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1. Wstep

Wdrozenie koncepcji controllingu do podmiotu gospodarczego nie jest pro-
cesem natychmiastowym, lecz musi nastgpowac stopniowo w zaleznosci od zacho-
wania organizacji. Wymaga ono wprowadzenia istotnych zmian, ktore dotycza
m.in. struktury organizacyjnej, poniewaz jej odpowiednie przystosowanie jest
warunkiem niezbgdnym do wdrozZenia controllingu w przedsigbiorstwie.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie zagadnien dotyczacych uwarun-
kowan organizacyjnych oraz wyodrgbnienia w przedsigbiorstwie budowlanym
osrodkow odpowiedzialnosci wedhug koncepcji zarzadzania projektami.

2. Osrodki odpowiedzialnosci w przedsi¢gbiorstwie budowlanym
wedlug koncepcji klasycznej

K. Sulima-Chlaszczak podaje, ze struktura organizacyjna przedsigbiorstwa
okresla jego podzial na odpowiednio mniejsze czg¢sci wraz z ustaleniem ich zadan,
opisuje powiazania migdzy roznymi funkcjami i czynno$ciami, wskazuje na sto-
pien specjalizacji pracy, ustala stosunek podporzadkowania i odpowiedzialnosci,
zapewnia sprawno$c funkcjonowania, trwalosé i cigglo$¢, umozliwiajace przedsig-
biorstwu przetrwanie. Wedltug tej autorki tak pojmowana struktura organizacyjna
przedsigbiorstwa jest jednoznaczna z okre$leniem: struktura organizacyjna zarza-
dzania [Ekonomika... 2003, s. 110].

Wprowadzajac controlling, nalezy dokona¢ analizy istniejgcej struktury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa budowlanego oraz regulaminu organizacyjnego. W przy-
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stosowanej do funkcjonowania controllingu strukturze organizacyjnej nie powinno
zabrakna¢ takze dzialu controllingu, ktory bedzie odpowiedzialny za wdrozenie
systemu oraz dalsze koordynowanie dzialan prowadzacych do ulepszania juz
dziatajacego systemu.

Nalezy pamigta¢, ze wdrozenie controllingu mozliwe jest tylko w sytuacji,
kiedy mamy do czynienia z decentralizacja zarzadzania. Dlatego niezbgdne jest
wydzielenie w strukturze przedsigbiorstwa obszarow (o$rodkow, centréw) odpo-
wiedzialno$ci. Bardzo czgsto konieczne jest wprowadzenie pewnych zmian w tym
zakresie, aby wydzielone centra odpowiedzialnosci miaty dokladnie sprecyzowane
zakresy uprawnien i odpowiedzialnosci oraz byly poinformowane, komu bezpo-
srednio podlegajg i przed kim odpowiadaja za wyniki swojej dziatalnosci. Trzeba
tez zwroci¢ uwage na odpowiedni przeptyw informacji i dokumentow oraz zapo-
bieganie zatorom informacyjnym.

Prawidlowo zmodyfikowana struktura organizacyjna oraz regulamin organiza-
cyjny sa podstawa wyodrgbniania poszczegélnych osrodkéw odpowiedzialnosei
w przedsigbiorstwie budowlanym wedhug klasycznego podejscia do tego problemu,
wedlug ktorego najczesciej wydzielanymi centrami w jednostkach gospodarczych
sa centra kosztow, zysku i inwestowania.

Wedlug klasycznego podejécia podstawowymi komoérkami funkcjonujacymi
w przedsigbiorstwach budowlanych sg centra kosztow, ktérych kierownicy moga
wplywaé na poziom ponoszonych przez nie kosztow i biora za nie pelna odpo-
wiedzialno$¢. Badajac struktur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa budowlanego
w celu wyodrebnienia o$rodkéw odpowiedzialnosci, nalezy wzia¢ pod uwagg spe-
cyfike tych przedsigbiorstw, a zatem: nieruchomo$é (,,zakotwienie™) produktu,
oddalenie placow buddéw od zarzadu przedsigbiorstwa, wykonywanie robét budow-
lano-montazowych wylacznie na zamoéwienie, realizowanie robot na odrgbnych
terytorialnie placach budéw, wysoki stopien indywidualnosci i ztoZzonosci obiek-
téw budowlanych, diugi cykl produkcyjny, duze zréznicowanie asortymentowe
robot, specyficzne formy rozliczen finansowych wykonawcy z zamawiajacym czy
sezonowo$¢é [Paczuta 2000, s. 17-18; Bien 1989, s. 13-16] itp.

Biorac powyzsze pod uwagg, za najwazniejsze centra odpowiedzialnosci za
koszty produkcji budowlano-montazowej uznaje sig te jednostki organizacyjne, dla
ktorych budzetuje sig i ewidencjonuje koszty ich dziatalno$ci. Moga to by¢:

a) poszczegodlne obiekty lub budowy, jak: budynki, budowle, budowle inzy-
nierskie, urzadzenia techniczne, instalacje przemystowe;

b) grupy obiektéw lub budéw:

objetych jednym kierownictwem nizszego szczebla,

zlokalizowanych na jednym terenie,

objetych jednym zadaniem inwestycyjnym,

jednorodne ze wzglgdu na rodzaj budownictwa i stosowana technologig
[Leszczynski, Internet).
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W duzych przedsiebiorstwach budowlanych, o ile jest taka mozliwos¢, jako
osrodki pierwsze wydzielane ze struktury sa: przedsigbiorstwa wchodzace w sktad
struktury oraz samodzielne zaktady i oddzialty. W nastgpnej kolejnosci wyr6znia
sig: budowy, dzial zaopatrzenia, zarzad, dzial marketingu, baze¢ sprzgtowo-trans-
portowa, dziat ksiggowo-finansowy i inne.

Najwazniejszym centrum odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie jest budowa,
czyli wykonywanie obiektu budowlanego w okre$lonym miejscu, a takze odbu-
dowa, rozbudowa, nadbudowa oraz przebudowa obiektu budowlanego. Budowa
traktowana jest najczesciej jako osrodek odpowiedzialnosci za koszty. Za jej
dziatalno$¢ odpowiedzialny jest kierownik budowy, do ktérego obowiazkéw
nalezy dbalo$¢ o terminowe, zgodne z odpowiednia jakoscia i nie przekraczajace
zakladanych w budzecie kosztow wykonanie zaktadanych projektem prac budow-
lanych, a takze prowadzenie wymaganej dokumentacji (dziennik budowy). Wraz
Z obowigzkami musi on mie¢ przydzielony odpowiedni zakres uprawnien.

Budowy moglyby by¢ uznane réwniez za centrum przychodowo-kosztowe,
poniewaz generuja przychody z punktu widzenia calej produkcji budowlano-mon-
tazowej, jednak ich kierownicy w praktyce nie maja wplywu na ceng sprzedazy,
o ktorej decyduje zarzad. Kierownicy budowy moga by¢ rozliczani na podstawie
wykonanego budzetu kosztow, ale tylko w zakresie, na jaki maja jednoznaczny
wplyw. Oprocz kosztow moga by¢ kontrolowane wielkoSci nie wartosciowe, np.
ilo§¢ zuzytych materiatéw, wydajnos¢, terminowo§¢ wykonywanych robét, ich
jakosé itp.

Funkcjonowanie innych o$rodkéw odpowiedzialno$ci wedlug opisanego po-
wyzej podejscia klasycznego zostalo omowione przez autora w: [Sieradzka 2002].

3. Przedsig¢biorstwo budowlane a zarzadzanie projektami

Przedsiebiorstwa, w ktorych przewazajaca czg$é dzialalnosci opiera sig na pro-
jektach, nazywa si¢ organizacjami zorientowanymi na projekty. Dzieli sig je na
organizacje, ktore wprowadzily metod¢ zarzadzania przez projekty, i na organi-
zacje, ktore czerpia dochody glownie droga realizacji projektéw dla innych pod-
miotéw [Kompendium... 2003, s. 24]. Taka wlasnie organizacja drugiego typu jest
przedsigbiorstwo budowlane, ktore moze prowadzi¢ roboty w zakresie inwestycji,
remontow 1 konserwacji; efektem jego dziatalno$ci moga by¢ budynki, budowle,
a takze urzadzenia gospodarki wodnej, rolnej i le$nej, komunikacji czy energetyki.

Przedsiebiorstwa budowlane opieraja swoja dzialalno$¢ na zleceniach od ze-
wnetrznych klientow, ktore przybieraja posta¢ formalnych uméw jako kontrakty
budowlane (projekty budowlane). Projekty budowlane, majace charakter kontrak-
tow (umoéw), definiuje si¢ jako projekty wykonywane dla innej organizacji, ktore
sa prawnie usankcjonowane porozumieniem okreslajacym warunki i zobowigzania
obu stron, w formie pisemnej umowy [Kontrakty... 2004, s. 29].
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Kontrakt budowlany posiada nastgpujace cechy przypisywane projektom, a mia-
nowicie:

— ‘nowatorstwo: kazda budowa jest niepowtarzalna ze wzglgdu na wymagania
1 warunki jej realizacji, niesie przy tym ryzyko i niepewnosc,

— ograniczono$¢ czasu, finanséw i personelu: znany jest termin rozpoczecia
i zakonczenia projektu, tworzy si¢ harmonogram budowy, kosztorys (budzet)
i wykonawcy,

- interdyscyplinarnos¢: projekt wymaga wspoétpracy pracownikéw z réznych
dziatow lub bardzo czgsto zaangazowania podwykonawcow,

— kompleksowos¢: stanowi cato$¢ techniczna, ktora dzieli si¢ na etapy tworzace
strukture projektu,

— specyficzna organizacja pracy: powolywany jest zespot projektowy do realizacji
danego projektu budowlanego (por. [Kontrakty... 2004, s. 14-17; Lent 2005]):
Zarzadzanie projektami (project management) polega na zastosowaniu wiedzy,

umiejgtnosci, narzgdzi oraz technik w dziataniach realizowanych w projekcie

w celu spetlnienia wymagan danego projektu. Osiaga si¢ to za pomoca procesow

rozpoczgceia, planowania, realizacji, kontroli oraz zakonczenia. W pracach wykony-

wanychw projektach uwzglednia sig [Kompendium... 2003, s. 7]:
trudne do pogodzenia ze soba uwarunkowania zakresu, czasu kosztoéw, ryzyka
i jakosci,

— interesariuszy o réznych potrzebach i oczekiwaniach,

— zidentyfikowane wymagania.

4. Organizacja osrodkéw odpowiedzialnosci
wedlug koncepcji zarzadzania projektami

Rozpatrujac przedsigbiorstwo budowlane z punktu widzenia realizowania przez
nie projektéw budowlanych, nalezy w nieco odmienny sposéb spojrze¢ na struk-
turg organizacyjna i w konsekwencji na wydzielenie o§rodkéw odpowiedzialnosci.

Wyrédznia si¢ trzy podstawowe typy struktur organizacji realizujacej projekt
[Wilczek 2004, s. 221:

— funkcyjna: rozne zespoty wykonuja okres$lone zadania lub grupy zadan,

— projektowa: jeden zespot realizuje wszystko od poczatku do ukonczenia danego
projektu,

— macierzowa: funkcjonalne grupy uczestnicza w poszczegdlnych projektach,
kazdy zespot uczestniczy w jednym lub w wigkszej liczbie projektow i ma jed-
nego lub wigcej przetozonych.

Najwazniejsze cechy tych struktur przedstawiono w tab. 1.

Klasyczna struktura funkcyjna pozwala na sprawna realizacjg projektow, ktore
sa skoncentrowane w jednym dziale. Natomiast skrajnie przeciwna organizacja
projektowa pozwala na realizacjg¢ przedsigwzig¢ na szeroka skalg. Uproszczong
strukture przedsigbiorstwa budowlanego zarzadzanego projektowo obrazuje rys. 1.
W rzeczywisto$ci taki typ czystej struktury jednak rzadko wystgpuje.
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Tabela 1. Wplyw struktury organizacyjnej na projekty

Typ organizacji Macierzowy
Charakterystyka Funkcyjny slaby zréwno- silny Projektowy
projektu wazony
Uprawnienia mate lub ograniczone | mate lub srednie lub | bardzo duze
kierownika zadne $rednie duze (catkowite)
Procent Praktycznie 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
pracownikéw zaden
delegowanych do
pracy przy
projekcie non stop
Rola kierownika tymczasowy tymczasowy | staly staty staly
projektu
Nazwy funkcji koordynator koordynator | kierownik kierownik | kierownik
kierownika projektu | projektu, projektu, projektu projektu, projektu,
kierownik kierownik kierownik | dyrektor
zespohu zespotu programu projektu
Pracownicy lymczasowo tymczasowo | tymczasowo | stale stale
zatrudnieni przy
pracy
administracyjne;j
zwigzanej
z projektem
Zrédlo: [Kompendium... 2003, s. 25].
ZARZAD
Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
kontraktu kontraktu kontraktu kontraktu
(projektu) 1 (projektu) 2 (projektu) 3 (projektu) n
Pracownik Pracownik Pracownik Pracownik
Pracownik Pracownik Pracownik Pracownik

Rys. 1. Czysta struktura projektowa w przedsigbiorstwie budowlanym

Zrédlo: opracowanie wlasne,
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Z punktu widzenia zarzadzania projektami dla przedsigbiorstw budowlanych
najbardziej odpowiednia wydaje sig struktura macierzowa, stanowiaca forme¢ po-
$rednia migdzy struktura funkcyjna i struktura projektowa. Stabe struktury macie-
rzowe wykazuja wiele cech charakterystycznych organizacji funkcyjnych, a rola
kierownika projektu sprowadza sie do koordynacji i usprawniania dziatan. Silne
organizacje macierzowe zatrudniaja kierownikéw projektéw na pelny etat, obda-
rzaja bardzo szerokimi uprawnieniami i przydzielaja petnoetatowy personel admi-
nistracyjny.

Charakterystyczna cecha przedsigbiorstw stosujacych zarzadzanie projektami
Jjest powotywanie zespotu projektowego o charakterze interdyscyplinamym. Zespot
taki czuwa nad realizacja kontraktu od momentu rozpoczgcia prac wstepnych az do
momentu zakonczenia jego realizacji i koncowego rozliczenia. Zespoly takie
z powodzeniem mozna wprowadza¢ w przedsigbiorstwach budowlanych.

W strukturach macierzowych kierownicy wydzialow oraz dyrektorzy pionow
odpowiadaja za sprawna, fachowa, prawidlowa i terminowa realizacj¢ zadan
powierzonych podleglym im pracownikom, ktdrzy sa czlonkami zespotow
projektowych. Najcze$ciej to oni typuja konkretnych pracownikéw swoich wydzia-
16w do reprezentowania w zespole projektowym. Pracownicy tacy podlegaja zatem
stuzbowo bezposredniemu przelozonemu funkcjonalnemu i jednoczesnie, w ramach
powiazan procesowych, kierownikowi projektu. Dominacja poziomych powiazan
procesowych narusza porzadek Scistych zaleznosci stuzbowych, ale nie burzy go
bezpowrotnie [Sroka 2000, s. 38], a przetozeni funkcjonalni odpowiadaja za
umozliwienie cztonkom zespotu prawidlowej realizacji zadan w ramach projektu.
Strukturg przedsigbiorstwa budowlanego uwzgledniajaca powiazania projektowe
przedstawiono na rys. 2.

Osoby bedace kierownikami projektéw oraz czlonkowie zespolow projekto-
wych tworza hierarchi¢ projektu, ktéra mozna przelozy¢ rowniez na zespot reali-
zujacy kontrakt (projekt budowlany) [Wilczuk 2004, s. 25]. Zespdt ten moga
tworzy¢ w zaleznosci od ztozonosci i szerokosci skali projektu:

— dyrektor projektu, ktory zajmuje si¢ zarzadzaniem projektami jako calo$cia; w
polskich przedsigbiorstwach o strukturze macierzowej rzadko spotykany;

— kierownik projektu (project manager) bezposrednio prowadzacy projekt, odpo-
wiedzialny za planowanie, koordynacj¢ i kontrolg; w przedsigbiorstwie budow-
lanym jest to funkcja odpowiadajaca kierownikowi kontraktu;

— kierownik zespotu, ktory petni taka sama funkcjg, tylko w odniesieniu do pro-
jektow czastkowych, skladajacych sig na gtowny projekt; w przedsigbiorstwie
budowlanym jest to odpowiednik kierownika zespotu budow;

— zespOt projektowy podlegty kierownikowi projektu; sklada sig ze specjalistow
realizujacych poszczegélne zadania projektowe;

— ewentualnie zesp6t doradczy, w ktorego skiad wchodza inni specjalisci, powo-
tywani najczgsciej we wstepnej fazie projektu.
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W zalezno$ci od wielkosci kontraktu budowlanego liczba cztonkoéw zespotu,
ktora zajmuje si¢ sama sfera wykonawstwa budowlanego (prace budowlane), moze
zosta¢ rozbudowana, co przedstawiono na rys. 3.

ZARZAD
Dziat Petnomocnik
Controllingu ds. ISO
[ I
Pelnomocnik Dyrektor ds. marketingu
zarzadu kosztorysowania Dyrektor ds. Dyrektor ds.
ds. kontraktow i sporzadzania ofert wykonawstwa administracyjno-
) -finansowych
,/—_- --------- \\ ,/— ----------- \\ ’/— __________ \\
; o - -
Kierownik ' i H Dziat i H Dzial '
=  kontraktu ] Daial - Zaopatrzenia | ™ Ksiegowosci ||
(projektu) 1 i nea |1 | !
! Marketingu | L. [ |Dziat Giownegof 1. | Dzial I
! b Mechanika Pt dministracyjno =
| Kierownik |_! Dzial ] Daial L -Personalny !
kontraktu ' Hxk e i i
(projektu) 2 ! osztorysowanial: | — Dokumentacji [! | | | !
) ! i Powykonawczej ' Radca Prawny b
1 r...' - - I.' l.-".
| Dziat i Kierownik .4 ok =y
Kierownik ! U Sporzadzania |!_! {{ Zespolu |1 ! [ Stanowiskods.}
kontraktu ! Ofert I Budéw 1 i bhp '
4 [} [ . R [ )
(rojektwn |1 {1 L Kierownik 14 | MStanowisko ds. ||
L I stggv n | [Kontroli Jakogeil !

[ I ——

gty g g———

[ ——

Rys. 2. Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa budowlanego X
uwzgledniajaca powiazania projektowe

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Kierownik Zespohu
Budoéw 1

Kierownik Zespohu
Budéw 2

Kierownik Zespotu
Budoéw n

Budowy 1

Budowy n

Grupa
Budowlana 1

Grupa
Budowlana 2

Grupa
Budowlana n

. Rys. 3. Hierarchia wykonawstwa budowlanego
Zrodto: opracowanie wilasne.
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Odpowiedzialno$¢ i zadania, jakie naleza w przedsiebiorstwie budowlanym do
kierownika projektu (kontraktu budowlanego), zostalty oméwione w [Sieradzka-
-Widz 2005]. Natomiast ponizej przedstawiono przyktady skiadu zespotu projekto-
wego realizujacego duzy kontrakt wedlug pokazanego na rys. 3 dla etapu prac
budowlanych oraz zakresy ich odpowiedzialnosci:

A. Kierownik zespotu budéw odpowiada za:

— prowadzenie rejestru teczek budéw,

— skompletowanie dokumentacji niezbgdnej do realizacji zlecenia,

— podjgcie decyzji o zleceniu wykonania robot podwykonawcy,

— zatwierdzanie zapotrzebowan na materialy,

— negocjowanie z klientem zmian w wykonawstwie, nie pociagajacych za soba
koniecznosci zmian w zawartej umowie,

— przeprowadzanie kontroli w toku produkcji,

— realizacj¢ wyznaczonych zadan i utrzymanie peinej gotowosci $rodkéw pro-
dukgji 1 ich wlasciwe wykorzystanie,

— kompleksowy nadzér nad pracami powierzonymi w ramach realizacji umowy
zawartej z klientem,

— sporzadzenie harmonogramu robot.

B. Kierownik budowy odpowiada za:

— przejgcie placu budowy,

— kontrole koncowa prac zrealizowanych przez pracownikoéw firmy lub podwy-
konawcéw,

— kompleksowy nadzér nad pracami powierzonymi w ramach realizacji umowy
zawartej z klientem,

— nadzér nad przygotowaniem $rodowiska pracy przez kierownikéw budowy/ro-
bét,

— negocjowanie z klientem zmian w wykonawstwie, nie pociagajacych za sobg
koniecznosci zmian w zawartej umowie,

— przeprowadzenie kontroli przed dokonaniem odbioru wewngtrznego.

C. Kierownik robét odpowiada za:

— nadzér nad powierzonym odcinkiem prac w ramach zlecenia,

— prowadzenie zapiséw w dzienniku prac dla powierzonego mu odcinka robot,

— kontrole dostaw materialdow, komponentow,

— prowadzenie biezacej kontroli poprawnosci realizacji zleconych prac,

— poprawne stosowanie zasad nadawania statusu pokontrolnego,

— zapewnienie identyfikowalnoSci proceséw realizowanych na powierzonym
odcinku prac,

— biezacy nadzoér nad zapisami prowadzonymi w dzienniku prac przez upowaz-
nione przez niego osoby, ktérym powierzono nadzér nad wycinkiem robét.
Takie spojrzenie na strukturg przedsigbiorstwa budowlanego pozwala na inne

niz klasyczne spojrzenie na osrodki odpowiedzialnosci. W podejsciu klasycznym

budowa stanowila centrum kosztow 1 zawezala sig¢ wlasciwie tylko do sfery wyko-



373

nawstwa budowlanego. Natomiast w podejsciu projektowym status osrodka odpo-
wiedzialno$ci uzyskuje caty kontrakt budowlany (projekt budowlany), ktéry mozna
w ten sposOb traktowac jak centrum zysku. Oprécz samego tylko wykonawstwa
(rob6t budowlanych) obejmuje swoim zakresem réwniez etap planowania, projek-
towania, kosztorysowania, ofertowania, przygotowania produkcji, az do sporza-
dzenia dokumentacji powykonawczej. Zatem kolejne etapy wytwarzania stajq sig
w ramach kontraktu (projektu) budowlanego centrami kosztow.

Pozostale wydzielone centra odpowiedzialnosci stuzace do obstugi dziatalnosci
projektowej w przedsigbiorstwie budowlanym (np. komérki pionu finansowo-
-ksiegowego, komoérki administracyjne) stanowia osrodki odpowiedzialnosci za
koszty.

5. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa budowlane z powodzeniem moga wykorzystywac zarzadzanie
projektami powiazane z systemem controllingu. Kontrakty budowlane majace cha-
rakter projektow moga w ten sposob by¢ traktowane jako centra zyskéw, a osoby
za nie odpowiedzialne (kierownicy projektow) skutecznie rozliczane z osiaganych
wynikéw.

Projektowe spojrzenie na przedsigbiorstwo budowlane daje mozliwo$§¢ plano-
wania, kontrolowania i sterowania calym kontraktem budowlanym, a nie tylko
czesci realizacji umowy na placu budowy.
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Summary

The building enterprises base their activity on building contracts (building projects). This article
presents responsibility centers in the building enterprises according to classic approach and according
to project management.
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