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STRESZCZENIE

Zarzadzanie procesowe, jako nowoczesna koncepcja zarzadzania, w istotny sposéb moze poprawic
efektywnos¢ 1 skuteczno$¢ dziatan realizowanych w gminach, a shuzgcych poprawie jakos$ci zycia mieszkancow.
Zrozumienie procesowego podejscia do zarzadzania finansami jest istotne z racji wystepujacych wielu powigzan
przyczynowo-skutkowych w decyzjach strategicznych. Realizacji celow strategicznych powinny shuzy¢ plany
dlugookresowe (finansowe i1 inwestycyjne), ktorych uszczegdétowienie stanowi zarzadzanie operacyjne za
pomoca budzetowania zadaniowego. Spdjny system definiowania celow, okre§lania zadan, przeznaczania
srodkow finansowych na ich realizacj¢ oraz dopasowany system miernikow osiggania celéw jest wyzwaniem dla

rozwojowego samorzadu terytorialnego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, procesy, finanse samorzadu terytorialnego,

1. Wstep

Zarzadzanie finansami jednostek samorzadu terytorialnego bez watpienia nalezy do
najwazniejszych aspektow sprawnego funkcjonowania kazdej jednostki samorzadu
terytorialnego. Umiejetnos$¢ zarzadzania finansami staje si¢ dzisiaj ,,produktem deficytowym”
z racji ciagle funkcjonujacego administracyjnego podejscia do zarzadzania. Reorientacja
zarzadzania w administracji publicznej i powolne przechodzenie z administrowania do
wspoélzarzadzania zostala juz sygnalizowana w latach 90-tych ubieglego stulecia. Autorzy
T.Geabler i D.Osborne! nazwali to przejécie ,,from government to governance”. Podobnie
ewolucje zarzadzania publicznego przedstawia H.Izdebski? wyrdzniajac cztery etapy rozwoju:

1. Panstwa prawego (niem. Rechtsstaat),

2. Administracji publicznej (ang. Public administration),

3. Menedzerskiego zarzadzania publicznego (ang. New public management),

4. Partycypacyjnego zarzadzania publicznego (ang. Public governance).

! D.Osborn, T.Geabler, Jak duch przedsigbiorczosci przenika i przeksztalca administracje publiczng, wyd. Media
Rodzina, Poznan 2005, s. 64
2 J Hausner, Zarzadzanie publiczne, wyd. SCHOLAR, Warszawa 2008, s.23-24



Punktem odniesienia nowoczesnego zarzadzania w jst. staje si¢ partycypacyjne zarzadzanie
publiczne. Jednakze dojscie do takiego stanu musi by¢ poprzedzone menedzerskim
spojrzeniem na nowoczesne instrumenty zarzadzania finansami samorzadu terytorialnego.
Mam tu na mys$li trzy zasadnicze instrumenty zogniskowane wokot istoty strategicznego
zarzadzania organizacjg, a mianowicie: strategie rozwoju lokalnego, budzet zadaniowy,
wieloletni plan finansowy. To, co wyrdznia zarzadzanie strategiczne od innych koncepcji
zarzadzania to wieloletni horyzont czasowy w planowaniu, organizowaniu i przewodzeniu.
Zgodnie z klasyczng definicja Zarzqdzanias, ktora okresla trzy zasadnicze elementy: dziatania,
zasoby 1 sposOb osiggania celow oraz biorac pod uwage wieloletni horyzont czasowy, a takze
specyfike zadan publicznych, mozna stworzy¢ robocza definicj¢ publicznego zarzadzania
strategicznego, ktora miata by nastepujace brzmienie: publiczne zarzqdzanie strategiczne jest
to zestaw zadan realizowanych przez administracje publiczng przy wykorzystaniu zasobow
organizacyjnych, finansowych i ludzkich, w celu zaspokajania potrzeb spotecznosci lokalnej,
zarowno tych biezgcych jak rownmiez budowanie perspektywy rozwojowej, bez zbednego
marnotrawstwa Srodkow publicznych. Aby tak zdefiniowane zarzadzanie bylo mozliwe
nalezy, w sposob systemowy i powszechny wykorzystywac¢ przede wszystkim znane
koncepcje zarzadzania finansami jst. Jednakze, aby nie popetni¢ bledow z podejscia
administracyjnego (polegajacego na pewnej powtarzalnosci w czasie procedur 1 zadan) nalezy

do zarzadzania strategicznego wprowadzi¢ elementy zarzadzania procesowego.

2. Istota zarzadzania procesowego w jednostce samorzadu terytorialnego

Procesy zachodzace w organizacjach ujmujagc w sposob og(')lny4 mozna podzieli¢ na:
procesy zarzadcze, procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, procesy produkcyjne oraz
procesy pomiardéw, analiz i doskonalenia. Sztuka zarzadzania opiera si¢ o umiejetnosé
odpowiedniego skoordynowania poszczegdlnych dzialan z dostgpnymi zasobami. Tak ujety
proces zarzadzania jest zgodny z definicjg procesu nadang norma j akosci®, w ktorej stwierdza

sig, ze proces jest to zestaw wzajemnie powigzanych zasobow 1 dziatan, ktore przeksztatcajg

® mam na mysli definicje sformutowang przez R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, wyd. PWN,
Warszawa 2005, s. 6, ktéra brzmi: Zarzqdzanie jest to zestaw dziatan skierowanych na zasoby organizacji i
wykorzystywanych z zamiarem osiggniecia celéw w sposob sprawny i skuteczny.

* Zob. M.Hofman, Model systemu zarzadzania procesami, W: Wplyw zarzadzania procesowego na jako$¢ i
innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa, red. E.Skrzypek, wyd. UMCS, Lublin 2008, s. 13, cyt. za A.Kleniewski,
Podejscie procesowe, Problemy jakosci, nr 6/2006

® Zob. B.Kromer, Podejicie procesowe w systemie zarzadzania jakoscia, W: Wplyw zarzadzania procesowego
na jako$¢ i innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, red. E.Skrzypek, wyd. UMCS, Lublin 2008, s. 32, cyt. za
A.Hamrol, W.Mantura, Zarzadzanie jakos$cig. Teoria i praktyka, wyd. PWN, Warszawa 1998, s. 118



stan wejsciowy w wyjsciowy, czyli wyniki. Podobnie proces ujmuje J.Penc®, ktory stwierdza,
ze proces jest przebiegiem stadidw; ciggiem przemian doprowadzajagcym do nowego stanu
rzeczy, niezaleznie od warto$ciowania. Analizujac specyfike funkcjonowania administracji
samorzadowej nalezy zauwazy¢, ze element zmiennosci jest czym$ nadrzednym. Samo
odniesienie istoty dziatania samorzadu terytorialnego do podstawowego celu gminy
okreslanego jako dziatania zmierzajgce do podwyzszenia jakosci Zycia spotecznosci lokalnej
lub inaczej poprawy warunkow bytowych wspodlnoty lokalnej poprzez zaspokajanie
zbiorowych potrzeb, wytania si¢ element dziatan cigglych, rozwojowych, czyli procesu.
Proces ze swojej natury jest czym$ co ma swdj poczatek, jednakze nie mozna okresli¢ jego
konca. Podwyzszanie jakosci zycia, czy poprawa warunkow bytowych wspolnoty lokalnej
prawdopodobnie nie bedzie miata swojego konca. Jednakze zmiany, ktore si¢ dokonujg w
samorzadach terytorialnych moga by¢ dynamizowane lub ograniczane. Dlatego tez bardzo
waznym staje si¢ zwroOcenie szczegllnej uwagi na pewne elementy, ktére ten proces
pobudzaja, moga go stymulowac i1 przyspiesza¢. Z pewnoscig procesy zachodzace w
zarzadzaniu samorzadem terytorialnym maja swoje silne zwiazki przyczynowo-skutkowe.
Wydawanie decyzji administracyjnych jest wynikiem skladania wnioskéw przez
mieszkancow, realizacja wydatkow inwestycyjnych jest wynikiem potrzeb zgtaszanych przez
mieszkancow. Celowo w tym miejscu zostato wprowadzone powyzsze twierdzenie, poniewaz
to mieszkancy, jako wspodlnota samorzadowa, powinni decydowaé o kierunkach rozwoju
lokalnego. W wyniku zglaszania potrzeb, obserwacji stanu gminy oraz analiz mozliwosci
finansowych gminy, podejmowane sg dziatania, co do kierunkéw wydatkowania Srodkéw
publicznych.

Gdyby przyjrze¢ si¢ funkcjonowaniu réznych samorzadéw terytorialnych to mozna
zauwazy¢, ze jedne rozwijaja si¢ szybciej inne wolniej. Oczywistym jest, ze wystepuje duze
zroéznicowanie bogactwa poszczegélnych samorzadoéw. Nie mniej jednak sprawny system
sprawowania wiladzy lokalnej, Wwspomagany wiedzg i umiej¢tnosciami W zakresie
procesowego zarzadzania samorzadem terytorialnym, moze przyczyni¢ si¢ dynamizowania
procesow rozwojowych danego samorzadu. Z zarzadzania strategicznego mozna wynies¢, ze
celem nadrzgdnym kazdej organizacji jest sformulowana misja, ktora stanowi podstawe
opracowania strategii dziatania gminy. Sama misja powinna by¢ przemyslanym aktem
wyboru kierunkéw rozwoju samorzadu terytorialnego. Poniewaz jest ona elementem

budowania przyszto$ci gminy najlepiej, aby jej sformutowaniu towarzyszyly jak najszersze

® J.Penc, Leksykon biznesu, wyd. Placet, Warszawa 1997, s. 339



konsultacje spoteczne, a jej okreslenie bylo konsensusem spotecznym danej wspolnoty
lokalnej. Misje gmin formulowane w pospiechu, bez pelnego identyfikowania si¢
mieszkancow z kierunkiem rozwoju gminy sg zagrozone ich ciagta modyfikacja lub catkowita
zmiang. Ma to swoje konsekwencje w decyzjach finansowych, ktorych podejmowanie,
zwlaszcza w perspektywie wieloletniej moze narazi¢ gming na wydatkowanie srodkow, ktore
docelowo moga by¢ zakwestionowane. Znaczenie misji w organizacji mozna powiedzie¢, ze
ma wplyw na wszystkie aspekty jej funkcjonowania. Zgodnie z koncepcja kaskady celow
organizacji, w ktorej cele nadrzedne determinujg realizacje celow podrzednych, a te maja
wpltyw na cele operacyjne, biezace decyzje finansowe - albo s3a jasno przemyslanym
dziataniem, albo stanowig decyzje ad hoc, co jest niezgodne z racjonalnym podejmowaniem
decyzji. Wplyw misji na rézne aspekty funkcjonowania gminy zostatl ponizej przedstawiony

w sposOb schematyczny.
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Schemat 1. Misja gminy i jej zwiazki przyczynowo-skutkowe

Zrodlo: opracowanie wlasne



3. Wyodre¢bnianie proceséw w instrumentach zarzadzania finansami

Problem zarzadzania procesowego i jego zwiazku z zarzadzaniem finansami jst. byt
juz przeze mnie prezentowany’. W tej czeéci artykutu cheialbym zwréci¢ uwage na pewne
wybrane procesy w zarzgdzaniu finansami majace miejsce zarowno przy sporzadzaniu
dokumentow strategicznych (Wieloletnia Prognoza Finansowa) jak 1 dokumentow
operacyjnych (budzet zadaniowy).
Wieloletnia Prognoza Finansowa (skr. WPF) jako jeden z podstawowych dokumentow
strategicznych zostal wprowadzony regulacjami ustawy o finansach publicznychs. Juz w
pierwszych artykutach powotanej ustawy znalazlo si¢ sformutowanie, ze WPF powinna by¢
realistyczna. Realizm z punktu widzenia dlugookresowego planowania na pierwszy rzut oka
wydaje si¢ byé w sprzecznosci z idea WPF. Jak podaja znawcy tematu® gdyby realizm WPF
ograniczono jedynie do okresu minimalnego ustanowionego przez ustawodawce (tj. okres
budzetowy plus trzy kolejne lata) to mozna si¢ zgodzi¢ z takim zamyslem ustawodawcy.
Osobiscie bardzie ostroznie podchodze do formulowania twierdzen o realnosci lub
nierealno$ci dokumentow strategicznych. Gdyby przyjac, ze podjecie decyzji dlugookresowe;j
jest nierealne to zadne decyzje strategiczne nie bylyby traktowane jako wyznacznik celowego
dziatania. Tak tez postrzegam WPF jak instrument strategicznego zarzadzania finansami
samorzadu terytorialnego. Procesowos¢ decyzji finansowych opartych o wieloletnig prognoze
moze si¢ odnosi¢ do pewnych zatozen stanu przysztego jako docelowego. W WPF nalezy
przedstawi¢ dochody 1 wydatki z podziatem na dochody i wydatki biezace i majatkowe.
Wyodrgbnienie z wydatkow tej czesci, ktora generuje warto$¢ dodatkowaq tj. wzrost majatku
gminy jest slusznym posunigciem ustawodawcy, jednakze brak elementu zwigzania
dochodow majatkowych z wydatkami majatkowymi prowadzi¢ moze do ,,przejadania”
majatku gminy. Wprowadzenie zasady zréwnowazenia budzetu w duzej czeSci ograniczy
»zapedy konsumpcyjne” jednakze nie wplynie za dynamizowanie procesOw rozwojowych.
Konstrukcja WPF w sprawozdawczosci budzetowej rozpoczyna si¢ od okreslenia dochodow

w podziale na dochody biezace i majgtkowe (schemat 2).

” zob. materiaty konferencyjne J.Hermaszewski, Zarzadzanie procesowe w samorzadzie terytorialnym, UE

WGLIR we Wroctawiu, Mystakowice 14-16 wrzesien 2011

8 Ustawa z 27.08.2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. Nr 157, poz.1240 ze zm.) w dalszej czesci artykuhu
nazywana w skrocie ufp

® zob. J Kotlinska, J.M.Salachna, M.Szczubial, Wieloletnia prognoza finansowa, ,Finanse komunalne” nr
10/2010



/ dochody biezace + dochody majatkowe \

- wydatki biezace (bez kosztow finansowych)

nadwyzka operacyjna
- rozchody (wraz z kosztami finansowymi)
+ wolne srodki
+ przychody

nadwyzka finansowa

- wydatki majatkowe

\ rownowaga budzetu /

Schemat 2. Uktad Wieloletniej Prognozy Finansowej

Zrodto: opracowanie wlasne

W procesowym podejsciu do zarzadzania, element okreslania dochodéw - jest wtérny do
celow, jakie chcemy zrealizowaC. Faktyczne prognozowanie dochoddéw jest procesem W
cze$ci niezaleznym od planowania wydatkow, jednak glebsza analiza mozliwosci pozyskania
dochodow jest determinowana jasno zdefiniowanymi potrzebami. Z praktyki uczestniczenia
w podejmowaniu decyzji finansowych w samorzadzie terytorialnym wiem, Ze to potrzeby i
ograniczone mozliwo$ci finansowe, wymuszaja wyszukiwania coraz to nowszych mozliwosci
finansowania wydatkow publicznych (np. factoring). Dlatego tez, w poczatkowym etapie
planowania finansowego, wiekszy nacisk poktadam na proces hierarchizacji 1 kategoryzacji
wydatkow, a nastgpnie poszukiwania Zrddet ich finansowania. Podstawowe Zrddta dochodow
budzetow gmin (tj. podatki) sa dobrze rozpoznane. Gminy korzystajac z baz danych o
podatnikach s3 w stanie, w miar¢ precyzyjnie okresli¢ wielko$¢ biezacych zobowigzan
podatkowych. Wigkszos¢ dotacji celowych (podobnie subwencje) przekazywanych jednostce
samorzadu terytorialnego jest rowniez w duzej cze$ci przewidywalna. Kwestia najmniej
pewng to jest odpowiedz jak bedzie ksztaltowa¢ si¢ rozwoj gminy i dzigki temu mozliwos¢
pojawiania si¢ nowych inwestorow w gminie oraz jak moze ksztattowac si¢ proces sprzedazy
majatku gminnego. O ile pozyskanie nowych podatnikow do gminy jest w duzej czesci
uzaleznione od aktywnos$ci wiladzy lokalnej, co do stworzenia odpowiednich zachet
inwestycyjnych (ale jest to zasoéb nieograniczony), o tyle dochody ze sprzedazy majatku
gminy s3 ilo$ciowo ograniczone. Dlatego tez waznym si¢ staje, aby dochody majatkowe

przeznacza¢ albo na pozyskiwanie nowego majatku (np. pozyskiwanie majatku od agencji



rzagdowych), albo na doinwestowanie istniejacej substancji majgtkowej po to, by w
przysztosci uzyska¢ wigksza cen¢ z jego zbycia (np. uzbrojenie terendw pod inwestycje
mieszkaniowe). Wieloletnia Prognoza Finansowa jest dobrym instrumentem do oceny
ksztaltowania si¢ wydatkéw biezacych w dluzszej perspektywie czasu. Nie uciekajac od
analiz historycznych i bazujac na planach strategicznych w WPF mozemy w miar¢ doktadnie
okresli¢ wielko§¢ ksztaltowania si¢ wydatkow biezacych gminy. Przy prognozowaniu
wydatkéw biezacych nalezy rozpatrzy¢ nastepujace sytuacje:
1. istnicjg wydatki biezgce, ktorych wysoko$ci nie mozna zmienic,
2. istniejg wydatki biezace, ktérych wysoko$¢ mozna zmieni¢, ale koszty tych zmian
dodatkowo obarczg perspektywe biezaca,
3. istniejg wydatki biezace, ktérych wysoko$¢ mozna zmienié, ale to moze mie¢ wptyw na
jako$¢ realizowanych zadan wilasnych.
Identyfikacja tych grup wydatkow powinna wyznaczy¢ nam realne mozliwosci planowania
dlugookresowego. W dluzszej perspektywie czasu pewne decyzje finansowe obarczajace
biezace funkcjonowanie gminy, moga si¢ okazac¢ korzystne. Jednakze moze rowniez wystapi¢
Sytuacja odwrotna, tzn. taka kiedy ograniczeniu wydatkéw biezacych nie bedzie
dhlugookresowo towarzyszy¢ wymierna korzys$¢. Przykladem moze by¢ decyzja o likwidacji
placowek szkolnych w okresie przejsciowego nizu demograficznego. Korzysci ze
zmniejszonych kosztow utrzymania bazy oswiatowej pojawiaja si¢ nie od razu, poniewaz
substancj¢ zwolniong nalezy utrzymywac poprzez inne zagospodarowanie lub sprzedac (a to
réwniez wiaze si¢ z wydtuzonym czasem zwrotu kapitatu). Jesli chodzi o koszty osobowe
takiej operacji, to likwidacji placowek oswiatowych nie do konca towarzyszy redukcja etatow
nauczycielskich. Konsekwencje sg takie, ze pomimo zlikwidowania placowki oswiatowej
realne korzy$ci tej operacji sa niewidoczne, a koszty spoleczne sa znaczne. Ryzyko takiej
operacji jest rowniez zwigzane z mozliwoscig pojawienie si¢ w miejsce zlikwidowanej
placowki o§wiatowej, nowej szkoty niepubliczne;.
Prognozowanie dlugookresowe biezacych wydatkow, pomimo ryzyka jakim jest obarczone,
staje si¢ fundamentalng kwestia w zarzadzaniu finansami. Zupelnie inna jest sytuacja z
planowaniem wydatkow majatkowych. Z posrod grupy wydatkéw majatkowych inwestycje
infrastrukturalne stanowig najbardziej pozadang grupe, poniewaz one posrednio i
bezposrednio przyczyniajg si¢ do realizacji celu nadrzednego. Podwyzszenie jako$ci zycia
spotecznosci lokalnej jest osiggane poprzez udostepnienie mieszkancom dostepu do wysokiej
jakosci ustug spotecznych, zdrowotnych, edukacyjnych oraz wyposazenie w odpowiednia

infrastrukture drogowa, komunalng i dbanie o srodowisko naturalne. Inwestycje realizowane



w samorzadzie terytorialnym pomimo, ze najbardziej zblizaja spolecznos¢ lokalng do
ogblnego zadowolenia, to jednak w planowaniu finansowym zajmujg ostatnie miejsce. Przy
ograniczonych zasobach finansowych i stale rosngcych wydatkach biezacych to wlasnie
wydatki inwestycyjne ulegajg stalemu ograniczaniu. Brak mechanizmow kontroli wydatkow
biezacych (jedynie kontrola zréwnowazenia budzetu) i brak obligatoryjnego zachowania
parytetu wydatkoéw biezacych do wydatkéw majatkowych powoduje, ze kazdemu zachwianiu
ptynnosci finansowej samorzadu terytorialnego towarzyszy redukcja wydatkow majatkowych.
Przy tak okreslonych warunkach brzegowych dlugookresowe planowanie wydatkow
majatkowych staje si¢ fikcja. Przy metodologicznym podejsciu do zarzadzania strategicznego,
wyznaczajac kierunki rozwoju lokalnego nalezy dokona¢ priorytetyzacji zadan. Katalog
zadan oraz ich poukltadanie w czasie, w zalezno$ci od posiadanych zasobow (gléwnie
finansowych) moze by¢ wyznacznikiem do okreslenia dodatkowego zapotrzebowania na
srodki finansowe. Jednak, w sytuacji gdy przejsciowe problemy finansowe powoduja
rezygnacje z przyjetego kierunku rozwoju (tj. w pierwszej kolejnosci ograniczania wydatkoéw
majatkowych) harmonijny system planowania finansowego ulega zachwianiu. Stad tez
planowanie potencjalnych kredytoéw 1 pozyczek réwniez moze by¢ problemowe. Reasumujac
nalezy stwierdzi¢, ze w procesowym podejsciu do planowania dlugookresowego zwigzek
przyczynowo-skutkowy celéow nadrz¢dnych i wydatkow majgtkowych powinien stanowic
suwerenny proces planowania dtugookresowego, niezaleznego od zachowania réwnowagi

dochoddéw 1 wydatkow biezacych. W sposob schematyczny ujeto to ponize;.

mdatki biezace (minus odsetki) dochody majatkowe \

dochody biezace wydatki majatkowe

= nadwyzka operacyjna — > = nadwyzka/niedobor majatkowy
+ przychody (minus wolne $rodki)
= nadwyzka finansowa
+ wolne $rodki
+ koszty finansowe (odsetki)

+ rozchody (sptaty rat kredytow)

\ réwnowaga budzetu /

Schemat 3. Proponowany uktad planowania wieloletniego

Zrodto: opracowanie wlasne



Dobrze zaplanowane wielkosci finansowe w perspektywie diugookresowej maja swoje
odzwierciedlenie w finansowaniu zadan i dziatan w budzecie zadaniowym. Jak twierdzi.
T.Lubinska'® wdrozenie budzetu zadaniowego w Polsce bedzie miato przelomowe znaczenie
dla nowoczesnego zarzadzania zadaniami publicznymi oraz wydatkami sektora publicznego.
To, co wyrdznia budzet zadaniowy od budzetu tradycyjnego to proces przydziatu srodkow
finansowych na konkretne zadania oraz przypisanie tym zadaniom pewnych miernikow i
wskaznikow ich realizacji. Zgodnie z ogélnie przyjeta definicjg budzetu zadaniowegoll, w
ktorej uznaje si¢ ze istotg budzetu zadaniowego jest wprowadzenie zarzadzania wydatkami
publicznymi poprzez cele odpowiednio skonkretyzowane i zhierarchizowane, na rzecz
osiggania okre$lonych efektéw, mierzonych za pomoca ustalonego systemu miernikow,
proces formutowania zadan jest podobny jak w WPF. Tak jak to zostatlo wcze$niej wskazane,
przy planowaniu wieloletnim wystepuja Sciste zwiazki przyczynowo-skutkowe np. miedzy
misja organizacji, a wydatkami inwestycyjnymi. Podobny system zaleznosci obserwujemy w
budzecie zadaniowym tj. wystgpuje $cista zalezno$¢ pomiedzy celami i miernikami ich
osiggania. Budzet zadaniowy nalezy uzna¢ za wtdrny do wieloletniego planowania. O ile
wieloletnie planowanie bazuje na okresleniu prognoz ksztattowania si¢ dochodéw 1 wydatkéw
biezacych oraz zaplanowanych zadaniach rozwojowych i okreslonych zrodtach ich
finansowania, o tyle budzet zadaniowy uszczegoétawia te cele strategiczne (wprowadzajac
planowanie operacyjne) i odnosi si¢ do mierzenia efektywnos$ci i skutecznosci ponoszonych
wydatkéw. Nie oznacza to bynajmniej, ze budzet zadaniowy jest ,,$lepy” na zle zdefiniowane
cele strategiczne. W toku biezacego planowania zadan 1 przydziatu miernikow ich osiggania
moze zaistnie¢ sytuacji weryfikujaca wieloletnig prognoze finansowa 1 wymuszajgca zmiang
celow strategicznych. To budzetowanie zadaniowe odpowiada najszybciej na zmieniajace si¢
warunki rynkowe i otoczenie organizacji. W toku definiowania celow i opisywaniu zadan do
realizacji w krotkiej perspektywie czasu, nalezy przyja¢ zatozenie, ze to co wyznacza nam
perspektywe dtugookresowa stanowi punkt odniesienia dla budzetowania zadaniowego. Ale
szczegdtowos¢ okreslania zadan 1 przypisywanie im miernikow efektywnosci i skutecznosci
daja duza swobode w ksztattowaniu procesow rozwojowych samorzadu terytorialnego. W
tym miejscu pojawia si¢ element budowania przewagi konkurencyjnej pomigdzy

samorzadami. Nie sztukg jest realizacja wielu przedsiewzig¢ inwestycyjnych gdy si¢ posiada

10 Lubinska T., Nowe zarzadzanie publiczne — skuteczno$é i efektywno$é. Budzet zadaniowy w Polsce, wyd.
Difin, Warszawa 2009, s. 10.
1 T Lubinska, T.Lozano PlatonofT, F.Strak, Budzet zadaniowy — racjonalno$é-przejrzystosé-skutecznosé,
Ekonomista 2006, nr 5, s. 647



duze zasoby finansowe, sztuka jest realizacja zadan inwestycyjnych w sposob efektywny i
skuteczny. Te dwie nadrzedne zasady metodyczne budzetu zadaniowego odnosza si¢ do
stopnia osiagni¢cia zdefiniowanych celéw. O ile zasada skutecznos$ci okresla czy cele zostaly
w ogole osiggniete, to zasada efektywnos$ci okre§la czy realizacji osiggania celow nie
towarzyszy marnotrawno$¢ srodkéw publicznych. W procesowym zarzadzaniu, odnos$nie
budzetowania zadaniowego najwazniejszym staje si¢ powigzanie miernikow z celami jakie
faktycznie dane zadanie ma realizowaé. Okres§lanie miernikéw jedynie opisujacych efekty
ilo$éciowe zrealizowanych zadan mija si¢ z celem. Duzo bardzie istotne dla realizacji celow
rozwojowych jest definiowanie miernikow jako$ciowych. Mierniki ilo§ciowe, jako statystyka
stuzagca m.in. benchmarkingowi moga pokazywac aktywnos$¢ samorzadu terytorialnego.
Jednakze, aby okresli¢ czy faktycznie ro$nie zadowolenie spoteczne zasadnym wydaje si¢
najpierw okreslenie oczekiwan spotecznych, nastgpnie ich sparametryzowanie, a w
konsekwencji okreslenia zadan i dziatan, ktére przyblizaja do jego osiagniecia. Ta
parametryzacja oczekiwan spotecznych powinna wyznacza¢ nie tylko dlugookresowa

perspektywe rozwojowa, ale rowniez uwzglednia¢ zréznicowane potrzeby spoteczne™.

4. Zakonczenie

Podsumowujac rozwazania na temat zarzadzania procesowego w samorzadzie
terytorialnym nalezy zauwazy¢ szereg powigzan pomiedzy réznymi dokumentami
strategicznymi. Udzielanie odpowiedzi na cele strategiczne: (strategia rozwoju) co chcemy?
ma swoje konsekwencje w odpowiedzi (WPF) na co nas sta¢? oraz w odpowiedzi (budzet
zadaniowy) czy jesteSmy w stanie?. Taki uklad wzajemnie powigzanych relacji wymaga
Scistego nadzoru w definiowaniu potrzeb, zabezpieczaniu $rodkéw finansowych na ich
realizacj¢ oraz okreSlaniu miernikow oceny ich osiagania. Zarzadzanie finansami przy
wykorzystaniu narz¢dzi wspomagajacych proces zarzadzania nie moze by¢ prowadzone w
oderwaniu od analizy zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegdlnymi
dziataniami. Konsekwencje dziatan i ich mierniki oceny powinny by¢ czastkowym elementem
spdjnego systemu dtugookresowego planowania, z jednej strony przyblizajacego samorzad
terytorialny do realizacji misji organizacji, a z drugiej mieszczacy si¢ w realnych
mozliwoséciach finansowych. Dodatkowo, nalezy samorzad wyposazyé W instrumenty

nakazujace realizacj¢ programdw rozwojowych.

12 z0b. J. Hermaszewski, Znaczenie strategii w rozwoju gminy, [w:] Glogow. Historia i perspektywy rozwoju,
red. J.Hermaszewski, E.Czainska, B.Kohlman, wyd. Glogowskie Towarzystwo Naukowe, Glogow 2010, s. 6-8
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Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. Nr 157, poz.1240 ze zm.)

PROBLEMS OF SEPARATION PROCESSES IN MANAGEMENT OF LOCAL
GOVERNMENT FINANSCE

Process management as a modern management approach can significantly improve the

efficiency and effectiveness of actions implemented in the municipalities to improve the

quality of life. Understanding the process approach to financial management is important

because many existing causal links in the strategic decisions. Strategic goals should serve the

long-term plans (financial and investment), the specification of an operational management

through budgeting. Coherent system of defining objectives, defining the tasks, the allocation

of financial resources for their implementation, and coordinated system metrics to achieve

goals is a challenge for the development of local government.

Problemy wyodrebniania procesOw w zarzadzaniu finansami samorzadu terytorialnego



Zarzadzanie procesowe jako nowoczesna koncepcja zarzadzania w istotny sposob moze
poprawi¢ efektywnos$¢ i skuteczno$¢ dziatan realizowanych w gminach stuzacych poprawie
jako$ci zycia mieszkancow. Zrozumienie procesowego podejscia do zarzadzania finansami
jest istotne z racji wystepujacych wielu powigzan przyczynowo-skutkowych w decyzjach
strategicznych. Realizacji celow strategicznych powinny shuzy¢ plany diugookresowe
(finansowe 1 inwestycyjne), ktorych uszczegotowienie stanowi zarzadzanie operacyjne za
pomoca budzetowania zadaniowego. Spojny system definiowania celéw, okreslania zadan,
przeznaczania $rodkow finansowych na ich realizacj¢ oraz dopasowany system miernikow

osiggania celow jest wyzwaniem dla rozwojowego samorzadu terytorialnego.
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