcjach, koszt
poniesiony przez jego projekt biznesowy — ojca. Istnieje réwniez analogiczna
zalezno$¢ na wyzszym poziomie agregacji: zeby wlasciwie oceni¢ efekt biznesowy
wykonania portfela projektéw komercyjnych, nalezy oceni¢ bezposredni efekt
biznesowy wszystkich projektéw tego portfela, uwzgledniajac takze udzial kosztéw
wszystkich przodkéw sktadowych tego portfela.
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Przyktady

Projekt p tworzy informatyczny system finansowo-ksiegowy. Projekty q, r, s
wdrazaja ten system u r6znych klientéw. Projekty q, r, s sg potomkami projektu p.

Celami projektéw a, b, ¢, d jest budowa elementéw infrastruktury (stadiony, drogi)
umozliwiajacych przeprowadzenie zawoddéw mistrzostw Europy w pilce nozne;j.
Rodzicem projektu mistrzostw Europy sa projekty a, b, ¢, d.

Firma zmienia swdj system organizacyjny w ten sposdb, zeby umozliwial realizacje
projektéw. Projekt reorganizacyjny jest rodzicem kazdego realizowanego p6zniej w
tej firmie projektu.

Relacja przodek / potomek wyznacza dobrze zdefiniowany zbidr projektéw, nazwany
rodzing projektéw — sg to wszystkie projekty powigzane omawiang relacjg. Istnieja
dwa rodzaje rodzin projektéw: rodziny inwestycyjne oraz rodziny komercyjne.
Inwestycyjna rodzina projektu jest to projekt oraz wszystkie projekty bedace jego
bezposrednimi lub po$rednimi potomkami.

Przyktad

Projekt wdrazajacy w firmie nowg technologi¢ wytworcza i wszystkie projekty-
potomkowie, ktére stosuja te technologi¢ tworza dobrze zdefiniowang inwestycyjng
rodzing¢ projektow.

Komercyjna rodzina projektu jest to projekt oraz wszystkie projekty bedace jego
bezposrednimi lub posrednimi przodkami.

Przyktad

Rozwazmy projekt, ktérego celem jest zintegrowanie i wdrozenie zbioru aplikacji
informatycznych wytworzonych w jednej firmie. Projekt ten, razem ze wszystkim
projektami wytwarzajacymi wdrazane aplikacje, tworzy jedng rodzing komercyjng.

Zwykle powigzania pomiedzy projektami sg bardziej skomplikowane. Rodziny
komercyjne i rodziny inwestycyjne przenikajg si¢ wzajemnie. R6zne projekty
komercyjne wymagajg zastosowania zestawow technologii, wdrazanych w réznych
projektach inwestycyjnych. Przyktad bardziej ztozonych powiazan pomigdzy
projektami pokazuje Rysunek 4.
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Rysunek 4. Relacje wyznaczajace rodziny projektow

‘ Projekt Komercyjny 15 ‘

W przyktadzie tym rodzing inwestycyjng projektu 1 sg projekty 1, 7, 8, 9 oraz 14.
Rodzing inwestycyjng projektu 5 sg projekty 5, 7 oraz 15. Rodzing inwestycyjng
projektu 12 sg projekty 12, 2 oraz 3, za$ rodzing inwestycyjng projektu 8 sg projekty 8
il

Pojecie rodzin projektéw jest narzedziem pojeciowym pionowego kontrolingu
projektéw — czyli badania i podejmowania decyzji zwigzanych z osiaganiem celéw
przez dynamicznie powiazane ze soba projekty'. Naturalnym zastosowaniem rodzin
projektéw jest tez ocena finansowa projektow, ktéra z kolei jest podstawg do dziatan
kontrolingowych.

Projekty majg koszty trzech rodzajow:
e Koszty rozszerzania zakresu dziatania firmy
Koszt zwigzany z wypracowywaniem nowych produktéw lub ustug.
e Koszt usprawnienia dziatania.

Koszt, ktérego efektem jest polepszenie jakosci weze$niej wypracowanych
produktéw lub ustug lub poprawienie efektywnosci realizowanych procesow.

e Koszt komercyjny.

Koszt, ktérego efekty bedg wykorzystywane wyltacznie w projekcie
komercyjnym, w ktérym zostal poniesiony.

Koszty moga by¢ réwniez klasyfikowane z punktu widzenia relacji projektu, w
ktérym zostaty one bezposrednio poniesione do projektu, w ktérym koszty te
przynoszg efekt. Z tego punktu widzenia istniejg dwie kategorie kosztow:

e Koszty bezposredni

' W omawianym wczeéniej pojeciu portfela projektéw nie wystepuja uwarunkowania czasowe.
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Koszt poniesiony w analizowanym projekcie.
e Koszt dziedziczony

Udziat w kosztach przodkéw projektu. Jesli projekt wykorzystuje dorobek
wytworzone przez jego przodkéw, to w celach kontrolingowych powinien by¢
obcigzony odpowiednig czescig ich kosztow.

Pelny efekt kosztowy projektu mozemy oceni¢ rozpatrujgc calg jego rodzing
komercyjna, czyli dany projekt oraz wszystkich jego przodkéw.

Wynikiem projektu inwestycyjnego jest przychdd uzyskany od zewnetrznych
kontrahentéw (projekty definiujace nowe produkty) lub oszczednosci dotyczace
sposobow realizacji przysztych projektow. Zaréwno przychdd jak i oszczednosci,
dzielg si¢ na dwie kategorie:

e Bezposrednie

Dajace efekt w projekcie, w ktérym zostaly wypracowane.
e Oczekiwane

Dajace efekt w projektach potomkach.

Poniewaz, jak zauwazono wcze$niej, granica pomiedzy projektem inwestycyjnym a
projektem komercyjnym w rzeczywistosci jest ptynna, wiele projektéw pelni
jednoczesnie role projektu inwestycyjnego i projektu komercyjnego, wiec
nieuzasadnione jest méwienie o modelu kontrolingowej oceny projektu wytacznie
inwestycyjnego lub wylacznie komercyjnego. Petny wynik projektu mozna ocenic¢
tylko analizujgc jego pelny kontekst rodzinny. Dla projektéw majgcych element
inwestycyjny nalezy uwzgledni¢ oczekiwane efekty danej inwestycji dla wszystkich
potomkow. Dla projektéw majacych element komercyjny nalezy uwzgledni¢
dziedziczone koszty z wszystkich przodkéw.

Wyznaczenie elementéw bezposrednich oceny projektu zwykle jest fatwiejsze niz
wyznaczenie elementow posrednich. Podstawowym problemem, ktéry nalezy
rozwigzacé, jest poziom udziatu projektu w posrednich sktadowych oceny. Dla
kazdego potomka nalezy okresli¢ poziom udziatu w kosztach dziedziczonych z
przodkéw. Z kolei dla kazdego przodka nalezy okresli¢ oczekiwany poziom udziatu
w przychodach i oszczednos$ciach potomkow.

Koszt poniesiony przez projekt inwestycyjny powinien by¢ elementem oceny kazdego
projektu z jego rodziny inwestycyjnej. Zeby dobrze oceni¢ cze$é kosztu inwestycji,
przypadajaca na kazdego potomka, nalezy okresli¢ odpowiedni model szacowania.
Koszty takie mogtyby by¢ okreslone jednoznacznie, gdyby istniat dobrze
zdefiniowany zbidr czynnosci i innych generatoréw kosztu, odpowiedzialnych
wylacznie za wykorzystanie produktu projektu inwestycyjnego. Sytuacja taka jednak
rzadko ma miejsce, w szczeg6lnosci we wezesnych fazach inwestycji. W wigkszosci
przypadkéw koszty te nalezy wyznacza¢ poprzez szacowanie. Podstawg takiego
szacowania moga by¢ oczekiwane przychody ze sprzedazy produktu wytworzonego
w projekcie inwestycyjnym. Udzial projektu komercyjnego w dziedziczonych
kosztach projektu inwestycyjnego, poszerzajacego zakres ustug, powinien by¢
proporcjonalny do udziatu projektu komercyjnego w oczekiwanych przychodach
projektu inwestycyjnego.
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Analogiczne rozwazania dotycza oszczedno$ci wypracowywanych dzieki realizacji
projektéw usprawniajacych sposéb dostarczania ustug. Koszt takich projektéw
powinien by¢ dzielony na projekty z ich rodziny inwestycyjnej proporcjonalnie do
oszczg¢dno$ci oczekiwanych w projektach potomnych.

W szacowaniu efektu finansowego projektu wazny jest nie tylko bezposrednio
uzyskany wynik liczbowy. Podobnie jak w innych szacowaniach, warto$¢ ma takze
model wykorzystywany w szacowaniu. Nie sam wynik szacowania jest istotny, ale
wykorzystany model szacowania oraz operacje wykonywane na tym modelu —
analizowanie wrazliwosci efektéw zastosowania modelu na mozliwe zmiany.

W praktyce na etapie planowania inwestycji ocenianie jej efektow z doktadnos$cig do
pojedynczego projektu rzadko kiedy jest wykonalne. Bardziej realistyczne jest
ocenianie inwestycji z doktadnoscig do catych portfeli projektéw, w ktérych efekty
projektéw inwestycyjnych beda wykorzystywane. Takiemu sposobowi szacowania
inwestycji stuzy uogélnienie pojecia rodziny projektow na poziom portfeli.

Pionowy kontroling projektéw jest to analizowanie efektéw biznesowych rodzin
projektéw i podejmowanie na tej podstawie decyzji dotyczacych zestawu
realizowanych projektow.

Dla rodzin projektéw inwestycyjnych analizowana jest tagczna suma bezposrednich i
posrednich przychodéw i oszczednos$ci uzyskanych w wyniku realizacji rodziny
inwestycyjnej jest mniejsza, oraz taczna suma poniesionych kosztow (komercyjnych,
rozszerzenia dziatania firmy oraz usprawnienia dziatania). Jesli r6znica tych wartosci
jest ujemna, to podejmowane sg decyzje dotyczgce poszerzenia rodziny inwestycyjnej
tak, aby korzyS$ci uzyskane poprzez realizacj¢ rodziny inwestycyjnej przewyzszyty
poniesione koszty.

Z kolei rodziny komercyjne stuza do kontrolingowej oceny efektywnosci dziatan
sprzedaznych. Wyliczana jest réznica pomigdzy wlasnymi oraz dziedziczonymi od
przodkéw korzys$ciami wszystkich rodzajéw oraz kosztami, takze wszystkich
rodzajow. Wynik tego dzialania moze mie¢ zastosowanie do dwdéch rodzajéw dziatan
kontrolingowych. Jesli analiza jest wykonywana w fazie inicjacji projektu
komercyjnego, przed rozpoczeciem jego realizacji, to ujemny wynik powyzszej
analizy jest podstawa do podj¢cia decyzji o nie realizowaniu projektu komercyjnego,
za$ dodatni wynik sugeruje realizacje projektu. przed rozpoczeciem do podjecia
decyzji kontrolingowej o nie realizowaniu projektu komercyjnego. Analiza
wykonywana po zakonczeniu projektu dostarcza organizacji wiedze¢ dotyczaca
angazowania si¢ w przyszte projekty komercyjne. Ujemny wynik projektu sugeruje
nie podejmowanie w przysztosci decyzji o realizacji analogicznych projektow.
Decyzje¢ taka mozna uwazac¢ za decyzj¢ kontrolingowa: planem, w odniesieniu do
realizacji ktérego podejmowana jest taka decyzja, jest plan strategiczny organizacji.
Celem decyzji jest zwigkszenie prawdopodobienstwa osiggnigcia celu strategicznego,
w ramach ktérego rozwazany projekt moze by¢ analizowany.

Pojecie relacji przodka / potomka, rodzin projektéw oraz powigzanych z nimi decyzji
kontrolingowych moze by¢ fatwo uogdélnione na peten obszar dziatania organizacji.
W tym celu nalezy wprowadzi¢ pojecie skladowej dzialania organizacji. Sktadowa
dziatania organizacji jest uogélnieniem poje¢ procesu i projektu. Uogdlnienie to jest
mozliwe, poniewaz i procesy i projekty posiadajg pewne wspdlne cechy. I jedne i
drugie majg swoje dobrze okreslone w organizacji miejsce. I jedne i drugie maja
dobrze okreslony cel. Za sktadowg kazdego rodzaju okreslona jest odpowiedzialno$é
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oraz wykorzystujg one okreslone zasoby. Sktadowe obydwu rodzajéw przechodza
swoje procesy decyzyjne.

Sktadowa
dziatania

Proces Projekt

Rysunek 5. Elementy dzialania organizacji
Relacja bycia przodkiem, a wigc takze pojecie rodziny projektéw, moze by¢
uogoélniona na wszystkie sktadowe dzialania organizacji.

Kazda organizacja musiata wdrozy¢ rozwigzania organizacyjne umozliwiajace jej
funkcjonowanie. Wdrazanie nowych (lub poczatkowych) rozwigzan zawsze jest
projektem inwestycyjnym. Ponadto kazda organizacja musi mie¢ pewien zestaw
lepiej lub gorzej udokumentowanych proceséw wspomagajacych, ktére, podobnie jak
projekty inwestycyjne, nie generujg bezposredniego efektu biznesowego. Projekty
inwestycyjne oraz procesy wspomagajace sa sktadowymi wewnetrznej (czyli
realizowanej bez bezposredniego kontaktu z klientem) dzialalnos$ci organizacyjne;.
Kazda organizacja musi mie¢ takze biznesowe sktadowe dziatania, czyli te sktadowe,
ktére generujg zyski. Skladowymi generujgcymi zyski sg procesy biznesowe oraz
projekty komercyjne. Rysunek 5 prezentuje petny model oddzialywania pomigdzy
sktadowymi dziatania organizacji. Linig pogrubiong zaznaczone mozliwe rodzaje
powigzan pomiedzy projektami (relacje przodek / potomek), pozostale linie oznaczaja
nieomawiane w niniejszym opracowaniu relacje, w ktérych chociaz jedna strona
relacji nie jest projektem.

Organizacyjne skiadowe dziatania
Projekt
Inwestycyjny Wptywa na
Generuje
Proces
Generuje wspomagaj acy
Generuje Generuje 4
Ulepsza—— Wplywa na A
Ulepsza
Y Biznesowe skiadowe
Proces dziatania Projekt
. b Ulepsza
Biznesowy Komercyjny
Generuje Generuje
Uzasadnia
- E,kat Uzaasadnia
Konco

Rysunek 6. Pelny model powiazan sktadowych dzialalnosci organizacji

W pelnym modelu decyzje kontrolingowe dotyczace realizacji wszystkich
sktadowych dziatania organizacji (zaréwno projektéw jak i proceséw) sa
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podejmowane na podstawie analizy rodzin sktadowych dziatania. Rodzina
inwestycyjna sktadowej dzialania (procesu lub projektu) sa to wszystkie sktadowe,
ktére wykorzystuja efekty dziatania sktfadowej analizowanej. Z kolei rodzina
komercyjna sktadowej sg to wszystkie sktadowe, ktérych wykonanie jest konieczne,
zeby mozliwa byla realizacja analizowanej sktadowej. Pelna analiza kosztéw i
przychodéw zwigzanych z realizacja skladowych biznesowych dziatania organizacji
jest podstawg do kontrolingowych decyzji dotyczacych rozpoczecia, zakofczenia lub
wstrzymania realizacji skladowych dziatania organizacji.
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