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Streszczenie: W artykule przedstawiono koncepcj¢ wdrozenia budzetowania do przedsie-
biorstw produkujacych konstrukcje budowlane. Celem artykutu jest zaprezentowanie koncep-
¢ji wdrozenia budzetowania w o$rodkach odpowiedzialno$ci do przedsigbiorstw produkuja-
cych konstrukcje budowlane. W tym celu przeprowadzono badania naukowe, w ktorych
wykorzystano nastgpujace metody: dedukeji, wywiady z ksiggowymi, analizy opisowe syste-
mu ewidencji kosztow, przychodow, analizy zakresu i tresci danych liczbowych zawartych
we wlasciwej tematycznie dokumentacji i sprawozdawczosci finansowej oraz publikowanych
raportach gietdowych. Artykut ten jest kontynuacja poprzednich publikacji, w ktorych poka-
zano wdrozenie rachunku odpowiedzialno$ci w osrodkach odpowiedzialnosci za koszty,
przychody, zyski, inwestycje.

Stowa kluczowe: rachunkowo$¢ odpowiedzialno$ci, budzetowanie, kontrola zarzadcza.

Summary: The article presented the conception of budgeting introduction in responsibility
accounting in building construction productions enterprises. The aim of article is the
presentation of introducing the conception of budgeting in responsibility accounting in
building construction production enterprises. For this purpose scientific research was made. In
the research the following methods were used: deduction, interviews with accountants,
analyses of descriptive cost, ravenous systems, analyses of ranges and contents included in
suitable documentation data, thematically and financial reporting and published stock reports.
This article is a continuation of the previous publication in which there were shown
implementing the responsibility accounting for centers of the responsibility of costs, ravenous
profits and investments.

Keywords: responsibility accounting, budgeting, management control.
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Fakty spoleczne traktowane jako rzeczy
nalezy bada¢ z zewnqtrz, albowiem sq zewnetrzne
w stosunku do jednostki ludzkiej

Emile Durkheim

1. Wstep

W ostatnim czasie, zwtaszcza w dobie $wiatowego kryzysu gospodarczego i rosng-
cej konkurencji rynkowej oraz pogarszania si¢ sytuacji finansowej wielu przed-
sicbiorstw, w ktorej znalazty si¢ rowniez przedsigbiorstwa produkujace konstrukcje
budowlane — wyjatkowego znaczenia nabraly koszty posrednie, ktorych poziom
jest znaczny, bo zbliza si¢ do 40% ogolnej sumy kosztow. Tradycyjny rachunek
kosztéw (rachunek kosztow petlnych) stosowany w przedsigbiorstwach produkuja-
cych konstrukcje budowlane jest znacznie rozbudowany — dzieki temu powinien
stanowi¢ wazne zrodlo informacji dla potrzeb budzetowania, rachunku odpowie-
dzialnosci 1 kontroli zarzadczej. Mogloby si¢ wydawac, ze tylko koszty sa wazne,
ale aby przedsiebiorstwa mogty si¢ rozwija¢, powinny réwniez analizowa¢ poziom
przychodéw i zyskoéw. Na te ostatnie silny wplyw wywieraja koszty, od nich
bowiem zalezy optacalno$¢ produkowanych wyrobow, dlatego istnieje potrzeba
kontroli wszystkich trzech wielkosci. Z tych powodow koncepcja rachunku odpo-
wiedzialno$ci bedzie waznym zrodtem informacji usprawniajacym zarzadzanie
tymi przedsigbiorstwami. Informacje te mozna wykorzysta¢ do sporzadzania na-
stepujacych budzetow: przychodow, kosztow bezposrednich — materiatow,
ptac oraz posrednich — wydziatowych i ogélnego zarzadu', aby moc poddac je wni-
kliwej oraz systematycznej kontroli. Autor w tym artykule skoncentruje si¢ na
budzetowaniu w rachunku odpowiedzialnos$ci dla przedsigbiorstw produkujacych
konstrukcje budowlane. Aby uniknaé niepowodzenia zwigzanego z budowa kon-
cepcji budzetowania, nalezy ze szczego6lng starannoscig okresli¢ procedury z tym
zZwigzane.

Celem artykutu jest zaprezentowanie koncepcji wdrozenia budzetowania w ra-
chunku odpowiedzialno$ci do przedsiebiorstw produkujacych konstrukcje bu-
dowlane.

Autor specjalizuje si¢ we wdrazaniu budzetowania i rachunku odpowiedzialno-
$ci w branzy przedsiebiorstw budowlano-montazowych. Przeprowadzit takze bada-
nia w przedsigbiorstwach produkujacych konstrukcje budowlane. W badaniach wy-
korzystal nastepujace metody: dedukceji, wywiady z ksiggowymi, analizy opisowe
systemu ewidencji kosztow, przychodow, analizy zakresu i tresci danych liczbowych

! Koncepcja ta zostata juz przedstawiona dla budzetow kosztow posrednich dla osrodkow odpo-
wiedzialnosci za koszty, zob. [Konstantyn 2013].
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zawartych we wlasciwej tematycznie dokumentacji i sprawozdawczosci finansowej
oraz publikowanych raportach gietdowych.

Z osobistych do$§wiadczen autora i przeprowadzonych badan w przedsicbior-
stwach produkujacych konstrukcje budowlane wynika, ze proces implementacji bud-
zetowania i rachunku odpowiedzialnosci jest stosunkowo trudny i pracochtonny,
dlatego nalezy ze szczegodlng starannoscig przedstawic te koncepcje. Zaprezentowa-
ne w artykule rozwiazania polegaja na opracowaniu formularzy budzetowych dla
budzetéw przychodow ze sprzedazy wyrobow, dla osrodka odpowiedzialno$ci wy-
dziatu sprzedazy w badanych przedsiebiorstwach. Natomiast dla formularzy budze-
towych kosztow materialdéw bezposrednich, ptac bezposrednich, kosztéw wydziato-
wych i ogolnego zarzadu opracowano budzety dla osrodka odpowiedzialnosci
wydzialu produkcji w badanych przedsigbiorstwach. Wybor podmiotow byt zamie-
rzony, poniewaz sg wyjatkowe dla catej gospodarki z powodu realizacji najwigk-
szych kontraktow budowlanych, obejmujacych budowe drog, mostow, hal produk-
cyjnych i innych obiektéw konstrukcyjnych w Polsce. Niestety obecnie znalazty si¢
w trudnej sytuacji finansowej i aby moc przetrwac, wykorzystuja rézne instrumenty
rachunkowosci zarzadczej, migdzy innymi rachunek odpowiedzialno$ci, budzeto-
wanie kosztow, przychodow i wynikow.

2. Istota budzetowania

Istote budzetowania prezentuje definicja, zgodnie z ktorg ,,budzet jest finansowym wy-
razem planowanych dziatan przedsigbiorstwa w nadchodzacym okresie” [Wnuk-Pel
2009, s. 287]. Nastepna definicja nawigzuje do budzetu sporzadzanego w przedsi¢bior-
stwach, ktory moze by¢ opracowany zaréwno dla calego przedsiebiorstwa, jak i dla
jego ogniw wewngtrznych (osrodkow odpowiedzialnosci). W literaturze mozna zaob-
serwowac¢ takze inne wykorzystanie budzetu, ktoéry stuzy menedzerom do koordyno-
wania i kontroli r6znych dziatan w przysztosci, aby mozna bylo osiggna¢ zatozone
cele dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Budzety sa szczeg6lnie przydatne do prognozowa-
nia poszczegdlnych wielkosci ekonomicznych, ktére nastepnie wykorzystuje si¢ do
kontroli zatozen przyjetych w planie [Czubakowska 2003, s. 281]. W Stanach Zjedno-
czonych, podobnie jak w Polsce, budzetowanie jest utozsamiane z budzetem panstwa,
poniewaz dzigki niemu rzad wplywa na bezposredni wynik budzetowych decyzji przy-
dziatu srodkéw budzetowych [Bartle 2001, s. 23]. Natomiast budzet mozna okresli¢
jako formalnie spisang deklaracje¢ planéw zarzadu na przysztos¢, wyrazong w jednost-
kach finansowych [Fess, Warren 1987, s. 1073, cyt. za Emerling 2017, s. 137].

Budzetowanie jest elementem systemu informacyjnego zarzadzania przedsig-
biorstwem. Pozwala ono na uporzadkowanie zbioru informacji i danych w przedsie-
biorstwie, umozliwiajac sprawne zarzadzanie nim. Jest to zatem zespo6t czynnosci
wykonywanych zgodnie z zasadami i metodami wiasciwymi temu procesowi, ktore
prowadza do sporzadzania budzetu i wykorzystania go w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Obejmuje ono:
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e opracowanie budzetu, w tym jego sporzadzenie i zatwierdzenie;

e realizacj¢ budzetu;

* kontrole budzetowg [Datar, Foster 2002, s. 176-177, cyt. za: Kotapski 2014,
s. 35-36].

3. Istota rachunku odpowiedzialnosci

Rachunek odpowiedzialnosci jest systemem pomiaru wynikow poszczegdlnych
osrodkow odpowiedzialno$ci, stosownie do informacji, jakich kierownicy potrzebu-
ja do sterowania tymi osrodkami, oraz rozliczaniem kierownikow z odpowiedzialno-
$ci za efektywne wykorzystanie zasobow przy wykonywaniu powierzonych zadan.
Podstawa tego rozliczania ze stopnia osiggnigcia celow sg informacje z odpowiednio
funkcjonujacego systemu informacyjnego, czyli rachunkowosci zarzadczej [Kabal-
ski 2010, s. 421]. Jak mozna zauwazy¢, system rachunku odpowiedzialnosci, aby
mogt sprawnie funkcjonowac, potrzebuje zasilenia w informacje od innego systemu,
czyli rachunkowosci zarzadczej. Rachunek odpowiedzialnosci sktada si¢ z czterech
elementow, ktore przedstawiono na rysunku 1.

Budzetowanie dziatalnos$ci osrodkow

A4

Rachunek wynikow osrodkow odpowiedzialnosci

A\ 4

Monitorowanie dziatalnosci osrodkow odpowiedzialno$ci

A

Kontrola dziatalnosci osrodkow odpowiedzialnosci

Rys. 1. Elementy rachunku odpowiedzialnosci

Zrodho: [Chmielowiec-Lewczuk 2011, s. 333].

Rachunek odpowiedzialnosci jest okreslany rowniez jako rachunkowos$é odpo-
wiedzialno$ci, ktora jest podsystemem catego systemu rachunkowosci przedsie-
biorstwa, wykorzystywanym do gromadzenia informacji wedlug o$rodkow od-
powiedzialnos$ci i do monitorowania rezultatow dziatalnosci tych segmentéw odpo-
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wiedzialnym menedzerom. Rachunkowosci tej towarzyszy decentralizacja [Swider-
ska 2010, s. 391]. Z kolei z decentralizacja sg powiazane style zarzadzania — auto-
kratyczny i demokratyczny. Pierwszy styl zarzadzania charakteryzuje si¢ tym, ze to
kierownicy narzucaja swoje decyzje podwladnym i podejmuja je samodzielnie, a co
si¢ tyczy stylu drugiego — jest jego przeciwienstwem, gdyz menedzerowie wspodlnie
z podwtadnymi dokonuja wyboru jednego z mozliwych wariantow. Natomiast prze-
ciwienstwem decentralizacji jest centralizacja, ktora polega na skupieniu uprawnien
w podejmowaniu decyzji przez najwyzsze instancje, z jednoczesnym ograniczeniem
prerogatyw nizszych instancji, dlatego jest uznawana za zjawisko ujemne, zwigzane
z przerostami wladzy [Czubakowska 1994, s. 11]. Nalezy podkresli¢, ze decentrali-
zacja jest warunkiem sine qua non whasciwego wdrozenia rachunku odpowiedzial-
nos$ci, poniewaz przekazanie czes$ci uprawnien przez kierownictwo najwyzszego
szczebla zarzadzania kierownikom liniowym pozwala im na wspoluczestniczenie
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.

W rachunku odpowiedzialnosci gtdéwna role odgrywa proces budowy osrodkow
odpowiedzialno$ci w przedsiebiorstwach produkujacych konstrukcje budowlane.
Z procesem budowy osrodkéw odpowiedzialnos$ci wigzg si¢ uprawnienia kierowni-
kéw w osrodkach odpowiedzialnosci za przychody dla wydziatu sprzedazy w przed-
siebiorstwach produkujacych konstrukcje budowlane. Nalezy zaznaczy¢, ze istota
osrodkéw odpowiedzialnosci zostata juz zaprezentowana, jak réwniez pokazano
proces ich wyodrgbniania dla przedsigbiorstw produkujacych konstrukcje budowla-
ne ze szczegdlnym uwzglednieniem o$rodkéw odpowiedzialnosci za koszty [Czuba-
kowska 1994, s. 11].

W niniejszym artykule autor zaprezentowal budzetowanie dziatalnosci osrod-
kéw odpowiedzialno$ci, natomiast pozostate trzy etapy byly juz prezentowane
w innym artykule [Czubakowska 1994, s. 11].

4. Elementy budowy budzetowania

Pierwszym elementem budowy rachunku odpowiedzialnosci jest budzetowanie
dzialalno$ci w osrodkach odpowiedzialno$ci. Zdaniem Ch.T. Horngrena budze-
towanie odzwierciedla istot¢ rachunkowosci zarzadczej, jest jej czescig sktadowa,
ktora najlepiej wyraza zintegrowanie rachunkowosci z zarzadzaniem [Szychta 2008,
s. 408]. A. Szychta w definicji budzetowania podkresla jego powigzanie z rachunka-
mi kosztéw, rachunkiem odpowiedzialnosci, jako narzgdziami wykorzystywanymi
do sporzadzania budzetow i analiz powstatych odchylen.

Opracowywanie budzetow sktada si¢ z nastgpujacych etapow [Czubakowska
2004, s. 921:
* opracowywania zatozen do budzetu,
* sporzadzania budzetu,
* uzgodnienia i zatwierdzania budzetu,
* kontroli wykonania budzetu,
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e analizy odchylen i aktualizacji kolejnych budzetow.

Pierwszym etapem opracowania zatozen budzetu rocznego jest przedstawienie
pracownikom strategicznych celow przedsicbiorstwa, ktore uprzednio wytyczono
jako element procesu planowania dlugookresowego, oraz poinformowanie 0oséb od-
powiedzialnych za sporzadzenie budzetu o celach budzetu rocznego [Czubakowska
2004, s. 92].

Tabela 1. Formularz budzetu przychodow ze sprzedazy dla osrodka odpowiedzialno$ci
wydziatlu sprzedazy w przedsigbiorstwach produkujacych konstrukcje budowlane

o Miesige Kwartat
Lp. Wyszczegodlnienie - Suma
styczen | luty | marzec | I m | o | 1v

1 | Planowana cena (p)

2 | Planowana liczba sprzedazy (kg)

Planowane przychody ze
sprzedazy [1 x 2]

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Nita 2007, s. 106].

Tabela 2. Formularz budzetu kosztow materiatow bezposrednich dla osrodka odpowiedzialno$ci
wydziatu produkcji w przedsiebiorstwach produkujacych konstrukcje budowlane

o Miesigc Kwartat
Lp. Wyszczegodlnienie Suma
styczen | luty | marzec | 1 | II | III | IV

1 | Wielko$¢ produkeji (kg)

2 | Norma zuzycia materiatu stali

(w kg/kg produktu)

3 | Catkowite zuzycie materiatu stali
wkg[1 x2]

4 | Cena jednostkowa materiatu stali
(wzh)

5 | Koszt zuzycia materiatu stali (w zt)
[3x4]

6 | Norma zuzycia materiatu blachy
(w kg/kg produktu)

7 | Catkowite zuzycie materiatu
blachy w kg [1 x 6]

8 | Cena jednostkowa materialu
blachy (w zt)

9 | Koszt zuzycia materialu blachy
(wzt) [7 x 8]

10 | Ogotem koszt zuzycia materiatow
bezposrednich (w zt) [5+9]

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Nita 2007, s. 106].
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W drugim etapie dotyczacym procedury opracowania budzetow w przedsiebior-
stwach produkujacych konstrukcje budowlane powinno si¢ sporzadzaé¢ budzety,
w szczegblnosci dla osrodkow odpowiedzialnosci. Formularz budzetu przychodow
ze sprzedazy dla osrodka odpowiedzialnosci wydziatu sprzedazy w przedsigbior-
stwach produkujacych konstrukcje budowlane przedstawiono w tabeli 1. Natomiast
w przedsigbiorstwach produkujacych konstrukcje budowlane zaprezentowano na-
stepujace formularze budzetowe dla osrodka odpowiedzialnosci wydziatu produkc;ji:
budzet kosztow materiatdéw bezposrednich przedstawiono w tabeli 2, budzet ptac
bezposrednich w tabeli 3, budzet kosztow wydziatowych w tabeli 4, a budzet kosz-
tow ogodlnego zarzadu zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 3. Formularz budzetu kosztow robocizny bezposredniej dla osrodka odpowiedzialnosci wydziatu
produkcji w przedsiebiorstwach produkujacych konstrukcje budowlane

o Miesigc Kwartat
Lp. Wyszczegdlnienie - Suma
styczen | luty | marzec I I I v

1 |Planowana produkcja (szt.)
2 | Normatywne zuzycie czasu
(rh/szt.)

3 | Planowany budzet czasu
(rh) [1 x 2]

Ptaca za 1 godzing (zl/rh)

5 | Koszt wynagrodzen
bezposrednich (z) [3 x 4]

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Nita 2007, s. 106].

Warto zwrdci¢ uwage na sposob obliczania wskaznika zmienno$ci kosztow
[Czubakowska 2004, s. 55]:

>

K,
Wzk = s

=

QLE

gdzie: W, — wskaznik zmiennosci kosztow,
AK, — przyrost kosztow zmiennych,
4, — przyrost produkeji.

W trzecim etapie nast¢puje uzgodnienie i zatwierdzanie budzetu. Uzgodnienie
budzetu to trudny proces, poniewaz migdzy kierownikami niskiego, $redniego
1 wyzszego szczebla nastgpuje dyskusja 1 uzgodnienia dotyczace wielkosci zawar-
tych w budzetach, ktéra w efekcie koncowym prowadzi do jego zatwierdzenia. Jest
to bardzo wazny etap, poniewaz polega na sprawdzeniu, czy to, co zalozono w bud-
zetach, zostalo zrealizowane, czy budzet nalezy zwigkszy¢, czy zmniejszy¢, a jezeli
tak, to ktory.



Tabela 4. Formularz budzetu kosztow wydzialowych dla osrodka odpowiedzialnosci wydziatu produkcji w przedsigbiorstwach produkujacych

konstrukcje budowlane

roboczogodzing

. Stawka za | Wskaznik | Koszty zmienne Koszty state Koszty Wzér kosztow
Pozycja kosztu Jm. |. Liczba jednostke | zmiennosci | (kontrolowane) | (niekontrolowane) | calkowite | (stawka kosztow
Jednostel | = p kosztow [24] [24] (plan) | zmiennych na rbh)
k- lgo:sz;yxpioxst;: koszty proste 7 =8 9 (2 systemu
1 2 3 4=28/3 5 . — 6 koszty ztozone 8 )
koszty ztozone = ksiggowego)
6=8x5 7=8-6

1 | Koszty proste

2 | 1. Gazy techniczne  |m?

3 | 2. Drut spawalniczy |kg

4 | 3. Place posrednie h

5 |4. Narzuty na ptace | %

6 | 5. Energia kWh

7 | 6. Odziez robocza szt.

8 | 7. Paliwa

technologiczne m?

9 | 8. Ustugi obce plan
10 |9. Amortyzacja plan
11 | Koszty ztozone
13 | 1. Narzedziownia X
14 | 2. Remonty x
15 | 3. Transport X
16 |4. Kottownia X
17 | Sumy
18 | Stawka kosztow na

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Nita 2007, s. 88].

- I0SOURIZPAIMOAPO NYUNYORI M BIUBMOJIZPNG BIUAZOIpM Blodoouoy]
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Tabela 5. Formularz budzetu kosztow ogolnego zarzadu dla osrodka odpowiedzialnosci
wydziatu produkcji w przedsigbiorstwach produkujacych konstrukcje budowlane

o Miesiac Kwartat
Lp. Wyszczegodlnienie Suma
styczen | luty |marzec| I | II m | v

State:

Wynagrodzenia

Remonty budynkow

Naprawy urzadzen biurowych

DB |W|N|—

Uslugi portierskie i sprzatania
pomieszczen

Ogrzewanie pomieszczen biurowych

Swiadczenia na rzecz pracownikow

Delegacje pracownikow zarzadu

O |0 Q|

Amortyzacja srodkow trwatych
i warto$ci niematerialnych i prawnych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Budzety sa weryfikowane przez kontrolerow lub kierownikéw okre§lonych
osrodkow odpowiedzialnosci, nastgpnie sprawdzane z punktu widzenia zachowania
przyjetych zasad proceséw budzetowania i pokazywane komisji budzetowej, ktora
sprawdza wzajemne relacje miedzy wszystkimi zatozeniami [Czubakowska 2004,
s. 97]. Etapy weryfikacji budzetowania przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Weryfikacja budzetowania

Lp. Weryfikacja budzetowania
1 Sprawdzenie wynikow budzetowania z punktu widzenia celow strategicznych
2 | Identyfikacja ewentualnych probleméw
3 Ostateczne zatwierdzenie budzetu
4 | W warunkach oddolnego procesu budzetowania konieczne jest formalne uzgadnianie

i zatwierdzanie propozycji przez kierownikow wyzszych szczebli i komisj¢ budzetowa

(O]

Koordynuje si¢ i weryfikuje budzety, a nastepnie zatwierdza i sporzadza budzet glowny

6 | W wickszych przedsi¢gbiorstwach wiele jednostek jest zaangazowanych w przygotowanie
budzetu, przyjmuje si¢ bowiem oddolne propozycje budzetowe z poszczegdlnych obszardw
przedsigbiorstwa

7 | Budzet kazdej jednostki na danym szczeblu to zbior wszystkich budzetow jednostek
podlegtych nizszych szczebli oraz czgsci pracujacej na rzecz danej jednostki budzetowej
jako catosci

8 | Propozycje budzetowe przygotowane przez kierownikow przed ich zatwierdzeniem
sa negocjowane z zarzgdem lub kierownictwem wyzszego szczebla

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Piosik 2006, s. 292].
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W czwartym etapie natomiast zostaje dokonana kontrola wykonania budzetu.
Podstawowym etapem kontroli budzetowej kosztow jest poréwnanie wynikow
rzeczywistych ze standardami i identyfikacjg wariancji, czyli odchylen [Piosik 2006,
s. 293]. Kontrola budzetowa to jeden z najwazniejszych etapéw budzetowania, po-
niewaz jej rezultaty prowadza do redukcji kosztow bezposrednich i posrednich. Wia-
$ciwe wyciagnigcie wnioskow z kontroli zalezy rowniez od zespotu kontrolujacego,
ktéry musi mie¢ wiedze merytoryczng z rachunkowosci zarzadczej i finansowej, ale
powinien tez by¢ bezstronny, bez ulegania zb¢dnym sugestiom kontrolowanych pra-
cownikow. Kontrola wykonania budzetu nast¢puje przez kontrolg budzetowg i ana-
lizg powstatych odchylen. Wiaze si¢ ona z podziatem na przychody i koszty kon-
trolowane i niekontrolowane. Nie nastepuje w niej jeszcze rozliczanie osob odpo-
wiedzialnych za przekroczenie wielko$ci zawartych w budzetach.

Kontrola wykonania budzetu obejmuje trzy nast¢pujace etapy:

* okreslenie minimalnego czasu mi¢dzy powstaniem odchylenia a przekazaniem
informacji na jego temat (punktualnos¢);

* pokazanie, o ile wyniki rzeczywiste przekroczyty lub nie osiagnety wielko$ci
planowanych (sporzadzanie raportow z wykonania budzetow);

* poinformowanie wlasciwych 0s6b o wynikach kontroli [Krysik 2002, s. 11-14].

Im szybciej kierownictwo przedsiebiorstw pozna wielko$¢ odchylen, tym szyb-
ciej bedzie mogto poszukiwac sposobow ich ograniczenia, a nawet wyeliminowania.
W przedsigbiorstwach produkujacych konstrukcje budowlane duze znaczenie bedzie
miata wielkos$¢ tych odchylen, poniewaz nalezy okresli¢ na przyktad, czy sa one
istotne, mieszczg si¢ w granicach statystycznego bledu.

Jesli osoby odpowiedzialne za wykonanie budzetow w odpowiednim momencie
nie zostang poinformowane o wielkosci i skali odchylen oraz przekroczeniach bud-
zetow, to kontrola jest im niepotrzebna. Im szybciej kierownictwo w badanych
przedsigbiorstwach begdzie miato informacje o powstatych odchyleniach, tym szyb-
ciej nastgpi odpowiednia reakcja. Nalezy podkresli¢, ze etap ten mozna porownac
z pierwszym etapem, z ktorym si¢ taczy, a nawet go uzupetnia.

Po zakonczeniu procesu budzetowania nalezy sporzadzi¢ sprawozdanie z wyko-
nania budzetow, ktore powinno zawiera¢ wielkosci planowane i zrealizowane oraz
roznice mi¢dzy nimi (odchylenia). Sprawozdania z wykonania budzetéw — raporty
z dzialalno$ci — nie powinny by¢ wykorzystywane do wytykania kierownikom ble-
dow. Jesli raporty takie bytyby uzywane tylko jako narze¢dzie wyciagania dyscypli-
narnych konsekwencji w stosunku do kierownikéw, mogliby oni przeciwdziata¢
temu na etapie planowania i konstruowania budzetoéw. Moze to réwniez wywotac
trwaly konflikt miedzy kierownictwem $redniego szczebla i najwyzszym kierownic-
twem przedsigbiorstwa. Raporty z wykonania budzetow powinny wspomagac¢ moni-
torowanie dziatalnos$ci podmiotu i identyfikowac¢ to, co nie jest osiggane zgodnie
z przyjetymi planami. Raporty nie daja jednak odpowiedzi na pytania, co jest przy-
czyna powstania danego odchylenia i co nalezy zrobi¢, by wyeliminowa¢ nieko-
rzystne odchylenia. Gdy zatem dana jednostka otrzymuje taki raport, musi by¢ on
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uzupelniony opisem przyczyn powstania znacznych odchylen w stosunku do budze-
tu, ktory przygotowuje kierownik, oraz opisem dziatan podjetych w celu wyelimino-
wania lub ograniczenia niekorzystnych odchylen [ Wnuk-Pel 2009, s. 320-326].

Natomiast w pigtym etapie zostaje przeprowadzona analiza odchylen i aktuali-
zacja kolejnych budzetéw. Ustalone w raporcie odchylenia wraz z wyjasnieniami
sg podstawowym zrodlem informacji kierownikow przedsigbiorstw produkujacych
konstrukcje budowlane o zaktoceniach w dziatalnosci. Sa oni zainteresowani nieko-
rzystnymi odchyleniami. W celu podjecia dzialan naprawczych nalezy ustali¢ przy-
czyny odchylen, na ktéore moga mie¢ wptyw czynniki wewngtrzne i zewnetrzne, na
przyktad obnizenie produkcji lub wprowadzenie na rynek nowych produktéw przez
konkurencjg. Jezeli odchylenia sg kontrolowane przez kierownikow, mozna pod;jac
dziatania, ktore pozwolg unikng¢ tego rodzaju problemow w przysztosci [Czuba-
kowska 2004, s. 99].

5. Zakonczenie

Dzieki budowie koncepcji budzetowania w rachunku odpowiedzialnosci w przedsie-
biorstwach produkujacych konstrukcje budowlane i przedstawieniu opracowanych
budzetow mozna doktadniej przewidywac i kontrolowac koszty, przychody oraz zy-
ski ze sprzedazy. W artykule pokazano zbudowane i dostosowane budzety dla przed-
siebiorstw produkujacych konstrukcje budowlane. Przedstawiono nastepujace bud-
zety: przychodow ze sprzedazy dla o$rodka odpowiedzialnosci wydzialu sprzedazy,
kosztéw materiatdéw bezposrednich, robocizny bezposredniej, kosztow wydziato-
wych i og6élnego zarzadu dla osrodka odpowiedzialnosci wydziatu produkcji. Spo-
rzagdzane budzety i kontrola ich wykonania umozliwiaja wykorzystanie ich na
potrzeby podejmowania decyzji zarzadczych. Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na
wage poruszanych problemow dla badanej branzy przedsiebiorstw przedstawione
rozwazania zarowno w poprzednich, jak i w obecnym artykule nie wyczerpuja
w petni szeroko rozumianej problematyki zwigzanej z budzetowaniem i rachunkiem
odpowiedzialnos$ci, dlatego bedg one przedmiotem dalszych badan autora, ktore zo-
stang omowione w nastgpnych artykutach.
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