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Streszczenie: Jednostki samorzadu terytorialnego wykonujac szereg zadan publicznych
i dysponujac przy tym ograniczonymi $rodkami, powinny kierowaé si¢ zasada racjonalnego
gospodarowania. Niezbedne jest zatem przeprowadzanie poglgbionych analiz oraz ustalanie
kosztow podejmowanych dziatan. Celem artykutu jest wskazanie znaczenia racjonalno$ci oraz
potrzeby i mozliwosci wdrozenia instrumentow controllingu, w tym budzetowania zadaniowe-
go jako narzedzia wspomagajacego efektywne i skuteczne gospodarowanie w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego. Dla realizacji celu dokonano przegladu literatury przedmiotu, zastoso-
wano takze metody wywiadu oraz obserwacji celem pozyskania danych empirycznych. Badania
przeprowadzono w wybranych miastach na prawach powiatu. Obecna procedura budzetowania
nie pozwala na precyzyjna wyceng kosztow oraz efektywnosci i skutecznosci wydatkowanych
srodkow publicznych, stad konieczne staje si¢ wdrozenie budzetowania zadaniowego, jednak
niekiedy watpliwa jest prawidlowos$¢ przyjetych rozwiazan i brak w tym zakresie komplekso-
wosci. Dlatego wspierany powinien by¢ szeregiem instrumentoéw controllingowych.

Stowa kluczowe: racjonalno$é, efektywnosé, skutecznosé, budzet zadaniowy, controlling,
jednostka samorzadu terytorialnego.

Summary: The aim of the article is to indicate the importance of rationality and the possibi-
lity of implementing controlling instruments, including performance budgeting as a tool sup-
porting effective operation. In order to achieve the goal, the literature on the subject was re-
viewed, and interview and observation methods were also used. The current budgeting
procedure does not allow for a precise valuation of costs and an assessment of the effective-
ness and efficiency of the public funds spent. Therefore, it is necessary to implement perfor-
mance budgeting supported by controlling instruments.

Keywords: rationality, effectiveness, efficiency, performance budgeting, controlling, local
government unit.
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1. Wstep

Ograniczona ilo$¢ srodkoéw publicznych, rozpatrywana w kontek$cie nieograniczo-
nych potrzeb spotecznych, wymaga od jednostek dziatan zgodnych z zasadg racjo-
nalnego gospodarowania. Szczegdlnego znaczenia nabiera jeden z wariantéw tej
zasady, w ktorym wyznaczone cele osigga si¢, wykorzystujac przy tym mozliwie
najmniej zasobow. Konieczne jest wiec przeprowadzanie poglebionych analiz dzia-
fan podejmowanych przez jednostki oraz identyfikowanie kosztow realizowanych
zadan publicznych.

Racjonalizacja znajduje odzwierciedlenie gtownie w budzecie, a w jednostkach
samorzadu terytorialnego dominujace, z uwagi na obligatoryjny charakter, jest bud-
zetowanie tradycyjne. Informacje pochodzace z budzetow oraz sprawozdan sa ogra-
niczone ze wzgledu na brak ich powiazania z konkretnymi i wymiernymi rezulta-
tami. Obecna procedura budzetowa opiera si¢ jedynie na rozdzielaniu $rodkow
publicznych, nie koncentrujac si¢ na efektywnosci ich wydatkowania, uwage skupia
si¢ wigc zazwyczaj na samym fakcie dokonywania wydatku, nie za$ na jego celu.

Rachunkowo$¢ prowadzona na potrzeby tradycyjnego budzetowania rowniez
wykazuje szereg ograniczen. Dostarcza informacji ex post, gtownie dla celow spra-
wozdawczych i kontrolnych, nie pozwala na dokonanie precyzyjnej wyceny po-
szczegolnych zadan, stad istnieje niebezpieczenstwo podjecia btednych decyzji.
Wskazane niedoskonato$ci wymuszajg zmiany funkcjonujgcego systemu budzeto-
wania, a jednym z rozwigzan, ktore moze zagwarantowac racjonalnosc, jest budze-
towanie w uktadzie zadaniowym, jednak konieczne jest jego wspomaganie przez
odpowiednie narzedzia controllingowe.

Z uwagi na opisane problemy za cel artykutu przyjeto wskazanie znaczenie
racjonalnosci oraz potrzeby i mozliwosci wdrozenia instrumentéw controllingu,
w tym budzetowania zadaniowego jako narzgdzia wspomagajgcego efektywne
i skuteczne gospodarowanie w jednostkach samorzadu terytorialnego.

2. Znaczenie racjonalnosci w funkcjonowaniu
jednostek samorzadu terytorialnego

W sektorze publicznym niezwykle wazna jest racjonalno$¢, ktora przejawia si¢
w efektywnym i skutecznym realizowaniu dziatan. Ustawa o finansach publicznych
wielokrotnie wskazuje na znaczenie zasad efektywnosci i skutecznosci, narzucajac
obowigzek ich stosowania, jednak bez definiowania tych poje¢. Istotno$¢ omawia-
nych zasad wzmocniono wprowadzeniem obowiazku wdrozenia kontroli zarzadczej
oraz, cho¢ tylko dla jednostek rzadowych, ukladu zadaniowego. Nawigzuje do tego
réowniez audyt wewnetrzny wspierajacy kierownictwo jednostki w realizacji celow
i zadan przez systematyczna oceng, zwtaszcza pod katem skutecznosci i efektywno-
$ci, realizacji budzetu w uktadzie zadaniowym [Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.;
Ruskowski, Salachna (red.) 2014, s. 786-787, 800].
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Definicji poje¢ efektywnosci 1 skuteczno$ci nalezy poszukiwa¢ w literaturze
przedmiotu. Efektywnos¢ mozna okresli¢ jako wspolzaleznosci pomigdzy dobrami
dostarczonymi dzigki realizacji konkretnego zadania a zasobami, jakie zostaty wy-
korzystane do ich wytworzenia. Natomiast przez pojecie skuteczno$ci mozna rozu-
mie¢ stopien realizacji zaplanowanych efektow [Zawadzka-Pak 2013, s. 30; Kach-
niarz 2015, s. 192-205]. W tym podejsciu efektywnos¢ i skuteczno$¢ nalezatoby
traktowac¢ jako kategorie roztaczne, co zgodne jest rowniez z koncepcja 3E: gospo-
darka (economy), skuteczno$¢ (efficiency), wydajnos¢ (effectiveness) [Skoczylas
2011].

W tym miejscu warto jeszcze omoéwi¢ dwa niezwykle wazne problemy dotycza-
ce pomiaru efektywnosci, jakie wynikajg ze specyfiki sektora publicznego. Przede
wszystkim dostarczane dobra i uslugi $wiadczone przez podmioty publiczne nie
maja charakteru rynkowego, trudno wigc je w wiarygodny sposob wyceni¢. Dodat-
kowo zwykty stosunek efektu do naktadu pomija wptyw wielu istotnych czynnikow.
Oczywiscie wymienione problemy mozna rozwigzaé. W przypadku pierwszego
z nich konieczne byloby przyktadowo postuzenie si¢ szacunkami ekspertow, co nie
zagwarantuje jednak pelnego obiektywizmu, bedzie tez czasochtonne i dos¢ drogie.
Jako rozwigzanie drugiego typu problemow mozna natomiast potraktowaé opraco-
wanie wielu miernikow, ktore uwzgledniatyby rézne aspekty realizowanych zadan,
biorgc pod uwage celowo$¢, porownywalnos§é, wspotmiernos¢ i odpowiedzialnosé
[Sieminska 2002, s. 120].

Odzwierciedleniem racjonalizacji jest gtownie budzet, przy czym powinna by¢
ona rozpatrywana w dwoch aspektach: wiasciwego rozdziatu srodkéw na najwaz-
niejsze dziedziny oraz zadania oraz ich wlasciwego wykorzystania [Salachna 2017,
s. 46].

3. Teoretyczne i praktyczne aspekty budzetowania zadaniowego
w jednostkach samorzgdu terytorialnego

W celu racjonalizacji dziatalnosci jednostki samorzadu powinny zastosowac odpo-
wiednig metod¢ planowania budzetowego (w tym celowosci wydatkow, zadan
do wykonania), planowaé¢ w perspektywie wieloletniej, dokonywac¢ analizy kosztow
1 efektow, monitorowac na biezaco realizacj¢ zadan. Rozwiagzaniem, ktore to umoz-
liwia, jest budzetowanie zadaniowe, definiowane jako zarzadzanie $rodkami pu-
blicznymi poprzez odpowiednio skonkretyzowane i zhierarchizowane cele na rzecz
osiggania okreslonych rezultatow, mierzonych za pomoca miernikow [Lubinska i in.
2007, s. 26].

Budzetowanie zadaniowe ktadzie nacisk nie tylko na samag alokacj¢ $rodkow
publicznych, ale réwniez na ocene efektywnosci wykonywanych zadan, na ktoére
poniesione zostaty wydatki, co jest jedng z jego wazniejszych zalet. W jednostkach
samorzadu terytorialnego budzetowanie zadaniowe ma obecnie charakter fakulta-
tywny, jednak pomimo braku uregulowan prawnych w tym zakresie jednostki te
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coraz cze$ciej zajmujg si¢ tg problematyka i starajag wdraza¢ rozwigzania dostosowa-
ne do swoich potrzeb i mozliwosci.

Realizacja celu wymagata przeprowadzenia badan w jednostkach samorzadu te-
rytorialnego w Polsce, przy czym wybrano najwicksze podmioty — 12 urzedoéw miast
na prawach powiatu, ktore wdrozyty budzetowanie zadaniowe. Wywiady przepro-
wadzano w formie rozmoéw z pracownikami merytorycznymi wydzialow zajmuja-
cych si¢ planowaniem budzetu, jego realizacja oraz kontrola, a takze kadrg kierow-
nicza tych wydziatow oraz skarbnikami. Dokonujac obserwacji, koncentrowano sig¢
na rozwigzaniach w zakresie budzetowania.

Potrzebe efektywnosci oraz skutecznosci dostrzegaty wszystkie badane jednost-
ki, czego potwierdzeniem jest wskazanie przez respondentdOw przyczyn, a zarazem
korzysci z implementacji budzetowania zadaniowego:

e poszukiwanie racjonalnosci w dziataniu,

e zwigkszenie efektywnosci wydatkowania srodkow,

e okreslenie celowosci wydatkow,

e ustalenie, analizowanie i weryfikowanie kosztow realizacji zadan,
e ulatwienie podejmowania decyz;ji,

* monitorowanie wykonywania zadan.

W praktyce w kazdej zbadanej jednostce rozwigzania w zakresie budzetowania
zadaniowego sg zroznicowane 1 niekiedy watpliwa jest prawidlowo$¢ merytoryczna
przyjetych procedur. Jednostki nie dopracowaty si¢ jednolitego standardu tworzenia
budzetu zadaniowego, zarowno jezeli chodzi o stosowang na jego potrzeby termino-
logig, jak i uktad zadan oraz zakres jego stosowania. Niektore jednostki poprzestaja
tylko na okresleniu zadan, nie definiujac przy tym ani celéw, ani miernikow. Po-
szczegblne miasta dysponuja takze réznymi zbiorami miernikow, inng liczbg ele-
mentow hierarchii w strukturze, cho¢ wszystkie prowadza dziatalno$¢ w podobnych
obszarach. W wiekszos$ci miast budzetowanie zadaniowe to po prostu plan finanso-
wy zadan budzetowych realizowanych przez poszczeg6lne komorki organizacyjne
urzedow czy tez podlegle jednostki.

Systemy budzetowania zadaniowego w badanych jednostkach nie w peni funk-
cjonujg zgodnie z jego idea. W opinii autorki niektore ich elementy sprawdzaja si¢
w praktyce, inne natomiast wymagaja udoskonalania.

Kontynuujac rozwazania, mozna wskaza¢ cechy, pod wzgledem ktérych syste-
my budzetowania zadaniowego badanych miast r6znig si¢ od siebie. Zréznicowanie
dotyczy:

e prezentacji, specyfiki i szczegdtowosci dokumentacii,

e terminologii w zakresie struktury uktadu zadaniowego,

e liczby szczebli w klasyfikacji zadaniowej,

e zakresu zadan i metod alokacji §rodkéw finansowych na zadania,
e liczby i rodzajow celow oraz zadan,

e sposobu powigzan uktadu zadaniowego i tradycyjnego,

e stosowanych miernikow,
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e sposobu monitorowania efektywnosci,
e organizacji systemu rachunkowosci.

Ogromny potencjal, jaki tkwi w budzetowaniu zadaniowym, powoduje, ze kon-
cepcja ta znajduje coraz szersze zastosowanie w praktycznej dziatalnosci jednostek,
cho¢ liczba podmiotéw, ktore ja stosuja, jest nadal zbyt mata. Opisywany potencjat
nie jest jednak w pelni wykorzystany z uwagi na wdrozenie jedynie wybranych ele-
mentéw budzetowania zadaniowego, a dopiero ich polaczenie w cato§¢ pozwala
uzyska¢ konkretne korzysci. Nadmieni¢ tez nalezy, ze wdrozone rozwigzania zasad-
niczo wymagaja doskonalenia. Najwiekszym problemem jest brak podstaw liczbo-
wych do podejmowania decyzji wynikajacy z nieumiejgtnego czy tez zupetnego
niewykorzystywania informacji, jakich dostarcza obecnie funkcjonujacy system.
Powodem czgsto jest fakt naktadania nowych rozwigzan na stare, od dawna stosowa-
ne, co w dluzszej perspektywie znacznie utrudnia uzyskanie zalozonych efektow.
Dlatego sposob funkcjonowania budzetowania zadaniowego w przebadanych jed-
nostkach nie moze by¢ uznany w petni za prawidtowy.

W funkcjonowaniu budzetowania zadaniowego badane jednostki nie wykorzy-
stujg narzedzi, ktére moga przyczynic si¢ do uzyskania wszystkich oczekiwanych
efektow. Brakuje instrumentéw wspomagajacych opisywane rozwigzanie w postaci
choc¢by analizy waskich gardet, odpowiedniego rachunku kosztoéw, logicznego, spdj-
nego i przydatnego systemu pomiaru dokonan (w tym np. zréwnowazonej karty
dokonan, benchmarkingu, metod analizy danych), stosowania rachunku odpowie-
dzialnosci. Niekompleksowos$¢ ujecia to wigc podstawowa niedoskonato$¢, jaka
zaobserwowano w trakcie przeprowadzanych badan, stanowigca gtownag bariere
zwigzang z efektywnym osigganiem zaplanowanych celow. Mozna zaryzykowac
stwierdzenie, ze budzet w uktadzie zadaniowym w wigkszosci przypadkow jest tyl-
ko formg ,,naktadki” na budzet tradycyjny i nie stanowi podstawy do planowania.

4. Controlling jako kompleksowy system
wspierajacy budzetowanie zadaniowe

4.1. Specyfika controllingu zadaniowego

Prawidtowe funkcjonowanie budzetowania zadaniowego w praktyce wymaga odpo-
wiedniego podejscia. Nalezy jednak zdawaé sobie sprawe z faktu, ze stanowi ono
jedynie element kompleksowego systemu zarzadzania. Wszelkie czynnosci czy pro-
cesy, ktore zachodza w ramach tego systemu, obejmuje controlling. Jest on instru-
mentem wspierajacym kierownikdw w sterowaniu przebiegiem procesow gospodar-
czych [por. Nowak 2017, s. 193] i zdecydowanie wykracza poza budzetowanie
zadaniowe, poniewaz uwzglednia rozbudowang czg$¢ strategiczng i szerokie instru-
mentarium. Poza tym integralnym elementem controllingu, czgsto marginalizowa-
nym w praktyce nawet w budzetowaniu zadaniowym, jest system informacyjny,
a takze jego niezwykle istotny sktadnik, czyli system rachunkowosci.
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Stosowanie w praktyce zbyt waskiego instrumentarium sktadajacego si¢ na bud-
zetowanie zadaniowe oraz jego zréznicowanych rozwigzan powoduje, ze nalezy
przygotowaé teoretyczng, cato§ciowa koncepcje stanowigcg wzor dla jednostek sa-
morzadu terytorialnego. Dlatego tez wskazano potrzebe implementacji controllingu,
obejmujacego konkretne, nastgpujace po sobie we wilasciwej kolejnosci etapy,
w ktorych nalezy wykorzystywac szereg odpowiednio dopasowanych narzedzi. Ich
zastosowanie daje bowiem najwigksza szans¢ na powodzenie, czyli efektywne i sku-
teczne wydatkowanie srodkow publicznych.

7 uwagi na fakt, iz kluczowym obszarem dziatania jednostek samorzadu teryto-
rialnego jest realizacja okreslonych zadan publicznych, niezbednym wsparciem dla
kadry zarzadzajacej jednostka zorientowana na zadania moze okazac si¢ odpowied-
nio modelowany system controllingu, ktory wedlug autorki nalezy okresli¢ zupehie
nowym pojeciem: controlling zadaniowy. Jego wdrozenie wydaje si¢ by¢ najlep-
szym z rozwigzan umozliwiajgcych wyeliminowanie niedoskonato$ci obecnego
sposobu budzetowania. Controlling zadaniowy powinien by¢ wykorzystywany we
wszystkich obszarach zwigzanych z zadaniami publicznymi. Jest niezbedny zaréw-
no przy realizacji dlugookresowych zamierzen, jako wsparcie kierownikdéw jednost-
ki (controlling zadaniowy strategiczny), ale takze przy zapewnieniu dyscypliny bud-
zetowej, zachowaniu ptynnosci finansowej, tworzeniu budzetu oraz w ocenie
powstatych odchylen i ustalaniu ich przyczyn (controlling zadaniowy operacyjny).

Controlling zadaniowy obejmuje trzy gldéwne, nastepujace po sobie fazy, upo-
rzadkowane w logiczng calo$¢, na ktore skladajg sie konkretne czynnosci oraz in-
strumenty controllingowe.

Planowanie stanowi pierwsza z nich i obejmuje czg$¢ strategiczng oraz operacyj-
na. Wiaza si¢ one z ustaleniem przez kierownictwo pozadanego w dtugim i krotkim
okresie oczekiwanego stanu docelowego, a takze okresleniem niezbednych zasobow
i zidentyfikowaniem potencjalnych problemow, ktore utrudniajg jego osiggnigcie.
Przyktadowo na etapie planowania warto zastosowac analizg strategiczng, analizg
SWOT, benchmarking, dostosowa¢ odpowiednio strukture¢ organizacyjng (w tym
umiejscowienie controllera), wyodrgbni¢ osrodki odpowiedzialno$ci, sporzadzic¢
plany rzeczowe i budzety zadaniowe (w wersjach strategicznej i operacyjnej), ziden-
tyfikowa¢ waskie gardta, wykorzysta¢ Balanced Scorecard.

Nalezy pamietaé, ze controlling bazuje na danych, ktére dostarczane sa przez
system informacyjny, co oznacza, ze bez niego nie mogiby funkcjonowaé, a od wia-
rygodnosci dostarczanych przez ten system danych zalezy w duzej mierze wiarygod-
no$¢ controllingu. Na etapie realizacji powinna by¢ dokonana ewidencja operacji
gospodarczych, a zatem danych o charakterze finansowym (m.in. kwot uzyskanych
dochodow, poniesionych wydatkow), jak réwniez rejestracja informacji niefinanso-
wych. W tej fazie nastepuje kalkulacja kosztow zadan, obliczanie wartoSci wszyst-
kich przyjetych miernikow, a takze odchylen od planu. Dlatego tez nalezy zastoso-
wac odpowiedni rachunek kosztow oraz procedure rozliczania kosztow posrednich,
a takze sposob ewidencji dostosowany do budzetowania zadaniowego.
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W fazie kontroli oraz podejmowania dziatan korygujacych warto zastosowac
analiz¢ porownawcza i przyczynowo-skutkowa warto$ci miernikow oraz odchylen
(poréwnania o charakterze dynamicznym i przekrojowym — benchmarking). Inter-
pretacja i ocena obliczonych miernikdéw i odchylen powinna pozwoli¢ na wykrycie
rzeczywiscie wystepujacych problemow.

Opisane etapy charakteryzujg si¢ $Scisle okreslonym nastepstwem i sg od siebie
wzajemnie uzaleznione poprzez sprzezenia zwrotne. Podjecie decyzji dotyczacej ko-
rekty istniejacego stanu rozpoczyna cykl na nowo. Fazy stale si¢ powtarzajg, moga
przebiega¢ réwnolegle. Kazde z narzedzi nalezy wykorzystywaé w odpowiednim
momencie, $cisle dopasowanym do etapu funkcjonowania modelu. Warte podkresle-
nia jest to, iz wykorzystywanie koncepcji w praktyce wymaga dostepu do odpowied-
nich informacji, ktore w przewazajacej czgsci sa przygotowywane w systemie ra-
chunkowosci. Dlatego niezbedne staje si¢ opracowanie zasad jego funkcjonowania.
Controllingiem zadaniowym mogg by¢ objete wszystkie szczeble samorzadu teryto-
rialnego. Ze wzgledu na specyfike realizowanych zadan mozna by wtedy wyroznic¢
controlling zadaniowy gminy, powiatu oraz wojewddztwa.

Nalezy jednak pamigtac, ze controlling zadaniowy nie pozwala na weryfikacje
poprawnosci przyjetych celow i zadan, lecz na okreslenie efektywnosci tych zadan
(czy celow), ktore zostang wybrane do realizacji.

Implementacja controllingu zadaniowego wymaga zastosowania przemyslanych
rozwigzan organizacyjno-technicznych, a takze szeregu zmian w sposobie funkcjo-
nowania jednostek samorzadu terytorialnego, co jest czasochtonne, pracochtonne i
generuje koszty. Nalezy przede wszystkim dokonac:

e przeksztalcen w strukturze organizacyjnej i wyodrebni¢ o$rodki odpowiedzial-
nosci,

¢ modyfikacji stylu zarzadzania,

e implementacji odpowiedniego systemu rachunku kosztow,

e opracowania wlasciwych rozwigzan planistyczno-kontrolnych,

e sformalizowania funkcjonowania wewngtrznego systemu informacyjnego,

w tym systemu rachunkowosci,

e zmian kultury organizacyjnej (m.in. §wiadomosci i sposobu my$lenia zatrudnio-
nych).

Nalezy zaznaczy¢, ze controlling zadaniowy moze by¢ wdrozony niezaleznie od
obowigzujacego stanu prawnego — nie ma wigc znaczenia, czy jeden z jego elemen-
tow, czyli budzet zadaniowy, ma charakter fakultatywny czy obligatoryjny. Jednak
wedtug autorki pozadane jest, aby byt on obowiazkowy, co wzmacniatoby celowos¢
stosowania controllingu zadaniowego.

Wdrozenie prawidlowo funkcjonujacego controllingu zadaniowego jest proce-
sem skomplikowanym, wiec musi przebiega¢ w sposob uporzadkowany, przemysla-
ny, a nie przypadkowy. W zwigzku z tym konieczne jest sformutowanie wstgpnego
planu dziatania. Controlling wymaga duzego zaangazowania ze strony wszystkich
zatrudnionych, a w szczegdlnosci skarbnika i prezydenta, ktorzy sa odpowiedzialni
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za podjecie decyzji o rozpoczeciu prac w tym zakresie. Zadaniem tych osob jest
przekonanie pracownikéw do idei controllingu i uSwiadomienie im, ze nie shuzy on
destabilizacji dziatalnosci, ale przynosi szereg wymiernych korzysci. Wdrozenie na-
lezy wigc poprzedzi¢ odpowiednig akcjg informacyjna.

Implementacja controllingu zadaniowego powinna przebiega¢ w trzech etapach:
przygotowanie koncepcji, jej realizacja oraz weryfikacja funkcjonujacego systemu.
W kazdym z tych etapéw wykonywanych jest wiele roznorodnych czynno$ci wyma-
gajacych koordynacji.

Zasady, na podstawie ktorych przygotowywana jest koncepcja controllingu za-
daniowego, powinny by¢ sformalizowane i zawarte w odpowiednich dokumentach
(np. zarzadzeniach prezydenta). Funkcjonowanie systemu controllingu zadaniowe-
g0 rozpoczyna si¢ wigc w momencie, w ktorym wiadomo, co i w jaki sposob ma by¢
wykonane, a takze kto jest za to odpowiedzialny. Nastepnie kolejno podejmowane sa
czynnosci w kazdej z wymienionych faz. Nalezy rowniez pamigtac o biezgcej wery-
fikacji sposobu dziatania controllingu zadaniowego, w trakcie jego funkcjonowania
moga bowiem wystapi¢ réznego rodzaju problemy, ktore nalezy identyfikowac i eli-
minowac.

4.2. Ocena mozliwoSci praktycznego wdrozenia

Dokonujac oceny mozliwosci wdrozenia controllingu zadaniowego, nalezy tez opi-
sa¢ bariery, ktore utrudniaja jego implementacj¢. W przewazajacej mierze o powo-
dzeniu omawianego przedsiewziecia decyduje czynnik ludzki, poniewaz wszystkie
dzialania realizowane sg przez konkretne osoby. Przede wszystkim kierownictwo
powinno mie¢ wiedz¢ na temat specyfiki controllingu oraz by¢ przekonane do celo-
wosci jego wdrozenia, a takze wynikajacych z tego korzysci. Bez checi, przekonania
oraz zaangazowania pracownikow sama kadra kierownicza nie bedzie w stanie do-
konac¢ jakichkolwiek zmian. Jednak z drugiej strony zrozumiata jest tez nieche¢¢ wo-
bec nowego sposobu dziatania czy dodatkowych obowigzkow.

Niezwykle istotny problem tkwi rowniez w sferze merytorycznej. Nie jest prze-
ciez mozliwe opracowanie uniwersalnego i szczegotowego wzorca obejmujacego
cele, zadania i mierniki. Narzucenie jednostkom $cistych ram w tym zakresie jest
ryzykowne z uwagi na zréznicowane srodowisko funkcjonowania roznych podmio-
tow. Problem ten moze dotyczy¢ szczegbdlnie wyboru celéw i zadan, a zwlaszcza
hierarchii ich waznos$ci. Niewskazana bytaby rowniez jednolito$¢ w zakresie mierni-
koéw. W ocenie autorki dobor celow, zadan i miernikow powinien leze¢ w gestii po-
szczegoblnych jednostek, o ile te cele, zadania i mierniki sg zgodne z przyjeta strate-
gig. Standaryzowanie powinno stanowi¢ jedynie punkt odniesienia, pozwalajac na
wdrozenie wlasnych rozwigzan w powyzszym zakresie. Warto jedynie rozwazyc¢
wprowadzenie unifikacji w zakresie kluczowych obszaréow (odnosnie do zadan, ce-
low 1 miernikdw) wystepujacych we wszystkich jednostkach samorzadu terytorial-
nego, co umozliwi porownywalnosc.
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Nie mozna rowniez marginalizowaé kolejnego istotnego problemu zwigzanego
z wdrozeniem controllingu. Dotyczy on dodatkowych kosztow, ktore nalezy
ponies¢, aby zatrudni¢ specjalistow, wyposazy¢ ich stanowiska pracy, wlasciwie
przeszkoli¢ personel, dostosowac system informacyjny i informatyczny. Ewidencja
prowadzona na potrzeby controllingu jest przeciez bardzo rozbudowana. Zakres wy-
korzystywanych danych determinuje szczegétowo$¢ budzetu zadaniowego, specyfi-
ka stosowanych miernikow oraz potrzeby analityczne. Czasochtonne i pracochtonne
jest rowniez przetwarzanie zarejestrowanych danych, dokonywanie wszelkich
czynnosci obliczeniowych, a takze przygotowywanie dodatkowych dokumentow,
w obiegu ktorych uczestniczy wiele osob i komodrek organizacyjnych. Ogoélna kon-
cepcja funkcjonowania systemu informacyjnego prowadzonego dla potrzeb budze-
towania zadaniowego moze by¢ jednak ujednolicona (w zakresie np. wzoréw doku-
mentow, stosowanych rozwigzan ewidencyjnych czy sprawozdawczosci). Odgorne
opracowanie rozwigzan dotyczacych tego problemu z pewnoscig ultatwitoby
jednostkom samorzadu terytorialnego praktyczng implementacje opisywanej kon-
cepcji.

Oczywiscie pomimo tego, ze system controllingu zostanie wdrozony i zacznie
funkcjonowaé, moga pojawic si¢ rézne zagrozenia. Dotycza one przyktadowo wy-
korzystywania niewtasciwych informacji, ktore podlegaja analizie (zafalszowanie
warto$ci miernikow, blednie dobrane mierniki, pomytki w pomiarze, niescistosci
W interpretacji i ocenie), opdznien w ich dostarczaniu, nieprawidlowo zidentyfiko-
wanych waskich gardet.

Na podstawie wskazanych barier za krytyczne czynniki decydujace o skutecz-
nym wdrozeniu systemu controllingu zadaniowego mozna zatem uznac:
¢ kompetencje controllera, ktory koordynuje wdrozenie i funkcjonowanie catego

systemu,

e przeswiadczenie kierownictwa o koniecznosci wdrozenia controllingu, a takze
znajomos$¢ zasad jego funkcjonowania, metod, instrumentow itp.,

e $wiadomo$¢ personelu dotyczaca celowosci wdrozenia controllingu,

e efektywny system informacyjny (i informatyczny) zapewniajacy dostep do zbio-
ru odpowiednich informacji wynikowych wszystkim zainteresowanym osobom.
Kazda jednostka moze dostosowac do wlasnych potrzeb zaproponowang przez

autorke koncepcje controllingu, w zakresie chociazby hierarchizacji celow i zadan,

ich nazewnictwa oraz poziomu szczegotowosci. W kazdej jednostce wdrazajace;j
controlling zadaniowy problemy moga mie¢ nieco inny charakter.

5. Zakonczenie

Jednostki samorzadu terytorialnego, stanowiace niezwykle istotng grupe podmiotow
sektora finansow publicznych, zaspokajaja szeroki zakres potrzeb spotecznosci lo-
kalnych w réznych obszarach prowadzonej dziatalno$ci. Znaczenie tych jednostek
wynika takze z faktu, iz dostarczajg dobra i ustugi, ktérych swiadczeniem zasadni-
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czo nie zajmuja si¢ podmioty prywatne. W sytuacji nieograniczonych potrzeb, ktore
muszg by¢ zaspokojone przy wykorzystaniu ograniczonych srodkow publicznych,
wazna jest ich umiejetna alokacja. Dlatego jednostki te permanentnie poszukuja spo-
sobow poprawy gospodarowania srodkami publicznymi, co sktania do objecia racjo-
nalnym zarzadzaniem wszelkich obszaréw prowadzonej przez nie dziatalnosci.

Rozwigzaniem problemoéw moze okazac si¢ budzetowanie zadaniowe. Daje ono
mozliwos$ci zwigkszania efektywnosci 1 skutecznos$ci dzigki stosowaniu odpowied-
nich narzedzi. Niezwykle wazne jest jednak, aby byly one wykorzystywane we wia-
sciwy sposob, gdyz w przeciwnym wypadku implementacja systemu budzetowania
zadaniowego wraz z odpowiedni instrumentami controllingowymi moze nie przy-
nies$¢ oczekiwanych korzysci, przyczyniajac si¢ nawet do poniesienia nadmiernych,
nieuzasadnionych kosztow. Ponadto nalezy pamigta¢, iz wdrozenie controllingu za-
daniowego nie gwarantuje, ze sposob prowadzenia dziatalno$ci automatycznie sta-
nie si¢ lepszy, daje jednak takie mozliwo$ci. Uzyskanie pozytywnych efektow uwa-
runkowane jest umiejetnym wykorzystaniem jego potencjatu. Dzieki odpowiednio
doktadnym informacjom o kosztach zadan mozliwe staje si¢ zarzadzanie tymi kosz-
tami, ktorego rezultatem powinien by¢ wzrost efektywnosci i skutecznosci.

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, iz zatozony we wstepie cel artykulu zostat
osiggnigty. Zaprezentowano znaczenie racjonalnosci w gospodarowaniu srodkami
publicznymi w jednostkach samorzadu terytorialnego. Ponadto wskazano potrzebg
wdrozenia controllingu wraz z odpowiednio dobranymi instrumentami oraz dokona-
no oceny mozliwosci jego implementacji w praktyce.
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