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Wstep

Gmina, jako podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego (jst),
wykonuje zadania publiczne, ktore nie sg zastrzezone dla innych jednostek
samorzadowych.

Rosngce potrzeby mieszkancoOw oraz niewystarczajgca wielko§¢ docho-
déw wymuszajg na wladzach poszukiwanie efektywnych metod realizacji
zadan publicznych, a tym samym skutecznego zarzadzania, polegajacego
na umiejetnej koncentracji zasobow 1 wysitkow.

Tradycyjny sposob zarzadzania gming charakteryzuje si¢ silng koncen-
tracjg na strukturze organizacyjnej. Ocena potrzeb zwykle bazuje na histo-
rycznych danych o wydatkach, na podstawie ktorych okresla si¢ limity na lata
kolejne. Tradycyjnemu podejséciu silnie sprzyjajg tzw. prawo budzetowe oraz
zasady rozliczen i sprawozdawczosci budzetowej. Miara takiej dzialalnosci
jest wynik finansowy, czyli wydatkowanie srodkow zgodnie z uchwalonymi
w budzecie limitami klasyfikacji budzetowe;j'.

' K. Pakonski, Zintegrowane zarzqdzanie finansami zorientowane na cele. Poradnik dla
gmin 1, Municipium, Warszawa 2001, s. 21.
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Biorac pod uwage powyzsze, mozna uznaé, ze narzedziem umozliwia-
jacym realizacje celow i zadan gminy w sposob najbardziej efektywny moze
by¢ controlling, ktory jest cze$cig sktadowa procesu zarzadzania, gdyz korzy-
sta z tych samych funkcji i narzedzi, tyle ze w ograniczonym zakresie.

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie mozliwosci implementa-
cji narzedzi controllingu w dziatalno$¢ gmin. W opracowaniu zwrdcono uwage
na fakt, ze w gminach juz wykorzystywane sg niektore narz¢dzia controllingu,
jednakze nie sa one z controllingiem utozsamiane. Pokazano, ze zastosowa-
nie w organizacjach non profit narzedzi controllingu, dotychczas stosownych
w biznesie, moze przynie$¢ wymierne korzysci rOwniez tym organizacjom.

1. Pojecie i istota controllingu

Aktualnie metoda, ktora zdobywa popularno$¢ w zarzadzaniu publicz-
nym jest model nowego zarzadzania sektorem publicznym (new public mana-
gement). Ch. Hood przedstawia siedem gtéwnych elementow, na ktérych kon-
centruje si¢ nowe zarzadzanie publiczne:

— wprowadzenie profesjonalnego (menadzerskiego) zarzadzania,

— jasno okres$lone standardy i mierniki dziatalnosci,

— wiekszy nacisk na kontrole wynikow,

— nastawienie na dezagregacj¢ jednostek sektora publicznego,

— wprowadzenie konkurencji do sektora publicznego,

— nacisk na wykorzystanie w sektorze publicznym metod i technik zarza-
dzania stosowanych w sektorze prywatnym,

— nacisk na wigksza dyscypling i 0szczgdno$¢ wykorzystania zasobow?.

W tym kontekscie controlling, jako metoda wspomagajaca zarzadzanie,
znakomicie wpisuje si¢ w model ,,nowego zarzadzania publicznego”. Sta-
nowi on podstawowy instrument systemowego podej$cia do dziatan organi-
zacji od planowania poprzez realizacje i pomiar dokonan, po kontrole. Skut-
kiem catosciowego podejscia jest inicjowanie doskonalenia dziatania w funk-
cji sterowania i koordynacji systemu controllingu®.

2 J. Szandurski, Reforma zarzqdzania kadrami strategiczng inwestycjg gminng, ,,Samorzad
Terytorialny” 2007, nr 1-2, s. 108-109.

3 L. Borowiec, Controlling w realizacji ustug publicznych gminy, Wolters Kluwer Business,
Krakow 2007, s. 50.
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Controlling traktowany jest jako system wspomagania kierownictwa
W procesie strategicznego i operacyjnego zarzadzania, orientujacy decyzje
i dzialania kierownictwa wszystkich szczebli zarzadzania na globalne cele
jednostki gospodarczej. Wedlug R. Manna i E. Mayera controlling sprowadza
si¢ do zbioru regul utatwiajacych: osiagniecie celow przedsigbiorstwa, elimi-
nowanie przypadkowych zdarzen, budowanie systemu wczesnego ostrzega-
nia przed niebezpieczenstwami dla podmiotu gospodarczego, podejmowanie
dziatan eliminujacych zaktocenia w procesie sterowania, sterowanie dziata-
niami w przysztosci®.

Idea controllingu jest zbudowanie logicznego systemu, ktory poprzez
uporzadkowane potaczenie réznych elementow strukturalnych podmiotow
biorgcych udziat w dziatalno$ci gospodarczej, wyrazonej w przekroju finan-
sowym, organizacyjnym oraz technicznym, pomoze kadrze kierowniczej
w podejmowaniu bardziej trafnych oraz wiarygodnych decyzji o charakte-
rze operacyjnym i strategicznym®. Jest nastawiony na badanie zgodnosci
dzialania przedsigbiorstwa z zatozonymi celami i efektywnosci ekonomicz-
nej w kazdym obszarze jego funkcjonowania. Spetia funkcje ,,nawigacyjng”
poprzez ciagla obserwacje ,.kursu statku” (przedsiebiorstwa) i zapobieganie
odchyleniom. Postuguje si¢ w duzej mierze znanymi metodami i instrumen-
tami zarzadzania, dokonujac ich nowej kombinacji w celu osiagnigcia efektu
synergicznego. Controlling moze by¢ podstawa kompleksowych i struktural-
nych przeksztalcen, majacych na celu wzrost efektywnosci poprzez umozli-
wienie przedsigbiorstwu szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu oraz
ich antycypacje®.

Celem controllingu administracyjnego, jest niedopuszczenie do powsta-
nia krytycznej sytuacji w dziedzinie administracji, poprzez monitorowanie,
analize i ocen¢ parametrow dziatan (uslug) o charakterze finansowym, ilo-
Sciowym i jako$ciowym. Controlling administracyjny obejmuje cata dzia-
falno$¢ administracyjng, niezaleznie od szczebla organizacyjnego w wybra-
nych dziedzinach, tj. o§wiaty, bezpieczenstwa, ochrony zdrowia itp. Do jego

4 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa
2003, s. 15.

> S. Marciniak, Controlling. Filozofia. Projektowanie, Difin, Warszawa 2004, s. 13.

¢ J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 293.
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metod zalicza si¢ m.in. okres§lenie wielko$ci i optymalizacje dziatan w cza-
sie, sterowanie przeptywem strumieni pienieznych, badanie zaleznosci jako-
sci od kosztow usthug’.

Gléwnym zadaniem controllera jest wymuszenie na administracji takiego
zachowania, ktore bytoby uzasadnione ekonomicznie w warunkach konkuren-
cji. Szczegdlowe zadania polegaja wiec na zdecentralizowaniu podziatu zaso-
bow, wdrozeniu budzetowania, sterowania wynikiem, kontraktow menadzer-
skich, na zdefiniowaniu produktu i controllingu, rozumianego jako zarzadza-
nie przez wyjatki®.

K. Wierzbicki twierdzi, ze controlling moze by¢ przydatny w zarza-
dzaniu gming i pelni¢ funkcje organizowania i koordynowania okreslonych
dziatan w dziedzinie planowania i kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania
informacji. Podstawowa cecha controllingu jest koncentracja na przysztosci,
to za$ taczy sie z koordynacja, nadzorem, doradztwem metodycznym, wnio-
skowaniem rozwigzan, proponowaniem §rodkow zaradczych oraz inspiracja
dotyczaca podejmowania okreslonych dziatan. Controlling nie tylko pomaga
w formutowaniu celow, polega tez na interpretacji i kontroli wykonywanych
dziatan’.

Wystepujace podobienstwa pomigdzy dziatalno$ciag podmiotow gospo-
darczych i gmin (gospodarowanie majatkiem, $wiadczenie ustug, zarzadzanie
finansami, inwestowanie, zarzadzanie kadrami itd.), niewatpliwie daja pod-
stawe do podejmowania prob adaptacji nowoczesnych narzedzi zarzadzania
na grunt jst. Nalezy jednak pamigtac, ze gminy z uwagi na swoja specyfike
oraz fakt, ze sa to organizacje non profit, moga dziata¢ jedynie w sposéb zbli-
zony do przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie w nowoczesnym urzedzie gminy charakteryzuje si¢: zdol-
noscig do sprawnego dziatania, kreatywnos$cia, szybkoscig podejmowa-
nia decyzji, wyprzedzajacym dziataniem w sferze zagospodarowania prze-
strzennego, wlasciwym planowaniem rozwoju gospodarczego, marketingiem

7 P. Bednarek, Controlling w zarzqdzaniu gming, Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 18.

8 Ibidem, s. 19.

® E. Weiss, A. Pawlak-Wolanin, Controlling jako narzedzie doskonalenia procesow zarzg-
dzania ochrong srodowiska w jednostce samorzgdu lokalnego, w: M. Sierpinska, A. Kustra
(red.), Narzedzia controllingu w przedsigbiorstwie, Vizja Press&lt, Warszawa 2007, s. 218-219.
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terytorialnym, wprowadzaniem nowoczesnych i proefektywnosciowych metod
zarzadzania'®.

Chcac jak najefektywniej wykorzysta¢ szanse rozwoju, wladze gminy
winny stale i kompleksowo prowadzi¢ monitoring zmian w swoim otoczeniu,
aby moc szybko reagowac na pojawiajace si¢ problemy. Pomocny w tym moze
by¢ controlling, ktory jako narzedzie synchronizacji wymagan rynku z poten-
cjatem gminy, wykrywac bedzie odchylenia od realizacji planow zaréwno stra-
tegicznych, jak i biezacych.

2. Narzedzia controllingu wykorzystywane w gminach

Nalezy doda¢, ze w gminach wykorzystywane sa elementy controllingu,
lecz nie zawsze ich wystepowanie utozsamiane jest z funkcjonowaniem sys-
temu controllingu. Do elementéw systemu controllingu zalicza si¢ m.in.: pla-
nowanie strategiczne, system zarzadzania przez cele, udokumentowanie wpro-
wadzonych i przyjetych celéw w postaci budzetow.

Strategia rozwoju gminy jest kategorig odnoszaca si¢ do sfery poli-
tyki rozwoju. Rozpowszechniona w teorii i praktyce planowania terytorial-
nego kategoria planowania strategicznego obejmuje zar6wno polityke for-
mutowania celow rozwoju, jak i procedure oraz instrumenty zarzadzania
rozwojem!!. W literaturze przedmiotu strategia rozwoju gminy doczekata
sie¢ wielu definicji, ale najbardziej ogdlnie ujmujac, strategia to dtugookre-
SOWy program, zawierajacy zbior celow jej rozwoju (strategicznych i ope-
racyjnych) oraz okreslajgcy takie kierunki i priorytety dziatania (zadania
realizacyjne), a takze alokacj¢ Srodkoéw finansowych, ktore sg niezbedne
do osiggnigcia wyznaczonych celow w okreslonym horyzoncie czasu'?. Pro-
ces formutowania strategii rozwoju powinien doprowadzi¢ do wyboru naj-
wazniejszych i najpilniejszych — z punktu widzenia dynamizowania pro-

10°]. Szandurski, op.cit., s. 109, za: T. Markowski, B. Banachowicz, Nowoczesne zarzqdza-
nie w jednostkach samorzgdu terytorialnego, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2003, nr 4, s. 33.

' R. Brol, Rozwdj miasta, w: R. Brol (red.), Ekonomika i zarzqdzanie miastem, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 206.

12 M. Zidtkowski, M. Golen, Zarzqdzanie strategiczne rozwojem lokalnym, w: H. Sochac-

ka-Krysiak (red.), Zarzgdzanie gospodarkq i finansami gmin, Szkota Gtéwna Handlowa w War-
szawie, Warszawa 2003, s. 64—65.
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cesOw rozwoju spoteczno-gospodarczego oraz racjonalnego zagospodaro-
wania przestrzennego i ochrony $rodowiska przyrodniczego — celow oraz
zadan realizacyjnych. Strategia stanowi przetozenie misji i wizji na kon-
kretne dziatania zmierzajace do osiggania zatozonych efektow!'>.

Wymiernymi efektami skutecznej realizacji ustalen strategii rozwoju
sa: wzrost poziomu zycia mieszkancéw gminy, rozwo6j lokalnej gospodarki,
a takze poprawa jakosSci srodowiska przyrodniczego i ochrony dziedzictwa
kulturowego, oraz zagospodarowania przestrzeni'*.

Strategie rozwoju gmin okreslaja zardwno cele strategiczne, jak i cele
operacyjne oraz metody i narzedzia umozliwiajace realizacj¢ postawionych
przed gming celow. Bez okreslenia jasno sformutowanych celé6w nie jest moz-
liwe racjonalne gospodarowanie srodkami publicznymi. Dokumenty zawiera-
jace strategie rozwoju gmin stanowia podstawe do opracowywania dokumen-
tow planistycznych gmin. Wéréd dokumentow, ktére gminy musza opraco-
wac obligatoryjnie sg: program ochrony srodowiska i plan gospodarki odpa-
dami, studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego
gminy oraz budzet (roczny plan finansowy). Pozostate dokumenty, tj.: wie-
loletni plan rozwoju spoteczno-gospodarczego, wieloletni plan inwestycyjny,
wieloletni plan finansowy, miejscowe plany zagospodarowania przestrzen-
nego, sporzadzane sg z inicjatywy gminy.

Istotnym elementem strategii rozwoju spoleczno-gospodarczego
gminy jest jej biezace monitorowanie, majace na celu ocene realizacji,
a takze korekte i aktualizacj¢ celow. System monitorowania strategii powi-
nien by¢ wielopoziomowy, tzn. powinien dostarcza¢ zaréwno ogdlnych
informacji o przebiegu catego procesu wdrazania strategii, jak i infor-
macji o stopniu zaawansowania oraz efektywnosci poszczegdlnych pro-
gramow gospodarczych, z uwzglednieniem realizacji tadu srodowisko-
wo-przestrzennego, gospodarczego oraz spotecznego, i wykorzystaniem
wskaznikow'?.

13 L. Borowiec, op.cit., s. 68.
14 M. Ziotkowski, M. Golen, op.cit., s. 66—67.

'S M. Graczyk, Zarzqdzanie inwestycjami komunalnymi, Oficyna Wydawnicza Branta, Byd-
goszcz—Zielona Gora 2008, s. 30.
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Narzedziem controllingu, ktére mogltoby poméc gminom na biezgco
monitorowac¢ realizacj¢ zadan ujetych w strategii rozwoju, jest Strategiczna
Karta Wynikow.

Strategiczna Karta Wynikow pozwala obserwowac stopien realiza-
cji strategii oraz przyjrze¢ si¢ dzialalno$ci gminy z czterech réznych per-
spektyw!®:

— perspektywa klienta — w przypadku gmin klientami sa mieszkancy danej
gminy, inwestorzy, przedsigbiorcy oraz inne podmioty. Patrzac z perspek-
tywy klienta nalezy zada¢ pytanie, czy gmina $wiadczy ustugi, jakich
oczekujg klienci?", jak klienci postrzegaja gming?;

— perspektywa procesow wewnetrznych — odnosi si¢ do identyfikacji naj-
wazniejszych procesOw oraz ich monitorowania. Perspektywe proce-
soOw wewngetrznych mozna scharakteryzowac pytaniem: czy gmina moze
zmieni¢ sposob $wiadczenia ustug publicznych?';

— perspektywa rozwoju — podstawowa role odgrywa tu potencjat kadrowy
organizacji oraz mozliwosci systemow informacyjnych. W perspektywie
rozwoju nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy gmina prowadzi szkole-
nia dla pracownikow i szkolenia techniczne w celu ciagltego doskonale-
nia si¢?;

— perspektywa finansowa — wskazuje na gospodarke finansowa gminy.
W perspektywie finansowej nalezy zada¢ pytanie, czy gmina prowadzi
racjonalng gospodarke finansowg i to zar6wno po stronie pozyskiwania
dochodow, jak i wydatkow?

Strategiczna Karta Wynikoéw dostarcza wiec kompleksowego obrazu
dziatalno$ci podmiotu, umozliwiajac analize¢ i oceng jego pozycji w czterech
perspektywach, ograniczajac liczbe miernikéw charakteryzujacych tg¢ dziatal-
no$¢. W tabeli ponizej przedstawiono przyktadowe mierniki, ktére mogtaby
wykorzystywa¢ gmina w Strategicznej Karcie Wynikow.

16 7. Leszczynski, T. Wnuk-Pel, Controlling w praktyce, Osrodek Doradztwa i Doskonale-
nia Kadr, Gdansk 2004, s. 610.

17 L. Borowiec, op.cit., s. 160.
18 Tbidem, s. 161.
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Tabela 1
Przyktadowe mierniki Strategicznej Karty Wynikéw
Wartos¢ Wartos¢
Obszar Cel strategiczny Miernik poczatkowa | docelowa rok
rok n n+4
zwigkszy¢ dynamika wzrostu o o
dochody wiasne dochodow 50% 5%
Perspektywa ; - ;
finansowa zwigkszy¢ dynamika wzrostu
wydatki wydatkow 18% 40%
inwestycyjne inwestycyjnych
Perspektywa zwigkszy¢ 1losé spadek stopy o N
. A ; 13% 8%
klienta miejsc pracy bezrobocia
Perspektywa | budowa zaufania | zmniejszenie liczby
procesow wewnatrz skarg 200 50
wewngtrznych organizacji na pracownikow
dnicsc . a
Perspektywa k\?/gligllfsgj R udziat pracownikow 75% 100%
rozwoju o w szkoleniach
pracownikow

Zrodto: opracowanie wilasne.

Biorac pod uwagg fakt, ze podstawowym zadaniem gminy jest zaspo-
kajanie potrzeb jej mieszkancow, w przypadku stosowania Strategicznej
Karty Wynikow na pierwszy plan nalezy wysung¢ perspektywe klienta, a nie
perspektywe finansowa, jak to ma miejsce w przypadku przedsigbiorstwa.
Aspekt finansowy pelni role ograniczajaca, nie jest natomiast celem nad-
rzednym'.

Praktyka dowodzi, ze gminy maja opracowane strategie rozwoju gminy,
wieloletnie programy i plany, jednakze dokumenty te nie sg ze sobg spdjne.
Zawarte w nich zadania i cele do realizacji nie s3g na biezgco uaktualniane,
nikt nie monitoruje stopnia ich realizacji. Dokumenty te nie wyznaczaja jedno-
stek odpowiedzialnych za realizacj¢ zadan i celow, nie zawierajg wskaznikdw
realizacji zadan, czgsto tez nie zawierajg elementow kosztow i korzysci zadan.

Stosujac narzedzia controllingu, w tym Strategiczng Kartg¢ Wynikow,
gminy beda mogty nie tylko przektadac strategie na nizsze poziomy zarzadza-
nia, ale na biezgco uaktualnia¢ zawarte w dokumentach planistycznych zada-
nia oraz na biezaco monitorowac ich stopien realizacji.

W przypadku wystgpienia problemow z realizacjg celow strategicznych,
gminy winny mie¢ opracowane plany alternatywne. Przy opracowaniu takich

1 L. Borowiec, op.cit., s. 159.
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planéw moga by¢ pomocne techniki scenariuszy. Gminy, jak i pozostate jed-
nostki gospodarujace, dzialaja w Srodowisku, ktore jest w ciggtym ruchu,
nastepuje dynamiczny rozwdj nowych technologii, srodowisko zasypywane
jest nadmiarem informacji — coraz trudniejsze staje si¢ planowanie wielo-
letnie. Scenariusz, to prezentacja przyszitych mozliwych tendencji rozwoju,
ktére niekoniecznie znajduja odbicie w liczbach z przesztosci i terazniejszo-
$ci. Za pomocg technik scenariuszy mozna w por¢ wyciagna¢ wnioski o roz-
woju otoczenia (polityka, gospodarka, spoteczenstwo) i ze zmian®. Techniki
scenariuszy dzieli si¢ na trzy grupy. Sg to scenariusze?!:

1) mozliwych zdarzen — opieraja si¢ na intuicji, dokonuje si¢ antycypa-
cji przysztych mozliwych zdarzen, ktore moga pojawic si¢ w przy-
sztosSci;

2) symulacyjne — sg stosowane w przypadku wyprzedzajacej oceny war-
tosci poszczegdlnych opcji strategicznych, w zaleznosci od oddziaty-
wania otoczenia;

3) standéw otoczenia — majg charakter jakosciowy, scenariusz daje wiele
mozliwych obrazow przyszlosci otoczenia, ktorych urzeczywistnienie
si¢ charakteryzuje r6zny stopien prawdopodobienstwa.

Zespot przygotowujacy scenariusze przyjmuje zatozenia pesymistyczne
i optymistyczne®’. Gmina moze na tej podstawie opracowac alternatywne plany
strategiczne. W praktyce polskich gmin, niestety, narzedzie to nie ma zastoso-
wania. Stosujac je, gminy moglyby bardziej racjonalnie gospodarowac §rod-
kami publicznymi. Srodki niewydatkowane na zadanie, ktére z réznych przy-
czyn nie moze by¢ zrealizowane, duzo wczes$niej nalezatoby rozdysponowac
na inne zadanie.

Kolejnym narzgdziem controllingu, wykorzystywanym w dziatalno$ci
gminy, jest udokumentowanie wprowadzonych i przyjetych celow w postaci
budzetow. Bardzo wazne jest, aby cele postawione przed gmina, przeksztat-
cone zostaty na konkretne mierzalne zadania. Narz¢dziem umozliwiajagcym

20 H.J. Vollmuth, Controlling. Analizy operacyjne. Analizy strategiczne, Wydawnictwo Pla-
cet, Warszawa 2003, s. 300.

2 K. Jedralska, B. Wozniak-Sobczak, Metoda controllingu strategicznego i jej implemen-
tacja w zarzqdzaniu biznesem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Kato-
wice 2001, s. 52.

22 H.J. Vollmuth, op.cit., s. 298.
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powyzsze jest budzet zadaniowy, w ktorym poszczegélne zadania sg rze-
czowo-finansowymi planami lub programami zaplanowanych efektow,
jakie chcg osiggna¢ dysponenci srodkow budzetowych?. Budzet zadaniowy
pozwala doktadnie okres$li¢ cel zadania, dziatania, jakie zamierza si¢ pod-
jac, realizujac okreslone zadania, oraz wskazniki efektywnosci realizacji
zadania, ktore umozliwiaja weryfikacje zadan budzetowych na podstawie
zobiektywizowanego rachunku ekonomicznego. Ponadto budzet zadaniowy
umozliwia delegowanie znacznych uprawnien na nizsze szczeble zarzadza-
nia, co zapewnia wzrost skutecznos$ci dziatania oraz dostosowanie struktury
organizacyjnej gminy do rosngcego zakresu obowiazkow wtadz samorzado-
wych. Budzetowanie zadaniowe polega na tym, ze cata dziatalno§¢ samo-
rzadu zostaje podzielona na zadania, jako elementarne jednostki, wewnetrz-
nie spojne i reprezentujagce w miar¢ jednorodne dziatania. Dla zadan tych
kalkuluje si¢ catkowite koszty oraz wyznacza osoby odpowiedzialne za ich
realizacje?.

W praktyce polskich gmin wykorzystywany jest model budzetowania
tradycyjnego lub model mieszany (np. tradycyjny i zadaniowy). Stosowanie
wylacznie budzetu tradycyjnego niejednokrotnie utrudnia precyzyjne okre-
$lenie wysokosci poniesionego wydatku, ktory jest ukryty pod kilkoma roz-
dzialami lub paragrafami. Ponadto nie uwzglednia w sposdb wystarczajacy
celowosci wydatkow, ich skutecznosci, a takze nie dostarcza informacji oce-
niajacych sprawnos¢ wydatkowania §rodkéw. Budzet tradycyjny uniemozli-
wia racjonalne zarzadzanie finansami, poniewaz system klasyfikacji budze-
towej jest dostosowany do potrzeb monitorowania budzetu centralnego, a nie
do zarzadzania na szczeblu gmin. Charakteryzuje si¢ pionowg osig podziatu,
co oznacza, ze brak jest relacji pomiedzy dochodami i wydatkami budzeto-
wymi — dochody maja przeznaczenie ogblne, za§ wydatki nie sg przypisane
do okreslonych kierunkéw wydatkowania.

3 M. Dylewski, Planowanie i budzet w aktywnym zarzqdzaniu finansami jednostki samo-
rzqdu, w: B. Filipiak (red.), Finanse samorzqdowe. Zadania, ¢wiczenia, case study, Uniwersy-
tet Szczecinski, Szczecin 2003, s. 44.

2 A. Szewczuk, Narzedzia i procedury kreowania rozwoju lokalnego na tle potrzeb infra-
strukturalnych, w: Samorzqd terytorialny w zintegrowanej Europie, Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego 2005, nr 401, s. 672, za: Budzet zadaniowy w swietle ustawy o finansach
publicznych (...); por. M. Piszczek, Efektywnosé ustug komunalnych w okresie przemian ustroju
finansow publicznych w Polsce, AE w Krakowie (praca doktorska), Krakow 2003, s. 195-217.
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W budzecie zadaniowym konkretne wydatki przypisane sa do konkret-
nych zadan, jest on zatem gwarantem przejrzystosci finanso6w publicznych.
Budzet zadaniowy pozwala okres$li¢ najistotniejsze zadania do realizacji okre-
$lonych celow, stad tez moze by¢ skutecznym narzedziem zarzadzania dzia-
falnoscig gminy. Pozwala racjonalizowa¢ wydatki, a tym samym usprawniac
zarzadzanie finansami gmin, zwigksza odpowiedzialnos¢ dysponentéw $rod-
kéw publicznych. Poza okresleniem celow dla poszczegolnych zadan, budzet
zadaniowy pozwala okresli¢ skutki, jakie beda niosty nowe rozwiazania dla
spotecznosci lokalnej. W budzecie zadaniowym tworzone sg wskazniki efek-
tywnosci poszczegdlnych zadan oraz wyznaczane sa osoby odpowiedzialne
(osrodki odpowiedzialno$ci) za ich realizacje. System wskaznikéw finanso-
wych 1 niefinansowych oraz osrodki odpowiedzialno$ci sa rowniez narze-
dziami controllingu.

Jak wida¢ z powyzszych rozwazan, czg$¢ narzedzi controllingu gminy
juz wykorzystuja w swojej dzialalnosci strategicznej i operacyjnej, nie utoz-
samiajac ich z controllingiem. Do narzedzi, poza wyzej wymienionymi,
ktére mozna zastosowaé w gminie, nalezg rowniez: rachunek kosztow ABC
(najistotniejszym problemem w szacowaniu kosztéw ustug spotecznych
jest odpowiedni dobor no$nikow poszczegdlnych kosztow?), banchmar-
king, analiza inwestycji kapitatowych itd. Ograniczono$¢ srodkow finanso-
wych, wzrost potrzeb mieszkancow wspolnoty lokalnej, wymuszajg na decy-
dentach szukanie nowych rozwigzan, ktore bardzo dobrze sprawdzity sie
w przedsiebiorstwach komercyjnych. Nalezy jednak pamicta¢, ze z uwagi
na specyfike funkcjonowania gmin, niektore rozwiazania dotychczas stoso-
wane w przedsigbiorstwach mozna automatycznie przenie$¢ na grunt gminy,
natomiast inne pod warunkiem ich modyfikacji i dostosowania do specy-
fiki gmin.
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CONTROLLING TOOLS AND THEIR IMPLEMENTATION POSSIBILI-
TIES IN MUNICIPALITIES

Summary

The municipality is considered as a special type of an enterprise established
by the state in order to satisfy the needs of the local population. In view of increasing
needs and changing environment, local governments are forced to search for new
solutions that would not only improve the quality of services, but, first and foremost,
bring about improvement of the living standard of local residents. Municipalities may
improve efficiency of their operations by application of typically business-related
management tools, including controlling. As it has been demonstrated in this work,
municipalities have been already making use of some forms of controlling, which have
not been recognized as controlling per se. Most significant forms of controlling include
strategic planning, management by objectives, and documentation of implemented and
adopted objectives in the form of budgets. Strategic planning should make use of a Bal-
anced Scorecard, which on one hand constitutes the framework for implementation
of adopted strategies and on the other enables their evaluation and verification. Other
tools that may be used here include scenario techniques, SWOT analysis, budget-
ing, etc. However it should be emphasized that due to the specific character of their

operations municipalities may engage in operations resembling that of an enterprise.

Translated by Aleksandra Pielska



