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 BUDŻETOWANIE KOSZTÓW 
 W ORGANIZACJACH POZARZĄDOWYCH 
 NA PRZYKŁADZIE FUNDACJI „OGRODY RÓŻ” 

Streszczenie: Współcześnie organizacje pozarządowe działają na zasadach porównywal-
nych do organizacji zarządzanych przez projekty. Budżetowanie kosztów w tych podmio-
tach wymaga więc stosowania odpowiednich metod i narzędzi planowania kosztów projek-
tów oraz monitorowania kosztów w trakcie realizacji projektów. Jednym z narzędzi rachun-
kowości używanych w tym celu jest budżet kosztów. W artykule wskazano, że zorganizo-
wane, oparte na budżecie zarządzanie kosztami projektu pozwala na efektywną jego realiza-
cję i na elastyczną reakcję na zakłócenia podczas jego wykonania, bez przekraczania wy-
znaczonego budżetu. Celem artykułu jest omówienie wybranych zagadnień budżetowania 
kosztów projektów oraz analiza procesów budżetowania kosztów w fundacji. Teoretyczne 
rozważania uzupełniają badania empiryczne, w tym wywiady i analizy dokumentacji odno-
szącej się do kosztów projektów realizowanych przez badaną fundację. 
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1. Wstęp 

Współczesna gospodarka charakteryzuje się coraz większą różnorodnością, co dotyczy 
również zmian roli i znaczenia podmiotów nieprowadzących działalności gospodar-
czej, takich jak fundacje, stowarzyszenia i inne. Jednostki te coraz częściej realizują 
swoje zadania statutowe na zasadach porównywalnych z zasadami, na których działają 
podmioty rynkowe, z tym wyjątkiem, że celem ich działania nie jest maksymalizacja 
wartości podmiotu, lecz realizacja misji organizacji i jej celów statutowych.  

Podmioty sektora non-profit (inaczej organizacje: non-profit, pozarządowe, po-
żytku publicznego, trzeciego sektora, NGO) zwykle zajmują się działaniami, które 
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są odpowiedzią na pojawiające się potrzeby wynikające ze zmieniających się wa-
runków społecznych i środowiskowych życia ludzi. Wrażliwość tego sektora na 
potrzeby społeczeństwa powoduje nie tylko rosnącą liczbę tego typu podmiotów, 
ale również powstawanie podmiotów, zajmujących się nowymi, nietypowymi for-
mami działań oraz rozszerzaniem się zakresu ich aktywności.  

Specyfika działania organizacji pozarządowych i charakterystyka zadań przez 
nie realizowanych powoduje, że o ile istota tych działań jest taka sama lub podob-
na, o tyle kolejno podejmowane przedsięwzięcia są z reguły jednorazowe i zróżni-
cowane. Z tego powodu oraz ze względu na sposób finansowania kolejno podej-
mowane zadania można utożsamiać z projektami, a działalność organizacji non-
-profit można porównywać do działalności podmiotów zarządzanych przez projek-
ty, tym bardziej, że wobec znacznego finansowania działań fundacji, stowarzyszeń 
i podobnych organizacji ze środków publicznych, w tym funduszy europejskich, 
tryb pozyskiwania środków finansowych i rozliczania działań odbywa się na zasa-
dach właściwych dla projektów. 

Zarządzanie przez projekty w organizacjach non-profit jest koncepcją zarzą-
dzania zorientowaną na osiągnięcie celów organizacji w sposób sprawny i skutecz-
ny. Przyjęcie przez organizację tej koncepcji umożliwia realizację zadań statuto-
wych w dynamicznych warunkach działania. Powtarzalność realizowanych projek-
tów pozwala na wypracowanie technik i narzędzi ułatwiających sprawne zarządza-
nie organizacją we wszystkich obszarach, tj. w: planowaniu, organizowaniu, kie-
rowaniu i kontroli. 

Jednym z najważniejszych narzędzi zarządzania w organizacjach prowadzą-
cych działalność w formie kolejnych projektów jest budżet [Stachowicz 2008, 
s. 8]. Właściwe zaplanowanie wydatków i kosztów oraz oszacowanie ewentual-
nych wpływów i przychodów i/lub korzyści z projektu stanowić powinno pod-
stawę podjęcia decyzji odnośnie do przyjęcia projektu do realizacji. W przypadku 
projektów realizowanych przez organizacje pozarządowe w bieżącym zarządza-
niu istotną rolę odgrywa budżet kosztów1. Zorganizowane, oparte na budżecie, 
zarządzanie kosztami projektu pozwala bowiem na efektywną jego realizację i 
elastyczną reakcję na zakłócenia w realizacji projektu bez przekraczania budżetu. 
Kierowanie realizacją projektu wymaga zatem szacowania kosztów, ich kontroli i 
analizy ewentualnych odchyleń kosztów rzeczywistych w stosunku do ich wiel-
kości ujętych w budżecie. 

Celem artykułu jest analiza procesów budżetowania kosztów w organizacji po-
zarządowej zarządzanej przez projekty. Teoretyczne rozważania w tym zakresie 
uzupełniają badania empiryczne, w tym wywiady i analizy dokumentacji kosztów 
projektów zrealizowanych przez badaną fundację. 
                                                      

1 Projekty podejmowane przez te podmioty charakteryzuje uzyskiwanie korzyści niefinansowych 
(produktów, rezultatów projektu), których prognozowane wystąpienie stanowi istotę działań projek-
towych i główny cel ich realizacji. 
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2. Pojęcie projektu i zarządzania przez projekty 

Pojęcie „projekt” (inaczej przedsięwzięcie) w literaturze przedmiotu jest różnie defi-
niowane [Rydzewska-Włodarczyk, s. 271 i n.]. Najogólniej terminem tym można 
określić jednorazowe, niepowtarzalne i jednostkowe działania podejmowane dla uzy-
skania określonego produktu, osiągnięcia wyznaczonego celu [Wiatr 2000, s. 2 i n.; 
Kerzner 2005, s. 17] albo wykonania określonej pracy. Projektem jest zorganizo-
wany i umiejscowiony w czasie ciąg działań wymagających zaangażowania zaso-
bów w celu osiągnięcia konkretnego, mierzalnego rezultatu.  

Szczególnym rodzajem projektów są projekty finansowane ze środków pu-
blicznych, w tym z funduszy europejskich. Są to przedsięwzięcia realizowane na 
podstawie decyzji lub umowy o dofinansowanie, czynności zaś podejmowane w 
celu osiągnięcia zamierzonych rezultatów są określone w czasie i za pomocą prze-
znaczonego na ten cel budżetu [Aid delivery... 2004, s. 8].  

Wśród beneficjentów uzyskujących dofinansowanie działań ze środków eu-
ropejskich znajdują się m.in. organizacje pozarządowe. Mimo zróżnicowanego 
zakresu działalności tych jednostek oraz różnorodności ich przedsięwzięć pra-
wo nie definiuje odmiennie pojęcia projektu realizowanego przez tego typu 
podmioty. Nie powinno ono być więc formułowane inaczej niż ogólnie przyjęta 
definicja projektów. 

Z pojęciem projektu wiążą się pojęcia: zarządzanie projektami i zarządzanie 
przez projekty. Zarządzanie projektem oznacza zbiór czynności wykonywanych w 
celu osiągnięcia w oznaczonym czasie wyznaczonych przez interesariuszy celów. 
Zarządzanie projektem oznacza zatem planowanie, harmonogramowanie, realizację 
i kontrolę ciągu powiązanych ze sobą działań potrzebnych do osiągnięcia celów 
projektu [Kerzner 2005, s. 18]. Z kolei pojęcie „zarządzanie przez projekty” odnosi 
się do sposobu funkcjonowania organizacji. Realizacja projektów jest celem istnie-
nia jednostki, i to im są podporządkowane wszelkie działania podejmowane przez 
podmiot [Klinowski 2010, s. 7; Łada,  Kozarkiewicz 2010, s. 55]. 

3. Budżetowanie kosztów w organizacjach non-profit 

Wszystkie projekty, mimo że z założenia unikatowe, cechuje dążenie do uzyskania 
w wyznaczonym czasie zamierzonych rezultatów (produktów) przy zaangażowaniu 
określonych zasobów. W praktyce skończone lub ograniczone zasoby rzeczowe, 
ludzkie i finansowe powodują, że muszą być one wykorzystywane z zachowaniem 
zasady uzyskania zamierzonego efektu przy najniższych nakładach. Koszty projek-
tu powinny zatem zostać na etapie projektowania działań właściwie oszacowane, 
a w trakcie realizacji projektu ustawicznie monitorowane.  

Budżetowanie kosztów projektów realizowanych przez organizacje pozarzą-
dowe rozpoczyna zestawienie wszystkich pozycji kosztów, np.: 
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– w formie listy zadań z wyodrębnieniem kategorii kosztów,  
– w podziale na koszty jednorazowe i powtarzalne lub bezpośrednie i pośrednie 

(por. tab. 1).  
Sporządzenie kompletnego wykazu bywa trudne, a pominięcie istotnej pozycji 

kosztów może doprowadzić do niedoszacowania kosztów całkowitych projektu i 
do problemu z późniejszą jego realizacją.  

Tabela 1. Podział kosztów projektu 

Kryterium podziału kosztów: 
powtarzalność kosztów związek z zadaniami w projekcie 

Koszty jednorazowe: 
− zatrudnienia pracowników do zespołu projektowego, 
− przeprowadzenia badań i analiz rynku, 
− zakupu urządzeń i opracowania systemu, np. 

oprogramowania, 
− przystosowania biura projektu, 
− badań pilotażowych i ewaluacyjnych, 
− implementacyjne, np. przygotowania dokumentacji, 

promocji, rekrutacji, komunikacji, 
− usług obcych, np. informatycznych, marketingowych, 
− podatki i opłaty, np. podatek od usług jednostek 

zewnętrznych  

Koszty bezpośrednie: 
− koszty zużycia materiałów i usług 

obcych bezpośrednio związanych z 
realizowanymi w projekcie 
działaniami, 

− koszty wynagrodzeń pracowników 
zatrudnionych przy realizacji 
bezpośrednich działań w projekcie, 

− inne koszty bezpośrednie, np. 
wynajmu sal  

Koszty powtarzalne: 
− wynagrodzenia pracowników w projekcie,  
− materiałów zużytych podczas realizacji zadań, 
− usług obcych, np. szkoleniowych, 
− wynajmu sal i sprzętu, 
− koszty administracyjne, 
− amortyzacja środków trwałych i wartości 

niematerialnych i prawnych, 
− pozostałe koszty realizacji zadań projektowych, 

powtarzające się w kolejnych zadaniach lub na 
kolejnych etapach realizacji projektu  

Koszty pośrednie: 
− koszty administracyjne – 

księgowość, obsługa techniczna, 
informatyczna i prawna, 
dokumentacja itp., 

− koszty poniesione, zanim realizacja 
projektu przyniesie pierwsze 
korzyści, 

− odsetek kosztów prowadzenia 
standardowej działalności, np. 
wynajmu lokali, utrzymania 
samochodów i sprzętu, świadczenia 
należne pracownikom itp. 

Źródło: opracowanie własne. 

W dalszej kolejności określa się zapotrzebowanie na zasoby, co wiąże się ze 
szczegółowym opisem poszczególnych czynności w projekcie, określeniem czasu 
ich trwania oraz ilości nakładów niezbędnych do pełnego wykonania zaplanowa-
nych zadań [Gmerski 2013, s. 6 i n.; Lock 2009, s. 42 i n.]. Przykładowo, w przy-
padku zasobów ludzkich określa się potrzebne stanowiska i/lub umiejętności, i/lub 
doświadczenie oraz ilość jednostek pracy, natomiast w przypadku wyposażenia − 
rodzaj, typ, markę urządzeń, z uwzględnieniem takich parametrów jak wydajność i 
koszty eksploatacji oraz czas pracy. 
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Istotną pozycję kosztów projektu stanowią z reguły koszty pośrednie. Są to 
koszty, które można wskazać i uzasadnić jako poniesione w związku z bezpośred-
nimi kosztami projektu, jednak niestanowiące kosztów bezpośrednich. Zwykle 
koszty pośrednie obejmują koszt zatrudnienia personelu pomocniczego, niezaanga-
żowanego bezpośrednio w dany projekt, i koszty niebędące wynagrodzeniami. Bu-
dżet kosztów pośrednich może zatem zawierać takie pozycje kosztorysowe, jak: 
– koszty funkcjonowania biura, np.: ogrzewanie, oświetlenie, czynsze i opłaty 

związane z eksploatacją lokali, 
– koszty administracyjno-biurowe, o ile są związane z projektem, np.: koszty ma-

teriałów biurowych i eksploatacyjnych związanych z działaniami w projekcie, 
koszty usług obcych, w tym telefonicznych, internetowych, pocztowych, po-
wielania materiałów, 

– koszt amortyzacji środków trwałych organizacji używanych między innymi w 
projekcie, 

– inne koszty niezbędne do zakończenia realizacji projektu, np. koszty pracy pracow-
ników wspomagających, zatrudnionych do konkretnych prac pomocniczych, i kosz-
ty głównej kadry zarządzającej niezwiązanej bezpośrednio z danym projektem, 
Wycenę kosztów danego projektu należy prowadzić odpowiednio do rodzaju 

kosztów oraz zgodnie ze standardową procedurą przyjętą w organizacji. Koszty 
bezpośrednie ustala się na podstawie ilości zasobów zaplanowanych do wykorzy-
stania w projekcie i ich kosztów jednostkowych. Z kolei koszty pośrednie ustala się 
albo analogicznie, jak koszty bezpośrednie, albo metodą ryczałtową, przykładowo 
przyjmując za podstawę ich obliczenia:  
– dla kosztów osobowych: stosunek liczby osób pracujących na rzecz danego 

projektu do liczby osób pracujących w organizacji lub stosunek liczby godzin 
przepracowanych na rzecz danego projektu do liczby godzin przepracowanych 
w całej organizacji,  

– dla pozostałych kosztów stosunek powierzchni wykorzystywanej przez obsługę 
pracującą na rzecz projektu do powierzchni organizacji, czas realizacji projektu 
lub wykorzystania zasobów w projekcie, liczbę realizowanych projektów, ina-
czej ustalony wskaźnik narzutu kosztów pośrednich. 
Na etapie budżetowania kosztów projektu, dla ułatwienia późniejszego porów-

nywania kosztów planowanych z rzeczywistymi, poszczególnym pozycjom kosz-
tów planowanych można przypisywać kody, które będą używane podczas ewiden-
cji i kosztów rzeczywistych.  

4. Analiza procesu budżetowania kosztów projektów 
w Fundacji „Ogrody Róż”2 

Wobec rosnącego zainteresowania kobiet różnymi formami samodoskonalenia w 
2003 r. powstała w Warszawie Fundacja „Ogrody Róż” (dalej Fundacja). Obecnie 
                                                      

2 Nazwa podmiotu na potrzeby opracowania została zmieniona. 
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Fundacja posiada przedstawicielstwa w sześciu miastach i obejmuje zasięgiem 
działania całą Polskę. 

Fundacja nie prowadzi działalności gospodarczej, a wszystkie działania reali-
zuje w formie odrębnych projektów. Największym wydarzeniem cyklicznie or-
ganizowanym przez „Ogrody Róż” jest ogólnopolski festiwal dla kobiet. Odbywa 
się on dwa razy w roku (wiosną i jesienią), a w czasie jego trwania są organizo-
wane m.in.: koncerty, pokazy, wystawy, warsztaty. Fundacja realizuje również 
projekty o charakterze regionalnym oraz lokalnym, które obejmują takie wyda-
rzenia, jak odczyty, wykłady, debaty, spektakle czy szkolenia. Organizowanie 
tych działań jest z reguły inspirowane przez samą Fundację, jednak powstają one 
we współpracy z innymi organizacjami, samorządami oraz firmami prywatnymi.  

Ze względu na to, że zwykle projektodawcą i wykonawcą projektu jest 
Fundacja, jest ona odpowiedzialna za określenie elementów składających się na 
wydarzenie oraz za sporządzenie budżetu projektu. W przypadku nielicznych 
zleceń przyjmowanych z zewnątrz przestrzeń finansową, w ramach której Fun-
dacja projektuje pewną kombinację możliwych do zrealizowania pomysłów, 
ustala klient.  

Tabela 2. Segmenty zajmujące się projektem oraz generowane przez nie koszty 

Segment Koszty segmentu 
Administracja − materiały biurowe, 

− czynsze za lokal, 
− koszty obsługi finansowo-księgowej, 
− koszty bankowe  

Promocja − materiały poligraficzne, 
− spoty reklamowe, 
− emisja reklam, 
− artykuły sponsorskie, 
− mediaplan   

Działania 
operacyjne 

− wynagrodzenia: wykonawców, trenerów, artystów, tłumaczy, specjalistów 
z dziedzin związanych z tematem projektu, 

− koszty innych zasobów bezpośrednio związanych z projektami, np. koszty 
wynajmu sal  

Koordynacja − wynagrodzenia: pracowników obsługi, dyrektora projektu, mentora, 
specjalisty ds. koordynacji i ewaluacji  

Logistyka − transport, 
− catering, 
− amortyzacja środków trwałych i wartości niematerialnych i prawnych, 
− wynajem sprzętu  

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników wywiadu. 
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Realizacja działań odbywa się zwykle w pięciu segmentach (działach), które 
ściśle ze sobą współpracują. Są to: administracja, promocja, właściwe działania 
operacyjne, koordynacja i logistyka. Wszystkie segmenty podczas pracy nad pro-
jektem generują koszty. Zostały one przedstawione w tab. 2. 

Projekty podejmowane przez Fundację mają różny czas realizacji, od progra-
mów rocznych przez kilkumiesięczne, a czasem krótsze. Czas trwania projektu 
również wpływa na jego koszty. Projekty trwające dłużej są z reguły droższe, 
choćby ze względu na prowadzone w większej skali działania promocyjne oraz 
wyższe koszty administracyjne. Niektóre przedsięwzięcia, jak np. warsztaty czy 
szkolenia, oznaczają wyższe koszty wynagrodzeń specjalistów czy szkoleniowców. 
Inne natomiast, np.  promujące rodzinne spędzanie wolnego czasu, wiążą się z wy-
sokimi kosztami logistycznymi.  

Fundacja opracowała w 2013 r. projekt z zakresu edukacji obywatelskiej. 
Głównym jego celem było promowanie roli społeczeństwa czynnie uczestniczące-
go w rozwoju regionu i zwiększaniu jego spójności. Adresatkami projektu były ko-
biety z Dolnego Śląska uczestniczące lub zamierzające rozpocząć aktywność w 
sferze społecznej. Projekt zakładał pobudzenie aktywności obywatelskiej kobiet, 
wzmocnienie ich potencjału oraz wspieranie realizacji indywidualnych inicjatyw i 
pomysłów, co miało doprowadzić do zwiększenia udziału kobiet w życiu społecz-
nym. Wskazane zadania miały zostać osiągnięte dzięki trzem głównym działaniom, 
które są przedstawione w tab. 3.  

Działania projektowe zostały poprzedzone kampanią promocyjną oraz infor-
macyjną. Przygotowano również materiały szkoleniowe i informacyjne. W trakcie 
realizacji projektu każdemu działaniu towarzyszyła opieka merytoryczna wyspe-
cjalizowanych szkoleniowców. Projekt zakończyła konferencja, podczas której za-
prezentowano jego efekty, w tym opracowane przez uczestniczki programy wraz 
ze sprawozdaniami z ich realizacji oraz podręcznik zawierający przykłady dobrych 
praktyk, w tym analizę działań partnera projektu.  

Jak wspomniano, realizacja każdego projektu wymaga opracowania budżetu 
kosztów. W wypadku analizowanego projektu Fundacji na podstawie szczegó-
łowego planu działań, który przyjęto do realizacji, w projekcie określono dzia-
łania i ich zakres oraz zestawiono informacje o zasobach potrzebnych do ich 
wykonania. Następnie, uwzględniając czas trwania projektu, liczbę uczestników 
i inne założenia przyjęte do realizacji, ustalono ilość nakładów koniecznych do 
wykonania projektu. Wycena kosztów projektu została przeprowadzona na pod-
stawie informacji uzyskanych od oferentów i kontrahentów, informacji o kosz-
tach poniesionych we wcześniejszych projektach oraz innych danych z rynku. 
Planowane koszty realizacji projektu zestawiono w podziale na działania z 
uwzględnieniem ich zakresu, co przedstawia tab. 4. 
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Tabela 3. Działania podjęte w ramach analizowanego projektu, ich istota i cele 

Działanie Istota działania Cel działania 
III. Wsparcie 

szkoleniowe 
beneficjentek 

− szkolenia dla uczestniczek projek-
tu z zakresu zarządzania ludźmi, 
komunikacji i współpracy, metod 
wprowadzania zmian w społe-
czeństwie, reagowania na proble-
my obywateli, zdobywania fundu-
szy na działalność społeczną, pla-
nowania projektów społecznych 
oraz udziału w życiu politycznym 

− przekazanie wiedzy na temat sposo-
bów aktywizowania mieszkańców 
społeczności lokalnych, 

− przełamywanie barier świadomo-
ściowych oraz zwiększenie motywa-
cji i odwagi kobiet do pełnienia 
istotnych ról w życiu publicznym 

III. Przygotowanie 
i realizacja 
projektów 
inicjatyw 
lokalnych 
beneficjentek 

− przeprowadzenie spotkań z miesz-
kańcami oraz dokonanie analizy 
lokalnych problemów 
i znalezienie ich możliwych roz-
wiązań 

− przygotowanie własnych projektów 
społecznych przez uczestniczki pod 
okiem specjalistów (coaching kole-
żeński i mentoring), 

− objęcie opracowanych projektów do-
radztwem fundraisingowym 

III. Dodatkowe 
wsparcie 
odpowiednimi 
narzędziami 
merytorycznymi 
i przykładami 
z dobrych 
praktyk, które 
odniosły sukces 
i są możliwe do 
zastosowania na 
gruncie lokalnym 

− wydanie podręcznika jako narzę-
dzia promocyjnego w formie dru-
kowanej i elektronicznej 

− upowszechnienie znaczenia roli ak-
tywności obywatelskiej w rozwią-
zywaniu problemów społeczności 
lokalnych i partycypacyjnego mode-
lu demokracji, 

− angażowanie społeczności lokalnej 
i zwiększanie aktywności uczestni-
czek w życiu społecznym 

IV. Zarządzanie 
projektem 

− wyznaczenie celu projektu, zapla-
nowanie jego przebiegu i zaso-
bów, zorganizowanie zespołu pro-
jektowego, rekrutacja uczestni-
czek, organizacja i nadzór nad po-
szczególnymi działaniami, w tym 
promocyjnymi, kontrola przygo-
towania, wykonania i rozliczenia 
projektu, nadzór nad wykonaniem 
poszczególnych działań, ewalu-
acja projektu i wsparcie realizacji 
projektu (obsługa administracyj-
na, księgowa finansowo-księgo-
wa, informatyczna i techniczna, 
prawna)  

− sprawna i efektywna realizacja dzia-
łań operacyjnych w projekcie, 

− zamknięcie projektu 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników wywiadu. 
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Tabela 4. Budżet kosztów analizowanego projektu Fundacji „Ogrody Róż”  

Nazwa i zakres działania Jednostka Ilość Cena 
zł/jedn. 

Wartość 
(zł) 

1 2 3 4 5 
I. Organizacja szkoleń i coachingów      33 585,00 
1. Usługi obce    10 305,00 

1.1. Najem sal szkoleniowych  dzień 49 45,00 2 205,00 
1.2. Materiały szkoleniowe pakiet 1 1 850,00 1 850,00 
1.3. Catering na szkolenia  usługa 1 3 820,00 3 820,00 
1.4. Najem sal na coaching koleżeński  godzina 54 45,00 2 430,00 

2. Wynagrodzenia    13 330,00 
2.1. Trenerzy – szkolenia godzina 44 135,00 5 940,00 
2.2. Wynagrodzenie coacha na coachingu 

koleżeńskim  osoba 4 1 822,50 7 290,00 
3. Pozostałe koszty    7 200,00 

3.1. Ryczałt za przejazdy  ryczałt 1 7 200,00 7 200,00 
4. Zakup środków trwałych (amortyzacja)    2 850,00 

4.1. Rzutnik szt. 1 2 000,00 2 000,00 
4.2. Ekran szt. 1 500,00  500,00 
4.3. Flipchart szt. 1 350,00 350,00 

II. Przygotowanie i realizacja projektów inicjatyw 
lokalnych beneficjentek      5 480,00 

IIa. Organizacja projektów własnych beneficjentów 
  – materiały    4 000,00 

1. Usługi obce    4 000,00 
1.1. Materiały kpl 20 200,00 4 000,00 

IIb. Organizacja spotkania podsumowującego pracę 
        własną      1 480,00 
1. Usługi obce    580,00 

1.1. Materiały kpl 20 5,00 100,00 
1.2. Catering osoba 24 20,00 480,00 

2. Pozostałe koszty    900,00 
2.1.  Ryczałt za przejazdy ryczałt 1 900,00 900,00 

III. Dodatkowe wsparcie odpowiednimi narzędziami 
merytorycznymi i przykładami z dobrych 
praktyk, które odniosły sukces i są możliwe do 
zastosowania na gruncie lokalnym      7 850,00 

IIIa. Opracowanie i wydanie podręcznika      6 420,00 
1. Usługi obce     6 420,00 

1.1. Projekt graficzny podręcznika usługa 1 1 200,00 1 200,00 
1.2. Skład publikacji usługa 1 2 120,00 2 120,00 
1.3. Druk podręcznika skutecznych liderek  usługa 1 000 1,40 1 400,00 
1.4. Konsultacje wydawnicze usługa 1 700,00 700,00 
1.5. Konsultacje eksperckie usługa 1 1 000,00 1 000,00 
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Tabela 4, cd. 

1 2 3 4 5 
IIIb. Organizacja konferencji    1 430,00 
1. Usługi obce     1 430,00 

1.1. Wydruk zaproszeń os 40 2,00 80,00 
1.2. Najem sal na konferencje wraz z nagłośnieniem godzina 3 150,00 450,00 
1.3. Catering na konferencje osoba 100 5,00 500,00 
1.4. Wydruk materiałów informacyjnych kpl. 100 4,00 400,00 

IV. Zarządzanie projektem       68 060,00 
IVa. Rekrutacja      7 900,00 
1. Usługi obce     400,00 

1.1. Opracowanie i wydruk materiałów 
            rekrutacyjnych kpl. 1 400,00 400,00 
2. Wynagrodzenia    7 500,00 

2.1. Specjalista ds. zasobów ludzkich mc 5 1 500,00 7 500,00 
IVb. Organizacja promocji      25 550,00 
1. Usługi obce    10 550,00 

1.1. Utworzenie i prowadzenie podstrony www mc 10 250,00 2 500,00 
1.2. Kampania radiowa  usługa 1 2 800,00 2 800,00 
1.3. Projekty graficzne materiałów promocyjnych usługa 1 700,00 700,00 
1.4. Wydruk plakatów szt. 500 1,50 750,00 
1.5. Wydruk broszur szt. 2500 0,30 750,00 
1.6. Wykonanie tablicy informacyjnej szt. 1 2 000,00 200,00 
1.7. Ogłoszenie w prasie szt. 1 1 500,00 1 500,00 
1.8. Długopisy z nadrukiem szt. 500 1,35 675,00 
1.9. Smycze z nadrukiem szt. 500 1,35 675,00 

2. Wynagrodzenia     15 000,00 
2.1. Specjalista ds. promocji mc 10 1 500,00 15 000,00 

IVc. Ewaluacja      15 500,00 
1. Wynagrodzenia     15 000,00 

1.1. Ekspert ds. ewaluacji i monitoringu mc 10 1 500,00 15 000,00 
2. Usługi obce    500,00 

2.1. Opracowanie i druk materiałów usługa 1 500,00 500,00 
IVd. Koszty personelu zarządzającego projektem      12 500,00 
1. Wynagrodzenia     12 500,00 

1.1. Obsługa księgowa dni rob. 100 100,00 10 000,00 
1.2. Koordynator projektu dni rob. 25 100,00 2 500,00 

IVe. Pozostałe       6 610,00 
1. Usługi obce     6 610,00 

1.1. Polisa ubezpieczeniowa pakiet 1 760,00 760,00 
1.2. Koszty bankowe mc 10 10,00 100,00 
1.3. Koszty weksla szt. 1 50,00 50,00 
1.4. Koszty biurowe  mc 10 570,00 5 700,00 

RAZEM KOSZTY PROJEKTU 114 975,00 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych finansowych analizowanego projektu. 
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Przygotowanie budżetów dla prostych projektów realizowanych przez Funda-
cję odbywa się z wykorzystaniem arkusza kalkulacyjnego, który umożliwia nie tyl-
ko grupowanie kosztów w podziale na zadania/działania i kategorie kosztów, ale 
również zestawianie rzeczywistych kosztów realizacji projektu oraz wyznaczanie 
odchyleń od kosztów planowanych. Takie zestawienie kosztów w arkuszu kalkula-
cyjnym umożliwia kierownikom projektów bieżącą ich analizę. 

5. Budżetowanie a ewidencja kosztów projektu 

Budżetowa metoda zarządzania kosztami projektów determinuje budowę systemu 
ewidencji księgowej kosztów. Dla kosztów planowanych i rzeczywistych ewiden-
cję tę można prowadzić: 
– w takim samym układzie, 
– niezależnie, np. koszty rzeczywiste są ewidencjonowane na kontach księgo-

wych, a koszty budżetowane poza systemem księgowym. 
Kwestią, która wymaga ustalenia, jest szczegółowość ewidencji kosztów. Podmio-

ty mają w tym względzie znaczną swobodę, ograniczoną jedynie przez sprawozdaw-
czość, która określa minimalny układ ewidencyjny kosztów. Może być on jednak do-
wolnie rozbudowywany, zarówno w ujęciu syntetycznym, jak i analitycznym. Wyzna-
czenie przez organizację zasad ewidencji kosztów obejmuje również określenie metod 
ewidencji odchyleń od wielkości planowanych (budżetów). Odchylenia mogą być 
ewidencjonowane w dwojaki sposób [Duda-Piechaczek 2007, s. 144-145]: 
– dyspozycyjny, gdy są ewidencjonowane jedynie wielkości planowane kosztów, 

np. koszty standardowe, a na oddzielnych urządzeniach, np. kontach odchyleń, 
są ewidencjonowane różnice (odchylenia) między wielkościami planowanymi i 
rzeczywistymi, w ten sposób koszty rzeczywiste składają się zawsze z dwóch 
elementów – kosztów planowanych (budżetu) i odchylenia, lub 

– rozdzielczy, gdy ewidencja kosztów planowanych i rzeczywistych jest prowa-
dzona na oddzielnych kontach księgowych, a ustalenie odchyleń jest dokony-
wane poza ewidencją księgową. 
W przypadku analizowanego podmiotu ewidencją księgową obejmuje się kosz-

ty rzeczywiste ujmowane w układzie rodzajów kosztów i pozycji kalkulacyjnych 
określonych w budżecie, natomiast odchylenia są zwykle wyznaczane pozaksię-
gowo. Proces ten prowadzi się przy wykorzystaniu arkusza budżetu projektu, w 
którym są wbudowywane dodatkowe kolumny kosztów rzeczywistych przenoszo-
nych z ewidencji księgowej i odchyleń wyznaczanych jako różnica między kosz-
tami budżetowanymi a rzeczywistymi. 

6. Zakończenie  

W Polsce prowadzenie działalności w formie organizacji pozarządowych zyskuje na 
popularności. Z uwagi na zmieniające się warunki finansowania tych podmiotów wiele 
działań przez nie podejmowanych odbywa się na zasadach realizacji projektów. 
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W przypadku projektów komercyjnie realizowanych ich wykonawcy powinni 
je organizować tylko wówczas, gdy przyczyni się to do zwiększenia sprzedaży lub 
zmniejszenia kosztów działania podmiotu oraz gdy projekt bezpośrednio lub po-
średnio spowoduje wzrost wartości przedsiębiorstwa. Druga grupa podmiotów po-
dejmujących działania projektowe to organizacje niekomercyjne, które przez pro-
jekty zamierzają osiągnąć cele statutowe. Niezależnie od rodzaju projektu oraz 
podmiotu go prowadzącego, zarządzanie przez projekty powinno uwzględniać pro-
cedury budżetowania kosztów oraz ich ewidencji i analizy. Procedury te w po-
szczególnych organizacjach przebiegają w sposób indywidualnie zaprogramowany, 
jednak przy uwzględnieniu ogólnych zasad wyznaczonych przez praktykę działal-
ności projektowej i indywidualnych doświadczeń zdobytych przez podmioty reali-
zujące specyficzne dla swojej branży lub zakresu działalności projekty. 

Literatura 
Aid delivery methods, vol. Project cycle management guidelines, 2004, European Commision, Euro-

peAid Cooperation Office, Brussels. 
Duda-Piechaczek E., 2007, Budżetowanie jako narzędzie rachunkowości zarządczej, Helion, Gliwice. 
Gmerski M., 2013, Budżet projektu w praktyce, cz. I, „Controlling i Rachunkowość Zarządcza” nr 3, s. 60-63. 
Kerzner H., 2005, Zarzadzanie projektami. Studium przypadków, Helion, Gliwice. 
Klinowski M., 2010, Rachunkowość zarządcza zorientowana na projekty, CeDeWu, Warszawa. 
Lock D., 2009, Podstawy zarządzania projektami, PWE, Warszawa. 
Łada M., Kozarkiewicz A., 2010, Zarządzanie wartością projektów, C.H. Beck, Warszawa. 
Rydzewska-Włodarczyk M., 2013, Zarządzanie kosztami projektów realizowanych przez jednostki samorządu 

terytorialnego, ZN US nr 757, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 58, Szczecin, s. 271-284. 
Stachowicz P., 2008, System budżetowania w przedsiębiorstwie projektowym, „Controlling” nr  8, s. 8-15.  
Wiatr T., 2000, Zarządzanie przedsięwzięciami – wchłanianie wiedzy i doświadczeń, [w:] Trzecia Konfe-

rencja Project Management – Profesjonalizm, Jelenia Góra, http://www.spmp.org.pl/fi les/3wiatr.pdf. 

COSTS BUDGETING IN NON-PROFIT ORGANIZATIONS 
ON THE EXAMPLE OF THE FOUNDATION'S “OGRODY RÓŻ” 

Summary: Management in nonprofit organizations – the units, which do not run business but 
carry out operations compared to project managed organizations, requires the usage of right met-
hods and instruments of project cost planning and keeping them under constant surveillance. One 
of the most important instruments, which is used in organizations managed by projects, is cost 
budget. The article shows that organized and budget based management of project costs leads to 
its efficient project realization and a flexible response to the disturbance during its realization with 
no budget overdraw. One of the main purposes of the article is the discussion on selected issues 
dealing with budgeting of project costs and the analyses of budgeting process in the foundations 
led by projects. Theoretical contemplations which are undertaken in the article are a supplement 
to the empirical research including the survey and the analysis of documentation which relates to 
project costs running by the examined foundation. 

Keywords: non-governmental organization, foundation, project, management by projects, 
costs of project, budget of the project, cost budgeting. 




