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Streszczenie: Rachunkowosc¢ zarzadcza dostarcza narzedzi po-
zwalajacych osiagnac sukces finansowy podejmowanej dziafal-
nosci gospodarczej. Praktyka wielu firm budowlanych jest bu-
dzetowanie wykonywanych przedsiewzie¢. Na podstawie dobrze
opracowanego budzetu na kazdym etapie realizacji kontraktu bu-
dowalnego mozliwa jest jego analiza, zaréwno pod wzgledem
terminu, jak i ponoszonych kosztéw, wykonanej produkdji i jej
sprzedazy. W artykule wskazano istote tworzenia budzetu kon-
traktu budowlanego oraz zwrécono uwage na funkcje analizy
odchylen kosztéw jako metody kontroli jego wykonania.
Stowa kluczowe: budzet, kontrakt budowlany, analiza odchy-
len kosztow.

1. Wprowadzenie

Podejmujac aktywnos¢ gospodarcza, kazde przedsiebior-
stwo szuka mozliwosci i narzedzi umozliwiajacych osiggna¢
nie tylko sukces finansowy, ale takze pozwala na okresle-
nie odpowiedniej strategii rozwoju we wspdiczesnej go-
spodarce rynkowej. Wiele z nich wprowadza w tym celu
rachunkowos$¢ zarzadcza. Ma to swoje odzwierciedlenie
rowniez w budownictwie, gdyz praktyka bardzo wielu firm
dziatajacych w sektorze budowlanym stato sie budzetowa-
nie wykonywanych przedsiewzie¢. Dokument, jakim jest
budzet realizacji budowy, to nie tylko zestawienie przy-
chodoéw i kosztéw, ale przede wszystkim jest to,liczbowa
mapa’, ktéra odpowiednio wspomagana przez controlling
jest gwarantem pomyslnego zrealizowania inwestycji.

Jeden z najpowszechniej stosowanych modeli zarzadzania
przedsiebiorstwem zostat opracowany w oparciu o proce-
sy budzetowania. To wtasnie dzieki dobrze opracowanemu
budzetowi na kazdym etapie realizacji kontraktu budow-
lanego mozliwa jest skrupulatna kontrola i ocena zaréwno
przebiegu poszczegdlnych proceséw, jak i realizacji planéw
i zatozonego budzetu - zaréwno pod wzgledem terminu, jak
i ponoszonych kosztdw, wykonanej produkgji i jej sprzedazy.
Dokument ten pozwala réwniez na ocene pracy zespotu re-
alizujacego kontrakt, tym samym weryfikacje odpowiedzial-
nosci i kompetencji w organach zarzadczych i nadzorczych.
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Abstract: Management accounting provides the tools to achie-
ve financial success of the business undertaken. The practice
of many construction companies is to budget the projects per-
formed. On the basis of a well-developed budget at each stage
of the implementation of a construction contract, it is possible
to analyze it, both in terms of timing and costs incurred, produc-
tion performed and its sales. The article points out the essence
of creating a budget for a construction contract and draws at-
tention to the function of cost variance analysis as a method of
controlling its execution.

Keywords: budget, construction contract, cost variance ana-
lysis.

Celem artykutu jest wskazanie istoty tworzenia budzetu kon-
traktu budowlanego oraz podkreslenie funkcji analizy odchy-
lert kosztow jako metody kontroli jego wykonania.

2. Controlling jako narzedzie wspomagajace
zarzadzanie przedsiebiorstwem

Celem dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa jest wzrost
jego wartosci, ktéry dokonuje sie poprzez maksymaliza-
cje zyskow oraz ekspansje na rynku, na ktérym dziata. Jego
osiggniecie wspomaga narzedzie, jakim jest controlling.
Rozwdj przedsiebiorstwa, zwiekszenie jego portfela zamé-
wien oraz coraz wiekszy udziat w rynku, obarczone sa sze-
regiem ryzyk, jakie niesie za sobg dziatalno$¢ gospodarcza
pozbawiona mechanizmdw kontrolnych, a w zwiazku z tym
niemoznos¢ odpowiedniej reakcji w odpowiedniej chwili
na pojawiajace sie zagrozenia.

W bardzo ogélnym znaczeniu controlling to sposéb my-
$lenia i idgc w $lad za nim dziatania, poréwnanie stanu po-
zadanego z istniejacym, ,narzedzie wczesnego ostrzega-
nia" W zaleznosci od obszaru i pola dziatania controlling
roznie jest definiowany w literaturze. Najszersza z definic;ji
mowi, iz controlling to zintegrowany podsystem kierowa-
nia, planowania, kontroli i informacji, wspierajacy adapta-
cje i koordynacje catego systemu zarzadzania [14]. Definiu-
jac precyzyjniej, mozna przyja¢, ze jest to proces nawigacji
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i sterowania gospodarczego za pomoca planu, wyznacza-
jacego miejsce przeznaczenia przedsiebiorstwa oraz wynik
jego dziatania [9], by w koricu dotrze¢ do najbardziej szcze-
go6towego wyjasnienia zaktadajgcego, ze controlling to nic
innego jak zbior wzajemnie zaleznych zasad, metod, tech-
nik oraz przedsiewzie¢ stuzacych wewnetrznemu systemo-
wi sterowania i kontroli, zorientowany na osiaggniecie zato-
zonego wyniku [10]. Przestanki implementacji controllingu
w przedsiebiorstwie przedstawia rysunek 1.
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Rys. 1. Przestanki implementacji controllingu [14]

W systemie controllingu wyrézni¢ mozemy dwa podsys-
temy [11]:

¢ controlling strategiczny, w ktérym zapadaja najwazniej-
sze decyzje w przedsiebiorstwie, okresla on pole dziatania
przedsiebiorstwa oraz sposoby osiggnieciu celu, jakie ono
definiuje, a wszelkie jego analizy nosza znamiona prognoz
dtugookresowych;

* controlling operacyjny, ktory kreuje decyzje krétkookre-
sowe, dotyczace biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Aby narzedzia controllingu skutecznie funkcjonowaty, mu-
szg by¢ spetnione pewne uniwersalne zasady, wsrod kto-
rych wyrézniamy [16]:

* zabezpieczenie efektywnego i skutecznego systemu in-
formacyjnego,

* zabezpieczenie efektywnego i skutecznego systemu or-
ganizacyjnego,

* zabezpieczenie efektywnego i skutecznego systemu za-
rzadzania.

W odniesieniu do finansowego aspektu dziatania syste-
mu controllingu, poza powyzszymi

z istniejacym); kierowanie (dziatania korygujace).

We wszystkie trzy wymienione obszary wpisuja sie pojecia:
budzetu - jako dokumentu kontraktowego podlegajacego
okresowej weryfikacji i kontroli, oraz samego procesu budze-
towania - jako $ciezki postepowania, ktdrej celem jest pra-
widtowe opracowanie budzetu realizacyjnego kontraktu.

3. Budzetowanie - cel, istota, metody

System controllingu w przedsiebiorstwie bedzie skuteczny
tylko wéwczas, gdy bedzie wdrozony w odpowiednio zor-
ganizowanym srodowisku. Suma trzech wskazanych w po-
przednim rozdziale zadan controllingu jest budzet i to on
tworzy odpowiednie srodowisko. Budzet to plan dziatania
przybierajacy forme ilosciowa, wartosciowa oraz czasowa.
Wynika z niej, iz jest to ,ubrana w liczby” propozycja wykona-
nia zadania, okreslajaca zasoby, jakimi dysponuje wykonaw-
ca, ich wartosc oraz czas, w ktérym to zadanie powinno by¢
wykonane [7]. Podana definicja zawiera trzy kluczowe stowa
bedace istotg budzetu: przychdd, koszt i czas. Z kolei sam
proces budzetowania to zespét czynnosci, ktére prowadza
do sporzadzenia budzetu oraz metoda zarzadzania, za po-
moca ktorej okresla sie zasady planowania i wykorzystania
zasobow finansowych dla efektywnego wykonania zadan
produkcyjnych [6], sktadajacy sie z kilku etapow (rys. 2).
Klasyfikacje budzetéw ze wzgledu na rézne kryteria przed-
stawia rysunek 3.

*Etap definiowania projektu - jego zatozen i celow

1

5 *Etap budowy harmonogramu realizacji

3 +Kalkulacja przychodow i rachunek kosztow
4 +Zatwierdzenie budzetu

5 *Realizacja budzetu

Rys. 2. Etapy planowania budzetu [7]
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Rys. 3. Mozliwe klasyfikacje budzetéw ze wzgledu na wybrane kryteria (opracowanie wtasne

PRZEGLAD BUDOWLANY 9-10/2023



ZARZADZANIE

Wprowadzenie procesu budzetowania w przedsiebiorstwie
wywotuje, jak podano w [4], szereg pozytywnych zmian,
wsrod ktérych wymieni¢ mozna np. powigzanie proceséw
finansowych i rzeczowych, mozliwosci koordynacji dziatan
wewnatrz jednostek przedsiebiorstwa, mozliwosci bieza-
cej kontroli i sterowania ptynnoscia finansowa oraz pozio-
mem rentownosci.

4. Budzetowanie kontraktu budowlanego
- analiza odchylen

Budzetowanie w przedsiebiorstwie jest procesem, ktory
spetni swoje zadania tylko wéwczas, gdy sam budzet be-
dzie podlegat kontroli jego wykonania. Kontrola ta jest bo-
wiem determinanta skutecznosci osiggania zatozonych
przez przedsiebiorstwo celéw biznesowych. Pojecie kon-
troli mozna rozumie¢ dwojako. Po pierwsze oznacza ona
~panowanie nad budzetem’, po drugie dostarcza informa-
¢ji, czy wszystko przebiega zgodnie z zatozonym planem,
porzadkiem i zasadami, czy tez wykonanie budzetu gene-
ruje odchylenia [5].

Pojecie odchylenia budzetowego - czy to po stronie wiel-
kosci produkgji, sprzedazy czy tez poniesionych kosztéw
- mozna zdefiniowac jako okreslong wielko$¢ pieniezna,
niezgodna z wartosciami zaplanowanymi w budzecie [2].
Identyfikacja odchylen oraz ich ocena sg podstawa do pod-
jecia odpowiednich dziatan naprawczych, ktére z kolei po-
winny zapobiec dalszemu wzrostowi odchylen i niwelo-
wac juz zaistniate. Bardzo czesto analiza odchylen stanowi
takze ocene jednostek lub bezposrednio menedzeréw od-
powiedzialnych za realizacje budzetu. Zakres analizy od-
chylen kosztowych i przyczyny ich powstawania zaprezen-
towano na rysunku 4.

Odchylenia moga mie¢ wartosci zarbwno dodatnie, jak
i ujemne. Ani jedne, ani drugie nie s3 pozadanymi w trak-
cie realizacji budzetu, a ich wystepowanie w znacznej ska-
li, Swiadczy o braku precyzji w trakcie procesu budzetowa-
nia i niskiej jakosci samego budzetu. Sytuacja idealna, kiedy
odchylenia nie wystepuja, rzadko ma miejsce w praktyce,
dlatego definiuje sie dopuszczalne granice odchylen (to-
lerancje) — wyrazone warto$ciowo lub procentowo w sto-
sunku do kontrolowanej wielkosci. Odchylenia zawsze maja
wplyw na wynik finansowy, a ich kierunkiem, sita oraz istot-
noscia zajmuje sie rachunek odchylen. Kierunkiem od-
chylenia jest warto$¢ wykonania wzgledem budzetu,
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Rys. 4. Zakres analizy odchyleri kosztowych w robotach budowla-
nych i przyczyny ich powstawania [3]

pominigcie w przypadku uznania za dopuszczalne (do cze-
go przydatne beda okreslone przed wdrozeniem budzetu
do realizacji tolerancje odchylen od wielkosci zatozonych).
Mozliwe klasyfikacje odchylen prezentuje rysunek 5.

O ile identyfikacja odchylen i ich interpretacja maja istotne
znaczenie w budzetowaniu kontraktu budowlanego, o tyle
kluczowymi zabiegami w analizie odchylen jest wprowadze-
nie dziatan korygujacych juz powstatych odchylen budzetu
i zapobiegajacych rozwojowi powstatych i powstawaniu no-
wych. Sama skutecznos¢ tych dziatan zalezy od tempa i ade-
kwatnosci reakcji na odchylenia. Tempo reakgji jest uzaleznio-
ne od czestotliwosci przeprowadzanych kontroli budzetu. Im
jest ona wyzsza, to proces ujawnienia odchylen, a w zwigzku
z tym czas reakgji na nie jest krétszy. Im czestotliwos¢ kontroli
budzetowych jest mniejsza, tym czas potrzebny na wykrycie
anomalii i reakcja na nie beda dtuzsze. Druga istotng cecha
jest adekwatnos¢ reakcji. Dziatania naprawcze tylko wtedy
beda skuteczne, gdy trafig do zrédta powstawania odchylen.
Ma to na celu ich redukcje i zapobieganie im w przysztosci.
Im analiza przyczynowa jest trafniejsza, tym lepiej identyfi-
kuje problemy i prawdopodobienstwo trafnej odpowiedzi
na zaistniate odchylenia budzetowe staje sie wieksze.
Przyktadowa realizacje budzetu inwestycji infrastruktural-
nej z wyliczonymi odchyleniami wygenerowanymi na warto-
$ciach zatozonych w budzecie otwarcia przedstawia tabela 1.
Wartosci majg postac scalona dla poszczegélnych skfado-
wych budzetu.

: Odchylenie budzetowe

. . . . . Istotnos¢
tj. przekroczenie lub niewykonanie planu ‘ i
finansowego, sitg odchylenia jest stopien, I |
P ; ; ; Nietolerowane Tolerowane )
WJakIm n.le 05|qg,n|.eto' zaplanowanych L | Wplyw menedzerow
w budzecie wartosci, a istotno-
$cig odchylenia jest kwalifika- l .

cja jego do dalszej analizy lub i

%

Kontrolowane

Wplyw na wynik

Rys. 5. Drzewo odchyleri budzetowych [15]
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Tabela 1. Wartosci realizacji przyktadowego kontraktu budowlanego

. . . . Wykonanie Odchylenie bezwzgled-
Pozycja budzetowa Plan (budzet otwarcia) PLN (budzet zamKniacia) PLN ne PLN
Wartosci globalne dla catego kontraktu
Przychody 47 662 115,10 47 876 407,95 -214 292,85
Koszty bezposrednie 41 549 188,00 40300 145,26 1249 042,74
Koszty posrednie 2 392 986,00 3200077,30 -807 091,30
Wynik netto 1118 944,00 1972870,13 -853 926,13
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw udostepnionych przez firme wykonawcza
Tabela 2. Przyktadowe pozycje budzetowe i ich wykonanie
L ISOSZt . Wykonanie - Odchylenie | Odchylenie
. . . Plan (budzet Wykonanie .
Pozycja budzetowa j-m. s . . koszt (budzet | bezwzgledne | bezwzgledne
[llos¢] otwarcia) [llos¢] L A
zamkniecia) [PLN] [llos¢] [PLN]
[PLN]
Projekt, wdrozenie i utrzyma-
nie tymczasowej organizacji kpl. 1,00 252 548,86 1,00 252 548,86 0,00 0,00
ruchu
Roboty ziemne wykonywane
koparkami przedsiebiernymi 13
Z transportem urobku na od- m?3 316 408,85 18 679,70 450 462,78 -4 841,70 -134 053,93
y . 838,00
legtos¢ do 1 km samochodami
samowyfadowczymi
Dostawa i montaz prefabry-
kowanych $cianek oporowych m 587,69 199 814,60 532,00 180 880,00 55,69 18 934,60
typu L

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw udostepnionych przez firme wykonawcza

Lista poszczegolnych pozycji budzetowych dla wybranej
inwestycji infrastrukturalnej pokazana w tabeli 1 wskazu-

je na istotna poprawe wyniku netto (o 76,3% w stosunku

do pierwotnie planowanego) przy nieznacznym wzroscie
przychodow, ale znacznym spadku kosztéw bezposrednich
oraz istotnym wzroscie kosztéw posrednich. Ukazany przy-
ktadowy kontrakt byt realizowany o cztery miesigce dtuzej
niz przewidywat termin umowny (stad wzrost kosztéw po-
$rednich), realizacja odbywata sie w warunkach pandemii
oraz przy znacznych opdznieniach dostaw materiatéw bu-
dowlanych wywotanych przerwanymi tancucha dostaw. Po-
mimo niekorzystnych czynnikdw zespét realizacyjny zdotat
osiggna¢ zadowalajgce wyniki koncowe.

Wybrane trzy przyktadowe pozycje rozliczeniowe z wyliczo-
nymi poziomami odchylen kosztowych wskazanego powy-
zej kontraktu oraz ilosciowych wykonanych robét przed-
stawiono w tabeli 2. Dla zobrazowania pojecia odchylenia
0szacowano:

¢ odchylenie zerowe (roboty wykonywat podwykonawca),
¢ odchylenie ujemne (zuzyto zasoby wieksze anizeli plano-
wano, nalezy zwréci¢ uwage na znaczny wzrost ilosci wy-
konanych robét),

* odchylenie dodatnie (zuzyto mniejsza anizeli planowa
ilos¢ zasobow).

Interpretacja odchylen kosztowych nie jest jednoznaczna
(najczesciej na te odchylenia zwraca sie uwage przy anali-
zach wykonania budzetu). Ujemna wartos¢ odchylenia nie

zawsze jest zjawiskiem negatywnym. Wieksze koszty moga
oznaczac wiekszg ilos¢ wykonanych robét niz zaktadat plan
- zwlaszcza przy rozliczeniu obmiarowym robét (powyzszy
przypadek). Podobnie dodatnie odchylenie moze by¢ efek-
tem mniejszego obmiaru niz pierwotny przedmiar, a nie osia-
gnietego dodatkowego zysku. W rozwazanym przyktadzie
wskazane dodatnie odchylenie negatywnie wptywa na bu-
dzet, gdyz niesie za sobg spadek przychodéw i tym samym
spadek marzy.

Struktura typowego budzetu realizacyjnego kontraktu bu-
dowlanego to sktadowa kilku arkuszy: kosztéw bezposred-
nich, kosztéw posrednich funkcjonowania samej budowy,
harmonogramu finansowego, kalkulacji kosztéw finanso-
wych oraz kosztéw uwzgledniajacych zarzadzanie przed-
siebiorstwem (koszty zarzadu, koszty ogélne budowy, kosz-
ty komarki organizacyjnej - np. zespotu buddw itp.). Budzet
ten bardzo czesto powstaje w oparciu o oferte przetargo-
wa i sporzadzany jest przez dziat ofertowania. Coraz rzadziej
jest to budzet rozpoczecia kontraktu, czy tez budzet otwar-
cia. Wiele zarzadow firm wymaga od zespotu realizacyjnego
sporzadzenia wlasnego budzetu uwzgledniajacego wszyst-
kie czynniki, ktére mogty ulec zmianom od chwili pozyska-
nia zamoéwienia oraz uwzglednienia ewentualnych dodat-
kowych ryzyk, jakie mogty w tym czasie sie pojawic. Bardzo
czesto budzet ofertowy znaczaco rézni sie od budzetu roz-
poczecia kontraktu w kwestii zaréwno struktury, jak i wielko-
$ci planowanych do poniesienia kosztéw.
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Tabela 3. Wartosci budzetu w zaleznosci od jego rodzaju dla przyktadowej inwestycji

Budzet ofertowy* Budzet realizacyjny** Budzet otwarcia*** Budzet zamkniecia
[PLN] [PLN] [PLN] [PLN]
47 682 300,16 48 079 031,78 47 662 115,10 876 407,95

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw udostepnionych przez firme wykonawcza

*Oferta wykonawcy przediozona zamawiajacemu w przetargu.

**Budzet realizacyjny oznacza wartos$¢ kontraktu po rewizji zatozen budzetowych przyjetych w budzecie otwarcia. Rewizje sporza-
dzono po széstym z czternastu miesiecy przeznaczonych na realizacje roboét.
***Rdznica pomiedzy budzetem ofertowym a budzetem otwarcia wynika z omytek rachunkowych wykonawcy w ofercie, skorygowa-

nych przez zamawiajacego.

Przykfad wartosci budzetu w zaleznosci od jego rodzaju
i momentu sporzadzenia dla wybranej budowy obejmuja-
cej realizacje inwestycji publicznej infrastrukturalnej przed-
stawiono w tabeli 3.

Kazdy powstaty przed podjeciem prac realizacyjnych budowy
budzet powinien podlegac cyklicznym aktualizacjom. Cyklicz-
nos¢ rewidowania zatozen budzetowych zalezy od modelu
zarzadzania przedsiebiorstwem oraz wielkosci realizowanej
budowy. Powszechna praktyka jest sporzadzanie rewizji bu-
dzetowych dwa razy w roku - przy duzych inwestycjach oraz,
co kwartat, przy mniejszych wartosciowo kontraktach. Kaz-
da kolejna rewizja budzetu poréwnywana jest z poprzednig,
a wygenerowane odchylenia produkcyjne, kosztowe, iloscio-
we i sprzedazy sa przedmiotem analiz. W praktyce przez dziat
controllingu sporzadzane sg réwniez miesieczne raporty wy-
konania budzetu, co do ktérych wyjasnien udziela menadzer
odpowiedzialny za realizacje kontraktu.

Ostatecznym dziataniem kontrolno-sprawozdawczym jest
sporzadzenie budzetu zamkniecia budowy. Poza finanso-
wym znaczeniem tego dokumentu generuje on szereg in-
formacji przydatnych dalszym dziataniom przedsiebiorstwa,
np. okresla sie wskazniki kosztéw posrednich w odniesieniu
do wartosci przychodu danej budowy, udziat poszczegél-
nych wartosci RMS (R - koszty robocizny, M — koszty zuzy-
cia materiatéw, S - koszty pracy sprzetu), wartos$¢ scalong
jednostkowa danego zakresu robét stuzacg budowie kolej-
nych ofert na wykonanie robét.

5. Podsumowanie

Proces planowania przychodéw i wydatkéw jest jednym
ze sposobow zarzadzania dziatalnoscia gospodarcza. Istnie-
je na rynku szereg narzedzi wspomagajacych samo budze-
towanie oraz analize wykonania budzetu np. systemy infor-
matyczne (infrastruktura ERP - Enterprise Resource Planning,
tzw. planowanie zasobéw przedsiebiorstwa), zestawy wskaz-
nikéw i miernikéw, jakie dostarcza rachunkowos$¢, narzedzia
analizy odchylen wykonania zaplanowanych zadan itp. Bie-
Z3ce monitorowanie dziatar zwigzanych z realizacjg budowy
i zarzadzanie poprzez budzet jest korzystne dla przedsiebior-
stwa branzy budowlanej. Dobrze skonstruowany dokument
budzetowy pozwala odpowiednio wczesnie zredukowac za-
grozenia oraz wdrozy¢ z nalezytym wyprzedzeniem dziatania
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naprawcze. Wynik finansowy nie moze by¢ jednak celem sa-
mym w sobie. Owszem, dziatalnos¢ przedsiebiorstw budow-
lanych (i nie tylko tych) sktania sie ku ekonomicznej popra-
wie ich funkcjonowania, wzrostu wartosci, ekspansji, ale nie
moze to jednak przestaniac innych aspektéw, np. spotecz-
nych czy ekologicznych. Dobrze skonstruowany budzet po-
winien uwzglednia¢ spoteczng odpowiedzialnos¢ prowadzo-
nego biznesu, a wiec powinien uwzglednia¢ zaréwno interes
przedsiebiorstwa, jak rowniez dobro spoteczne oraz ochro-
ne srodowiska naturalnego. Obszary spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstwa powinny obejmowac wszystkie
te czynniki, ktére wpisuja sie w pojecie zrbwnowazonego
rozwoju [1, 12].
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