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Wprowadzenie

ynamiczny rozwój rachunkowości zarząd-
czej i controllingu obserwowany w Polsce
w ostatnich kilkunastu latach sprawił, że roz-

wiązania stosowane w praktyce przedsiębiorstw są
coraz bliższe metodologii prezentowanej w literatu-
rze przedmiotu. Obecnie więc w badaniach akademic-
kich z tego zakresu coraz więcej uwagi zwraca się
na stan zastosowań poszczególnych instrumentów
w praktyce oraz ich dostosowanie do określonych
uwarunkowań zewnętrznych i wewnętrznych stosu-
jących je organizacji. Według wyników badań empi-
rycznych w polskich przedsiębiorstwach, niekwestio-
nowanie najpopularniejszym instrumentem rachun-
kowości zarządczej i controllingu jest budżetowanie
operacyjne1).

Specyfika działalności projektowej

literaturze przedmiotu najczęściej przytacza-
na jest definicja projektu sformułowana przez
Project Management Institute (PMI) – pro-

jekt określany jest jako „ograniczony w czasie wysi-
łek podejmowany w celu wytworzenia unikatowego
wyrobu lub usługi”2). Rozwijając nieco tę definicję,
można stwierdzić, że projekt jest sekwencją działań
mającą wyraźny początek i koniec określony w czasie,
określoną pod względem dostępnych zasobów i ocze-
kiwanych efektów. Ten zbiór działań lub prac jest wy-
dzielony z toku codziennej rutynowej działalności,
realizowany równolegle z nią lub z całkowitym odde-
legowaniem zespołu do realizacji projektu.

Podkreślić należy, że tak zdefiniowane działania
stanowią element działalności każdej niemal organi-
zacji. Istnieje jednak bardzo duża grupa organizacji,
które poprzez projekty realizują swoją podstawową
działalność operacyjną. Takie jednostki określa się
mianem organizacji projektowych. Zakres zastosowań
instrumentów zarządzania dostosowanych do specy-
fiki projektów jest w tych podmiotach największy –
dlatego organizacje te są najczęściej przedmiotem ba-
dań dotyczących projektów3).

Charakterystyka działalności projektowej oraz
podstawowe cechy odróżniające ją od działalności po-
wtarzalnej zaliczane są do podstawowego kanonu wie-
dzy z zakresu zarządzania projektami i zarządzania
przez projekty – stanowią więc podstawowy element
każdego niemal podręcznika z tego zakresu4). Z per-
spektywy systemów rachunkowości zarządczej i con-
trollingu istotne są jednak przede wszystkim te cechy
działalności projektowej, które wpływają na koniecz-
ność modyfikacji poszczególnych stosowanych metod

i technik, wywodzących się w większości z działalno-
ści powtarzalnej.

Do podstawowych czynników wymuszających za-
stosowanie specyficznych rozwiązań w zakresie sys-
temów rachunkowości zarządczej i controllingu na
potrzeby działalności projektowej zalicza się5):
� pojedynczy cel – jasno sprecyzowany cel konkret-
nego projektu przy wielości celów działalności powta-
rzalnej;
� specyficzna struktura organizacyjna – przy dzia-
łalności projektowej zachodzi konieczność takiej or-
ganizacji pracy jednostek, która pogodzi pojedyncze
projekty z powtarzalną działalnością funkcjonalną;
� koncentracja na projekcie – w działalności powta-
rzalnej rachunkowość zarządcza prezentuje wyniki
przede wszystkim w odpowiednich układach perio-
dycznych (miesiąc, rok), w działalności projektowej
bardziej istotne są wyniki z poszczególnych pro-
jektów;
� konieczność kompromisów – w działalności projek-
towej efekty finansowe projektów są analizowane
w bardzo ścisłym powiązaniu z zakresem, jakością
i terminem wykonania projektu z uwagi na bardzo
ścisłe powiązania między tymi czynnikami;
� mniej wiarygodne standardy – unikatowość pro-
jektów powoduje ograniczenie możliwości wykorzysta-
nia danych historycznych zaewidencjonowanych dla
innych przedsięwzięć;
� większy wpływ otoczenia – realizacja projektów
jest zazwyczaj znacznie bardzie uzależniona od uwa-
runkowań otoczenia zewnętrznego niż działalność po-
wtarzalna;
� ciągłe zmiany w planach – nieprzewidzialne zmia-
ny w otoczeniu powodują konieczność częstych mody-
fikacji planów projektów;
� inny rytm działalności – zaangażowanie organiza-
cji w realizację projektu jest zmienne w różnych fa-
zach ich cyklu, natomiast przy działalności powtarzal-
nej jest względnie stałe.

Cechy charakteryzujące działalność projektową,
a przede wszystkim jednorazowość i unikatowość każ-
dego projektu, powodują konieczność równoczesnego
indywidualnego dopasowania stosowanych metod
i technik do charakterystyki danego projektu (celu, za-
kresu, okresu wykonywania, wielkości i rodzaju anga-
żowanych zasobów) oraz odpowiedniego rozłożenia
w czasie wykorzystywanych instrumentów zgodnie
z cyklem życia poszczególnych projektów. Powyższe
stwierdzenia dotyczą w pełni procesu budżetowania
projektów. Dla efektywnego wykorzystania tego instru-
mentu istotne jest odpowiednie zsynchronizowanie pro-
cesu sporządzania, zatwierdzania i kontroli wykona-
nia budżetu z harmonogramem konkretnego projektu.

Budżetowanie projektów

Monika Łada

,

https://doi.org/10.33141/po.2007.03.10 Przegląd Organizacji, Nr 3 (806), 2007, ss. 37-40 
www.przegladorganizacji.pl 

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK) 
 



38 przeglądFINANSE

Metody sporządzania budżetów projektów

luczowym elementem procesu budżetowania
projektów jest sporządzenie budżetu, czyli sfor-
malizowanego planu finansowego projektu.

Zatwierdzenie budżetu następuje przed rozpoczęciem
projektu, a faza sporządzania budżetu jest okazją do szu-
kania najbardziej efektywnego sposobu jego wykonania.
Niezależnie od przyjętej metody sporządzania, budżet
projektu przyjmuje postać tabelarycznego zestawienia
przychodów i kosztów projektu lub niekiedy również
wpływów i wydatków związanych z projektem.

Charakteryzując metody i techniki stosowane w fa-
zie sporządzania budżetów projektów, należy zwrócić
uwagę na fakt, że w literaturze z zakresu zarządzania
projektami opisuje się tzw. metody planowania kosz-
tów projektu, a w publikacjach z zakresu rachunko-
wości zarządczej i controllingu do projektów odnosi
się metody budżetowania stanowiące modyfikację kon-
cepcji stosowanych w działalności powtarzalnej.

Metody planowania kosztów projektu dotyczą po-
dejścia stosowanego przy szacowaniu poszczególnych
pozycji budżetu projektu. W podręcznikach z zakresu
zarządzania projektami wyróżnia się trzy podstawo-
we metody planowania kosztów projektu6):
� planowanie na zasadzie analogii – polega na wy-
korzystaniu informacji o faktycznych kosztach podob-
nych projektów i skorygowaniu tych wartości na pod-
stawie różnic między projektami;
� modelowanie parametryczne – zaplanowanie
kosztów projektu przy wykorzystaniu stałych para-
metrów kosztowych, określających koszty jednostko-
we ustalone dla wybranych istotnych zmiennych cha-
rakteryzujących projekt;
� planowanie od podstaw – określenie kosztów pro-
jektów bez odniesienia do danych rzeczywistych z in-
nych projektów, najczęściej koncentruje się na plano-
waniu zapotrzebowania na poszczególne zasoby nie-
zbędne do wykonania projektu.

Powyższe metody uszeregowane są według rosnące-
go stopnia dokładności planowania. Niewątpliwie naj-
lepszym sposobem planowania pozycji budżetu jest
sformułowanie bardzo dokładnego modelu powiązań
przyczynowo-skutkowych między uwarunkowaniami ze-
wnętrznymi (np. oczekiwania klienta projektu, ceny
zużywanych zasobów) i wewnętrznymi (np. planowany
zakres i przebieg projektu, produktywność zasobów or-
ganizacji) a spodziewanym poziomem przychodów i kosz-
tów. Współcześnie coraz większa popularność takiego
podejścia wynika z rozwoju specjalistycznego oprogra-
mowania wspomagającego tworzenie takich modeli7).
Przy wykorzystaniu odpowiednich modeli możliwa jest
bardzo szczegółowa analiza różnych wariantów realiza-
cji projektu i wybór tego najbardziej efektywnego.

Zupełnie inne podejście do budżetowania projektów
stosowane jest w literaturze z zakresu rachunkowości
zarządczej i controllingu. Poszczególne opisywane me-
tody zmodyfikowane na potrzeby projektów odpowia-
dają założeniom koncepcji budżetowania wykorzystywa-
nych w działalności powtarzalnej. Do najczęściej przyta-
czanych koncepcji budżetowania projektów należą8):
� klasyczne, statyczne budżetowanie,
� budżetowanie elastyczne,
� budżetowanie w przekroju działań.

Na zasadzie analogii do innych metod budżetowa-
nia operacyjnego wskazać można kolejne: budżety
kroczące projektów, budżety projektów sporządzane
według koncepcji „budżetowania od zera” lub moty-
wacyjne budżety projektów. Poniżej dokonano krót-
kiej charakterystyki najpopularniejszych koncepcji
sporządzania budżetów projektów.

Klasyczne podejście do sporządzania budżetu projek-
tu zakłada przygotowanie zestawienia przychodów i kosz-
tów spodziewanych w okresach rozliczeniowych dla całe-
go projektu lub w przypadku większych projektów dla
poszczególnych jego etapów, tzw. kamieni milowych. Ujęte
w budżecie pozycje określają zatem, jakie przychody i kosz-
ty zostaną osiągnięte z całego projektu w konkretnym
okresie kalendarzowym (miesiącu, kwartale, roku). Bud-
żety takie określane są jako statyczne, gdyż kwoty po-
szczególnych pozycji zatwierdzone w budżecie stanowią
bezpośrednio bazę porównawczą dla faktycznych przy-
chodów i kosztów projektu. Porównanie takie dokony-
wane jest w sprawozdaniu z wykonania budżetu sporzą-
dzanym po zakończeniu każdego okresu rozliczeniowego
i służącego do kontroli realizacji projektu.

Druga z wyszczególnionych koncepcji – budżetowa-
nie elastyczne, zakłada wprowadzenie do budżetu pro-
jektu dodatkowego wymiaru – postępów prac nad pro-
jektem. Zastosowanie budżetowania elastycznego wy-
maga wyznaczenia funkcji narastania kosztów projektu
w kolejnych fazach jego realizacji. Główną przyczyną
opracowania takiego podejścia były obserwowane w prak-
tyce częste przesunięcia terminów wykonywania po-
szczególnych zadań składających się na projekt. Zatem
budżety elastyczne przygotowane są w sposób umożli-
wiający określenie wartości każdej pozycji budżetu dla
różnego tempa prac nad projektem. Praktyczne zasto-
sowanie budżetowania elastycznego wymaga sporządze-
nia przynajmniej dwóch wersji budżetu projektu:
� budżetu wyjściowego – opracowanego dla planowa-
nego tempa prac nad projektem,
� budżetu skorygowanego – ustalonego dla celów
kontrolnych, przy uwzględnieniu faktycznego postę-
pu prac nad projektem wykonanego w danym okresie
rozliczeniowym.

Interesujące, że koncepcja znana tradycyjnie jako
budżetowanie elastyczne, w literaturze z zakresu za-
rządzania projektami propagowana jest jako metoda
zarządzania wartością wypracowaną (Earned Value
Management)9). W opracowaniach na ten temat10) pre-
zentowane są szczegółowe zasady analizy, którą moż-
na de facto traktować jak analizę odchyleń od budże-
tów elastycznych projektów.

Trzecia koncepcja nazywana budżetowaniem
w przekroju działań zakłada jeszcze bardziej wyraźne
powiązanie budżetu z planem przebiegu projektu –
harmonogramem. Budżet projektu obejmuje spodzie-
wane przychody oraz plany kosztów poszczególnych
działań określonych harmonogramem projektu. Dodat-
kowo dla każdego działania w budżecie wprowadzane
są dodatkowe pozycje ilościowe określające rozmiary
działań. W ten sposób w budżecie projektu wyraźnie
widoczne są powiązania przyczynowo-skutkowe mię-
dzy trzema istotnymi aspektami każdego projektu:
� wartością projektu – zakresem, jakością i termi-
nem spodziewanych jako łączny efekt planowanego
rozmiaru działań;
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� przebiegiem realizacji projektu – rozłożeniem po-
szczególnych działań w czasie, przy uwzględnieniu
występujących ograniczeń;
� kosztami projektu – zasobami wykorzystanymi do
przeprowadzenia kolejnych działań.

Dzięki takiemu ujęciu danych budżet projektu przy-
gotowany w przekroju działań stanowi odpowiednią bazę
analizy efektywności projektu i poszukiwania mądrego
kompromisu między wartością i kosztami projektu.

Podkreślić należy, że wyszczególnione koncepcje
budżetowania wyodrębnione zostały ze względu na
specyficzne cechy procedury sporządzania budżetu
oraz odmienny układ prezentacji danych w budżetach.
Nie są one zatem bezpośrednio powiązane z metoda-
mi planowania poszczególnych pozycji budżetu, oma-
wianymi wcześniej. Oznacza to, że metody planowa-
nia kosztów projektu mogą być w mniejszym lub więk-
szym zakresie powiązane z każdą z przedstawionych
koncepcji budżetowania.

Budżetowanie projektów w praktyce

akres wykorzystania budżetowania projek-
tów w praktyce ilustrują wyniki badań an-
kietowych. Przytoczone badania miały cha-

rakter pilotażowy – analizą objęto po pięć najwięk-
szych krakowskich przedsiębiorstw działających
w branżach typowo projektowych – budowlanej i in-
formatycznej. Skonstruowana ankieta dotyczyła wy-
korzystania – najczęściej wymienianych w literaturze
przedmiotu – instrumentów rachunkowości zarząd-
czej i controllingu projektów. Kilka z pytań zawar-

tych w ankiecie dotyczyło metod planowania i kon-
troli realizacji projektów. Uzyskane odpowiedzi doty-
czące omawianej problematyki zestawiono w tabeli –
dane prezentują liczbę firm deklarujących stosowa-
nie wskazanych rozwiązań w zakresie planowania
i kontroli finansowej strony projektów.

Analiza danych z tabeli prowadzi do następujących
wniosków dotyczących badanych przedsiębiorstw:
� większość firm sporządza harmonogramy dla po-
szczególnych projektów;
� wszystkie firmy przygotowują plany kosztów pro-
jektów, stosując z reguły modele sporządzone specjal-
nie dla danego projektu – planowanie prostą metodą
przez analogie nie jest popularne;
� wszystkie jednostki stosują proces budżetowania
operacyjnego obejmującego projekty;
� w firmach informatycznych koszty projektów czę-
ściej ujmowane są w budżetach działów, które je re-
alizują;
� w firmach budowlanych dominuje podejście pole-
gające na sporządzaniu odrębnego budżetu dla pro-
jektu, który następnie jest integrowany z innymi bud-
żetami cząstkowymi pozostałej działalności;
� wszystkie firmy odrębnie ewidencjonują dane
o kosztach poszczególnych projektów i analizują je
w trakcie ich realizacji;
� sporządzone uprzednio plany są podstawą analizy
faktycznych kosztów projektu – w tym celu chętnie
jest stosowane budżetowanie elastyczne, czyli meto-
da wartości wypracowanej;
� dodatkowo po zakończeniu projektu każda firma
analizuje jeszcze raz faktycznie poniesione koszty. ,

Liczba badanych przedsiębiorstw 5 5

1. Czy sporządzany jest szczegółowy harmonogram projektu? 4 5

2. Planowanie kosztów projektów odbywa się:    
� na podstawie danych z poprzednio realizowanych projektów 0 1
� na podstawie norm technologicznych (branżowych) 1 1
� na podstawie tworzonych wyłącznie na potrzeby danego projektu szacunków
dotyczących zużycia zasobów 4 4

3. Czy stosowane jest budżetowanie operacyjne? 5 5

4. Sposób ujęcia kosztów projektu w budżetach:    
� koszty projektu są ujęte w budżecie działów lub działów realizujących projekt 3 0
� budżety w przedsiębiorstwie są tworzone wyłącznie dla projektów 1 1
� budżet projektu stanowi jeden z budżetów cząstkowych budżetu przedsiębiorstwa 1 4

5. Czy prowadzona jest odrębna ewidencja kosztów poszczególnych projektów? 5 5

6. Czy koszty podlegają analizie w trakcie realizacji projektu? 5 5

7. Metoda kontroli kosztów projektów:    
� wyłącznie na podstawie danych o faktycznych kosztach projektu 0 0
� na podstawie porównania danych faktycznych i planowanych 2 3
� na podstawie porównania danych faktycznych i danych planowanych,
skorygowanych o faktyczny stopień zaawansowania realizacji projektu 3 4

8. Czy przeprowadzana jest analiza wykonania projektu po jego ukończeniu? 5 5

Tab. Zastosowanie określonych metod planowania i kontroli finansowego aspektu projektów
w badanych przedsiębiorstwach

* W tabeli przedstawiono liczbę uzyskanych odpowiedzi twierdzących.
Źródło: badania własne.

Pytania* Firmy
informatyczne

Firmy
budowlano-
-montażowe
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Podkreślić należy, że z uwagi na dobór próby do
badań (największe firmy projektowe) zaprezentowa-
ne wyniki nie przedstawiają wiarygodnie przeciętne-
go wykorzystania metodologii budżetowania projek-
tów w praktyce. Większość dotychczas prowadzonych
badań empirycznych dotyczących zastosowań rachun-
kowości zarządczej wyraźnie wskazuje na silną zależ-
ność poziomu zaawansowania stosowanych metod
z wielkością i kondycją finansową organizacji. Prze-
ciętnie więc należałoby się spodziewać znacznie mniej
optymistycznego obrazu.

Niezależnie jednak od powyższych ograniczeń, przy-
toczone badania jednoznacznie wskazują, że przedsta-
wione w artykule metody sporządzania budżetów oraz
metody planowania kosztów projektów – również te
bardziej zaawansowane – wykorzystywane są w prak-
tyce polskich przedsiębiorstw. Stwierdzenie to odnieść
można szczególnie do tych organizacji, które realizują
swoją działalność operacyjną poprzez projekty.

dr inż. Monika Łada
Wydział Zarządzania AGH w Krakowie
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Summary
The paper is focused on the characteristic of operational
budgeting application in the specific project environment.
In particular the following topics are demonstrated: peculi-
arity of project activities, and methods of budget prepara-
tion. The discussion of the results of a survey conducted in
Polish project companies illustrates the issues presented.

Wprowadzenie

iągłe obniżanie kosztów funkcjonowania jest
powszechną strategią współczesnych organi-
zacji gospodarczych. Działaniom służącym do

obniżania kosztów nie może towarzyszyć obniżanie
parametrów charakteryzujących jakość funkcjonowa-
nia organizacji. Osiągnięcie tych wymagań możliwe
jest poprzez zastosowanie technik informatycznych.
W artykule przedstawiono wyniki przeglądu i analizy
nowoczesnych metod w procesach zaopatrzenia opar-
tych na zastosowaniu technik informatycznych.

Nowoczesne metody realizacji procesów
zaopatrzenia opartych na zastosowaniu
narzędzi informatycznych

otrzeba obniżania kosztów działania przed-
siębiorstwa w zakresie zakupów została za-
uważona przez firmy informatyczne. W celu

ich zaspokojenia rozwinęły się usługi i narzędzia in-
formatyczne, takie jak:
� aukcje elektroniczne,
� katalogi elektroniczne na platformie zakupowej,
� e-procurement,
� outsourcing zakupów,
� inne rozwiązania.

Efekt ostateczny dla wszystkich powyższych usług
jest ten sam – obniżenie kosztów działania przedsię-
biorstwa w obszarze zaopatrzenia. Różnią się one mię-
dzy sobą sposobem dotarcia do celu. Poza efektem fi-
nansowym wszystkie powyższe usługi dążą również do
tego, aby ostateczny odbiorca materiału otrzymał go
na czas, bezpośrednio na biurko lub do warsztatu. Dzię-
ki temu firmy korzystające z tych usług dążą do ogra-
niczenia lub nawet wyeliminowania magazynów, z któ-
rych utrzymaniem wiążą się znaczne koszty.

Aukcja elektroniczna jest internetową formą
licytacji, w której dostawcy składają kupującemu ko-
lejne, bardziej atrakcyjne oferty. Specyfiką aukcji elek-
tronicznej jest to, że w odróżnieniu od tradycyjnej,
jest tu prowadzona licytacja „w dół”. W uproszczeniu
można powiedzieć, że uczestnicy licytacji składają
kupującemu coraz tańsze oferty na zakup przedmio-
tu aukcji. Podstawowym wymogiem aukcji jest bar-
dzo dokładne określenie jej przedmiotu oraz dzia-
łania.

Aukcje mogą być przeprowadzane przez firmy,
specjalizujące się w organizacji (na zamówienie), przy
wykorzystaniu własnej platformy1), lub też za pośred-
nictwem vortali branżowych. Vortale najczęściej słu-
żą do kojarzenia stron procesu zakupowego, nie po-
bierając prowizji od dokonanych transakcji, a jedy-
nie opłaty abonamentowe za możliwość korzystania
z serwisu2).

Katalogi elektroniczne na platformie zakupowej
są szczegółową prezentacją oferty produktowej lub usłu-
gowej danego dostawcy. Mogą być one umieszczane
zarówno na stronie internetowej dostawcy, jak i w sys-
temie transakcyjnym kupującego (stanowiąc narzędzie
e-procurement). Wyróżnia się dwa rodzaje katalogów –
publiczne i lokalne. Katalogi publiczne znajdują się
najczęściej w serwisie internetowym dostawcy i stano-
wią ofertę produktów i usług oferowanych wszystkim




