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Streszczenie

Artykut poswiecony jest badaniom nad systemem controllingu w dziatalnosci lokalnych sa-
morzgddéw, doswiadczenia funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego w réznych
krajach i w szczegdlnosci w gminach i powiatach w Polsce. Gtdwnym celem jest przeglad
tresci i wynikdw badan dotyczacych praktycznej realizacji controllingu, okreslenie jego zna-
czenia oraz wptywu na jakos¢ zarzadzania i rozwéj spotecznosci lokalnych. Przeanalizowane
sg badania naukowe obejmujgce problematyke wdrazania systemu controllingu w gminach
i powiatach, jakosciowo wyrdzniane sg wazne czynniki w realizacji controllingu oraz propo-
nowane sg praktyczne zalecenia dotyczgce doskonalenia tego procesu. Analizowane sg wy-
niki badan naukowych w tej dziedzinie zaréwno w kontekscie doswiadczenia swiatowego,
jak i na podstawie wtasnego doswiadczenia Polski, w tym poprzez rozwazenie réznych
aspektow zarzadzania lokalnymi budzetami i wykorzystania réznorodnych narzedzi contro-
llingu. Whioski z artykutu mogg by¢ przydatne dla dalszych badan, analizy zagranicznych
i krajowych najlepszych praktyk w zakresie controllingu w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego, ankietowania powiatow i gmin, studia przypadkéw, co moze przyczynic sie do dal-
szego rozwoju systemow zarzgdzania publicznego na poziomie lokalnym.

Stowa kluczowe

controlling, rachunkowos¢ zarzadcza, jednostki samorzgdu terytorialnego, budzetowanie,
modelu zréwnowazonej karty wynikdw BSC, analiza inwestycji, pomiar dochodéw, pomiar
kosztow

Wstep

Wspotczesne dynamicznie rozwijajace si¢ spoteczenstwo opiera si¢ na zasadach
samorzadnosci oraz zarzgdzaniu finansami publicznymi. Kluczowymi elementami
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realizacji tych zasad sa jednostki samorzadu terytorialnego, ktore pelnig istotng role
w ksztaltowaniu zycia lokalnych spotecznosci. Jednostki te, bedace jednym z funda-
mentow demokratycznego systemu, majg za zadanie efektywne zarzadzanie i repre-
zentowanie interesow mieszkancow na szczeblu lokalnym.

Jednostki samorzadu terytorialnego to ztozone organizacje utworzone w celach
spotecznych, czesto finansowane przez osoby trzecie, ktorych gtownym celem nie
jest zarobek. Wspolne zespoly kieruja si¢ pewnymi warto§ciami, natomiast ich dzia-
falnos¢ jest regulowana w rozny sposob, ze wzgledow korzysci podatkowych i uzy-
tecznos$ci publicznej, a takze z natury kierujg si¢ aspiracjami wspolnot terytorialnych
i okreslonych osrodkoéw zmian.

Celem artykutu jest przeglad badan na temat praktycznej realizacji systemu con-
trollingu w dziatalnosci jednostek samorzadow terytorialnych w réznych kra-
jach. niniejszym artykule okreslona istota jednostek samorzadu terytorialnego, ich
funkcje, znaczenie dla spoleczenstwa oraz wyzwania, z ktorymi musza si¢ zmierzy¢
W obliczu wdrazania nowoczesnych metod controllingu.

1. Przeglad literatury

Controlling jako system wsparcia podjecia decyzji jest przedmiotem badan
wielu naukowcow. Problematyka wdrazania i praktycznego wykorzystania narzgdzi
controllingu w praktycznej dziatalno$ci organizacji pozarzadowych jest poruszana
w badaniach zagranicznych oraz krajowych.

Wdrazanie reform w obszarze finanséw publicznych i rachunkowosci zarzad-
czej znajduje odzwierciedlenie w badaniach Ridder, Bruns i Spier [2005], Ferry i Ec-
kersley [2015; 2022]; studium ogélnych zasad wdrazania systemu kontrolingu w in-
stytucjach publicznych zostato opracowane przez Vitomir, Tomas-Miskin i Popovic
[2023], Vitezic i Jankovic [2020]; w samorzadnosci - migdzy innymi w pracach Hir-
sch, Nitzl i Schauf3 [2015], Sasi¢, Tahirovi¢ i Tanovi¢ [2022].

W wybranych badaniach, takich jak Dynowska i Lelusz [2016], Kotapski i Cha-
lastra [2021] przeanalizowano rozumienie potrzeb wdrozenia i rozwoju systemu
controllingu w jednostkach samorzadu terytorialnego w Polsce. W pracach wielu
polskich autorow, miedzy innymi Bien i Lyson [2023], Firkowska-Jakobsze [2019],
Majchrzak i Rydzewska-Wtodarczyk [2010], Szotno [2014], Wakuta [2022] rozwa-
zane sg zastosowania i rola odrgbnych narzedzi controllingu.

Pomimo znacznej liczby opracowan na ten temat, procesy uswiadomienia
i wdrazania systeméw i narzedzi controllingu w jednostkach samorzadu terytorial-
nego w Polsce ze szczegélowym uwzglednieniem ich cech i podejscia projektowego
nie jest dostatecznie zbadany. W zwigzku z dynamicznym rozwojem zarzadzania

134 Academy of Management — 8(4)/2024



Anna Kniazevych

publicznego oraz zwigkszajaca potrzeba efektywnego wykorzystania zasobow pu-
blicznych istnieje pilna konieczno$¢ przeprowadzenia poglebionych analiz, ktore
pozwola na lepsze zrozumienie procesOw implementacji controllingu w strukturach
samorzadowych. Wielowymiarowy charakter tego zagadnienia wymaga holistycz-
nego podejscia badawczego, uwzgledniajacego nie tylko techniczne i finansowe
aspekty wprowadzania systemow controllingu, ale takze kulturowe, organizacyjne
oraz spoteczno-ekonomiczne konteksty, w ktérych wymienione procesy maja miej-
sce. Odpowiednie zrozumienie specyfiki samorzadow lokalnych oraz identyfikacja
najlepszych praktyk z innych krajow moga stanowi¢ istotny wktad w doskonalenie
procesOéw zarzadzania na poziomie lokalnym w Polsce.

2. Metodyka badan

W artykule metodologicznie analizowane sg badania naukowe obejmujace pro-
blematyke praktycznego wdrazania systemu controllingu albo jego narzedzi w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego w réznych krajach, jakoSciowo wyrozniane sg
wazne czynniki w realizacji controllingu oraz proponowane sa praktyczne zalecenia
dotyczace doskonalenia tego procesu.

3. Wyniki badan

Jednostki samorzadu terytorialnego stanowia kluczowy element demokratycz-
nego systemu panstwowego, odgrywajac istotng role w ksztaltowaniu zycia spotecz-
nosci lokalnych. Ich dziatalno$¢ podlega Scistej regulacji. ,,Przemiany ustrojowe
w Polsce po 1989 roku, nasilajace si¢ procesy integracji Swiatowej i umigdzynaro-
dowienia zycia gospodarczego, rosngce i zmieniajace si¢ potrzeby czlowieka spo-
wodowaty wiele zmian w otoczeniu, funkcjonowaniu i zarzadzaniu jednostkami sek-
tora finanséw publicznych. Zachodzace zmiany stanowig wyzwanie dla calej gospo-
darki, ale przede wszystkim dla gmin, ktére powinny realizowaé zadania w sposob
skuteczny i efektywny oraz zgodnie z zatozeniami nurtu nowoczesnego zarzadzania
finansami publicznymi” [Firkowska-Jakobsze, 2019, s. 56].

Warto przyjrzeé¢ si¢ blizej zasadom i szczegdtom funkcjonowania tych jedno-
stek, aby zrozumie¢, jak skomplikowane struktury samorzadowe wptywaja na roz-
woj regiondw oraz satysfakcj¢ mieszkancow.

Jednostki samorzadu terytorialnego wykonujg swoje zadania za posrednictwem
organdéw stanowiacych [rada gminy, powiatu] i wykonawczych [wéjt, zarzad po-
wiatu], ktoérzy sg powoltywani na podstawie wyborow. Samorzad terytorialny w Pol-
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sce ma trojstopniowa strukture, ktora sktadajaca si¢ z samorzadéw gminnego, po-
wiatowego oraz wojewodzkiego. Wedlug danych Ministerstwa spraw wewngtrz-
nych i administracji [Ministerstwo spraw wewnetrznych i administracji Polski, Baza
JST, 2024], obecnie (stan na 01.01.2024) Polska dzieli si¢ na 16 wojewddztw, 314
powiatow i 2 477 gmin (302 miejskich w tym 66 miast na prawach powiatu, 711
miejsko-wiejskich oraz 1 464 wiejskich).

Charakteryzujac zasady dzialalno$ci i szczegély funkcjonowania jednostek
samorzadu terytorialnego wymienimy nast¢pne ich cechy:

1. Podstawowe zasady dziatania samorzadu terytorialnego. Samorzad teryto-
rialny opiera si¢ na zasadzie decentralizacji wladzy, co oznacza przeniesienie
czesci kompetencji z poziomu centralnego na jednostki lokalne. Istotnym ele-
mentem jest rowniez autonomia finansowa, ktéra umozliwia jednostce samo-
rzadu terytorialnego samodzielne gospodarowanie swoimi zasobami.

2. Struktura jednostek samorzadu terytorialnego. Jednostki samorzadu teryto-
rialnego obejmuja rozne stopnie administracyjne, takie jak gmina, powiat czy
wojewodztwo, w zaleznosci od kraju. Kazdy poziom ma swoje specyficzne
kompetencje, odpowiadajace potrzebom mieszkancoéw na danym obszarze.

3. Organy samorzadu terytorialnego. Organy jednostek samorzadu terytorial-
nego to rada oraz zarzad, ktore wspolnie decyduja o kierunkach rozwoju dane;j
jednostki. Rada, wybierana przez mieszkancow, petni funkcje ustawodawcza,
podczas gdy zarzad odpowiada za zarzadzanie i realizacje polityk lokalnych.

4. Kompetencje i zadania jednostek samorzadu terytorialnego. Jednostki samo-
rzadu terytorialnego maja szeroki zakres kompetencji, obejmujacy m.in. edu-
kacje, opieke zdrowotna, infrastrukture¢ czy planowanie przestrzenne. Sku-
piaja si¢ rowniez na zagadnieniach zwigzanych z kultura, sportem czy
ochrong $rodowiska, dostosowujac swoje dziatania do lokalnych potrzeb spo-
tecznosci.

5. Partycypacja spoteczna. Istotnym elementem funkcjonowania jednostki sa-
morzadu terytorialnego jest aktywne zaangazowanie mieszkancow w proces
podejmowania decyzji. Mechanizmy partycypacyjne, takie jak konsultacje
spoteczne czy budzety obywatelskie, pozwalajg na uwzglednienie glosu spo-
tecznosci lokalnej w ksztattowaniu polityk publicznych.

6. Wyzwania dla jednostek samorzadu terytorialnego. W obliczu wspoétczesnych
wyzwan, takich jak kryzysy, wojny, urbanizacja, zmiany klimatyczne czy de-
mograficzne, jednostki samorzadu terytorialnego musza skutecznie adapto-
wac si¢ do nowych realiow. Konieczno$¢ efektywnego zarzadzania zasobami,
wspieranie innowacji oraz budowanie partnerstw migdzysektorowych staja
si¢ kluczowymi elementami ich funkcjonowania.

136 Academy of Management — 8(4)/2024



Anna Kniazevych

Jednostki samorzadu terytorialnego potrzebuja skutecznego wdrazania narzedzi
controllingu oraz rachunkowos$ci zarzadczej, ktore beda adaptowane do nowocze-
snych wymagan gospodarki spoteczne;j. ,,Realizacja powyzszych zalozen nowocze-
snego zarzadzania finansami publicznymi jest mozliwa miedzy innymi dzigki wy-
korzystaniu narzedzi rachunkowosci zarzadczej. W zwiazku z tym, w wyniku zmian
w zarzadzaniu gminami, ro$nie rola rachunkowo$ci jako systemu informacyjnego,
ktory staje sie narzedziem umozliwiajacym wlodarzom gmin zwigkszenie skutecz-
nosci i1 efektywnosci zarzadzania tymi podmiotami” [Firkowska-Jakobsze, 2019,
s. 56].

W artykule postanowiono zglebié te aspekty, przygladajac si¢ zarowno ogoélnym
zasadom, jak i konkretnym rozwigzaniom stosowanym przez jednostki samorzadu
terytorialnego. Poprzez analize ich roli, kompetencji oraz reakcji na wspotczesne
wyzwania, bedzie widoczny wptyw samorzadow terytorialnych na jako$¢ zycia
mieszkancow i rozwoj spolecznosci lokalnych.

Realizacja systemu controllingu w jednostkach samorzadu terytorialnego sta-
nowi istotny element efektywnego zarzadzania zasobami, finansami publicznymi
oraz rozwojem spoteczno$ci lokalnych. Zarzad jednostki samorzadu terytorialnego
stoi przed konieczno$cia prognozowania dziatalno$ci gospodarczej, okreslania efek-
tywnosci, identyfikowania przyczyn odchylen kosztéw rzeczywistych od planowa-
nych, korygowania tych odchylen w odpowiednim czasie oraz optymalizacji relacji
pomigdzy wynikami dziatalnosci planowanej a faktycznej.

Controlling w kontek$cie samorzadu terytorialnego ma na celu poprawe
efektywnosci zarzadzania, optymalizacje zasobow i zapewnienie zrOwnowazonego
rozwoju wspolnot terytorialnych:

* System controllingu pozwala skutecznie monitorowa¢ wydatki

i wykorzystanie srodkow finansowych lokalnego budzetu. Zastosowanie
metod budzetowania i analizy pomaga unika¢ ryzyka finansowego oraz
niewlasciwego wykorzystania srodkow;
* W obszarze planowania i strategicznego zarzadzania controlling pomaga
opracowywac strategie rozwoju lokalnych spotecznosci, okresla¢ priorytety
i planowac¢ dziatania dla osiggnigcia celow;

* Ponadto system controllingu udostepnia narzedzi do analizy wynikow
dziatalno$ci samorzadu lokalnego, identyfikowania stabych miejsc
i opracowywania dziatah majacych na celu poprawe efektywnosci;

* Zastosowanie technologii informacyjnych i analizy danych umozliwia
operatywny dostep do niezbgdnych informacji do podejmowania decyzji
zarzadczych;
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* Controlling moze przyczyni¢ si¢ do wzmocnienia partnerstwa migdzy
wladzami a obywatelami, zapewniajac wicksza przejrzysto$¢ i otwartos¢
W zarzadzaniu.
W badaniu skupity$my si¢ na przegladzie najnowszej literatury dotyczacej prak-
tycznego wdrazania systemu kontrolingu w jednostkach samorzadu terytorialnego
na réznych poziomach (tabeli 1-2).

Tab. 1. Przeglad wybranych badan $wiatowych dotyczgcych praktycznej realizacji systemu control-

lingu w dziatalnosci jednostek samorzgddw terytorialnych

Autorzy | Stosowane metode | Krotki opis badania Wyniki badan
BADANIA ZAGRANICZNE
Realizacja reform w rachunkowosci zarzadczej samorzadéw, koncepcja Nowego Zarzadzania
Publicznego
Ferry L., Ec- | Analiza istotnych W badaniu wyswietlono Uzasadniono skutecznosé
kersley P. zmian w ramach wptyw makrozmian zmian co do charakteru odpo-
[2015; prawnych dotycza- w ustawodawstwie doty- | wiedzialnosci i audytu dla an-
2022] cych audytu i rozli- czacych systemdw bu- gielskich wtadz lokalnych w
czalnosci ustug pu- dzetowania samorzagdow | kontekscie krajowego budze-
blicznych w Anglii, ze | lokalnych w Wielkiej Bry- | towania i rzgdzenia w Wiel-
szczegblnym tanii. Autorzy opisuja kiej Brytanii. W szczegdlnosci
uwzglednieniem sa- elementy reform maja- rozwazono, w jaki sposéb
morzadow lokal- cych na celu zwiekszenie rzad zmienit praktyki rozliczal-
nych. przejrzystosci administra- | nosci poprzez ograniczenie
cji publicznej, ostabienie odgdrnego podejscia przy
mechanizméw odpowie- | monitorowaniu wynikéw
dzialnosci na poziomie dziatalnosci jednostek samo-
lokalnym, zarzadzanie ry- | rzadu terytorialnego i pozor-
zykiem w sektorze pu- nie zastgpienie podejSciem
blicznym. bardziej oddolnym, ktore
wspotgra z ideami Wielkiego
Spoteczenstwa i lokalizmu.
Ridder H.- Badanie empiryczne | Zbadano postepy re- Whprowadzenie nowego sys-
G., Bruns opiera sie na szesciu | formy systemu zarzadza- | temu zarzadzania finansami
H.-J., Spier studiach przypadku, nia finansami publicz- publicznymi w wybranych
F. [2005] w tym 57 wywiadach | nymi w Niemczech po- jednostkach nie tylko zapew-
w jednostkach sa- przez wprowadzenie w nito nowe [techniczne] ramy
morzadu terytorial- jednostkach samorzadu rachunkowosci, ale takze
nego. terytorialnego budzeto- zwiekszyto przejrzystos¢ sytu-
wania zorientowanego acji finansowej, wsparto ad-
na wyniki przez instytu- ministracje w kontrolowaniu
cje samorzadowe. krétkoterminowych skutkéow
finansowych, alokacji zaso-
béw, a zwtaszcza doprowa-
dzito lokalnych urzednikow
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Autorzy Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
w kierunku nowego, bardziej
strategicznie zorientowanego
procesu decyzyjnego.
Maran L., Badanie empiryczne | Przeanalizowane spo- Zbadany kontekst pojawienia
Bracci E., oparte na podtuz- strzezenia z podtuznego Nowego Zarzadzania Publicz-
Inglis R. nych studiach przy- studium przypadku wto- nego [NPM], ktory wywart
[2018] padkdw, ocenie wza- | skich wtadz lokalnych, presje na organizacje sektora
jemnych powigzan aby pokaza¢, w jaki spo- publicznego, aby wdrazaty
miedzy czynnikami s6b menedzerowie wdra- | PMS, takie jak BSC. Wyniki ba-
wdrazania Nowego Zajg zrownowazong karte | dania wskazujg na niezbed-
Zarzadzania Publicz- | wynikdw [BSC]. Zbadana | nos¢ do szerszego rozwazenia
nego [PMS] we wta- podtuzna sytuacja ekono- | sprawczosci menedzeréw
dzach lokalnych we miczna wtoskiej admini- w podmiotach publicznych
Wioszech. stracji publicznej oraz przed zaprojektowaniem
prawa i regulacje wyma- NPM i udoskonaleniem narze-
gajace realizacji systemu dzi rachunkowosci zarzadczej.
zarzgdzania wynikami
PMS.
Nesti G. Przeanalizowano Opisano modele zarza- Przedstawiona analiza pod-
[2020] cztery przypadki eu- | dzania wybranych miast kresla, ze inteligentne miasta
ropejskich smart Europy, zbadano poziom | reprezentuja model zarzgdza-
city: Amsterdam, transformacji, ktéra za- nia oparty na wspofpracy
Barcelone, Turyn szta w ich strukturach miedzy lokalnymi interesariu-
i Wieden. rzagdowych, nakreslono szami, partycypacji obywatel-
gtéwne wady i zidentyfi- skiej, eksperymentalnych in-
kowano mozliwe powig- nowacjach i holistycznym po-
zania z wyfaniajacym sie dejsciu do rozwoju lokalnych
paradygmatem Nowego polityk. Uzasadniono, ze przy-
Zarzadzania Publicznego. | jecie podejscia smart city po-
cigga za sobg transformacje
istniejacych struktur instytu-
cjonalnych i praktyk admini-
stracyjnych.
Wdrozenie systemu/dziatéw controllingu
HirschB., Przeprowadzenie ba- | Wykazano znaczenie Wyniki badania wykazaty, ze
Nitzl C., dan ankietowych na | tworzenia dziatéw ra- rozmiar samorzgdow miej-
SchauRB J. temat znaczenia i chunkowosci zarzadczej skich ma negatywny wptyw
[2015] skutecznosci dziatébw | w samorzadach miejskich | na efektywno$é administracji

rachunkowosci za-
rzadczej wsrod oséb
odpowiedzialnych za
te dziaty w 743 nie-
mieckich administra-
cjach miejskich.

w Niemczech oraz sku-
tecznos¢ specjalistéw ds.
rachunkowosci zarzad-
czej w podejmowaniu
decyzji zarzadczych.

samorzadu, co wyjasnia sie
wiekszg ztozonoscig pracy du-
zych administracji. Uzasad-
niono zapotrzebowanie

w strukturze dziatéw rachun-
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Autorzy Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
Oszacowana zalez- kowosci zarzadczej, ktére ta-
nos$¢ miedzy czynni- godzg negatywny wptyw roz-
kami modelu badaw- miaru administracji i prze-
czego metodg PLS ksztatcajg go w efekt pozy-
[metodg czescio- tywny.
wych najmniejszych
kwadratéw].

Vitomir J., Analiza czynnikéw Udowodniono, na przy- Uzasadniona skutecznos¢ sto-
Tomas- stosowania control- ktadzie dziatalnosci jed- sowania controllingu w dzia-
Miskin S., lingu i kontroli we- nostek samorzadu tery- talnosci spotek publicznych,
PopovicS. wnetrznej w 141 torialnego Republiki Ser- | zatozycielami ktérych s3 jed-
[2023] spotce publicznej po- | bii, znaczenie stosowania | nostki samorzadu terytorial-
przez zastosowanie controllingu w zarzadza- nego.
T-testu. niu przedsiebiorstwami
publicznymi. Badanie
przeprowadzone w opar-
ciu o analizowane pieciu
czynnikow: planowanie,
podejmowanie decyzji,
analize biznesowa, pre-
zentacje i raportowanie
Wdrozenie narzedzi controllingu oraz rachunkowosci zarzadczej
Indriani M., | W badaniu przeana- | Zbadano wptyw zasobdéw | Instytucje samorzagdowe mu-
Mulyany R., | lizowano 52 jed- ludzkich, technologii in- szg w dalszym ciggu rozwijaé
Nadirsyah nostki samorzgdowe | formatycznych i kultury technologie informatyczne
N., Munan- | w Aceh w Indonezji, organizacyjnej na goto- i szkoli¢ pracownikéw, aby
dar W. stosujgc ilosciowe wosc¢ samorzaddéw lokal- z sukcesem wdrazaé rachun-
[2018] podejscie ankie- nych w Indonezji do kowo$¢ zarzadcza.
towe. W badaniu wdrozenia rachunkowo-
wzieto udziat 92 re- Sci zarzadczej.
spondentéw przy
uzyciu prostej loso-
wej metody doboru
préby.
Otieno J.0., | W badaniu zastoso- Rozpatrzono kierunki Gtéwnym wnioskiem byto
Tefer O. wano mieszang me- wzmocnienia strategii, uzasadnienie praktyk rachun-
and tode badawcza ktére utatwityby racjo- kowosci zarzadczej w dziatal-
Onyango i ukierunkowang nalne zarzadzanie zaso- nosci samorzaddw. Zapewnie-
O.E. [2021] | metode doboru re- bami publicznymi. Anali- nie kompleksowych i skutecz-
spondentéw. W ba- zuje ono wptyw praktyk nych reform zarzadzania zaso-
daniu wykorzystano rachunkowosci zarzad- bami publicznymi, efektyw-
dane jakosciowe czej na wyniki rzadu nego planowania finanso-
i iloSciowe, zebrane hrabstwa Kisumu w Ke- wego, budzetowania i zarza-
nii. dzania finansami publicznymi
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Autorzy Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
za pomocg kwestio- powinno odbywac sie na po-
nariusza od dyrekto- ziomie spotecznosci poprzez
réw i ksiegowych elementy decentralizacji,
Skarbu Powiatu Ki- szkolenia samorzgdowcow,
sumu oraz ankiety edukacje obywatelska i infor-
z Biura Budzeto- macje.
wego, Biura Audy-
tora Generalnego
i Skarbu Powiatu.
Rumman Badanie ankietowe Badanie analizuje zwig- Wyniki badania wskazujg, ze
G, posréd 520 réznych zek miedzy wdrazaniem istniejg istotne zaleznosci po-
Alkhazali organizacji sektora nowoczesnych praktyk miedzy kwalifikacjami kadry
A., Barnat publicznego w Jorda- | rachunkowosci zarzad- ksiegowej a praktyka rachun-
S., Alzoubi nii. Ankiety zostaty czej a wynikami organiza- | kowosci zarzadczej. Wyniki
S., Al- przestane do osob cyjnymi i zmianami w wskazuja, ze nowoczesne na-
Zagheer H., | zajmujacych stano- sektorze publicznym Jor- | rzedzia rachunkowosci za-
Dalbouh wiska takie jak kon- danii. Badanie dostarcza rzadczej mogg pomac prakty-
M., Alibra- trolerzy finansowi, konkretnych informacji kom sektora publicznego po-
heem M., dyrektorzy finan- na temat stosowania prawi¢ wyniki i promowac
Ahmad A. sowi, dyrektorzy wy- | praktyk rachunkowosci zmiany organizacyjne.
and konawczy, menedze- | zarzadczej w sektorze pu-
Darawsheh | rowie lub szefowie blicznym. Przeprowa-
S. [2024] dziatéw finansowo- dzone badania stanowig
ksiegowych i inne studium terenowe
stanowiska o podob- | wptywu wdrozenia réz-
nym charakterze. nych narzedzi praktyk ra-
chunkowosci zarzadczej
w sektorze publicznym.
Koncepcja Balanced Scorecard
Dimi- W badaniu wykorzy- | Zbadano kwestii zarza- Badanie zawiera projektowa-
tropoulos stano metode ana- dzania wydajnoscig nie mapy drogowej dla mene-
P., Kosmas lizy informacji uzy- w sektorze publicznym dzeréw w sektorze publicz-
I., Douvis I. | skanej od zarzadu a konkretnie wdrozenie nym, wyznaczone cele i wy-
[2017] miejskiego miasta metodologii zréwnowa- niki dla kazdego filaru pod-

Papagos-Holargos

w Grecji, w tym ra-
porty zarzadu, doku-
menty i transkrypcje
decyzji oraz wywiady
otwarte zwigzane

z wdrozeniem me-
tody BSC, a takze z
wptywem tej decyzji

zonej karty wynikow
[BSC] w publicznej orga-
nizacji sportowej non-
profit w Grecji. Personel
poprawit swoje umiejet-
nosci i zdolnosci poprzez
uczestnictwo w semina-
riach szkoleniowych.
Wdrozenie metody BSC

czas wdrozenia oraz rozwoju
BSC.
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dany poprzez analize
ankiet dotyczacych
wdrazania strategii
rozwoju i wprowa-
dzania Nowego Za-
rzadzania Publicz-
nego. Badanie prze-
prowadzono w 53
jednostkach samo-
rzadu terytorialnego
w Bosni i Hercego-
winie.

zarzadzania BSC. Réznice
te wskazujg, ze rozwoj
perspektyw koncepcji
BSC jest istotnym predyk-
torem skutecznosci przy-
wdédztwa gminnego w za-
kresie realizacji strategii

i efektywnosci dziatania
jednostek samorzadu te-
rytorialnego.

Autorzy Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
na jakosc¢ ustug, za- w wybranej miejskiej or-
dowolenie obywateli | ganizacji sportowej sta-
i poprawe procesow | nowi podstawe skutecz-
wewnetrznych. nego zarzadzania wyni-
kami, ktére moze zwiek-
szy¢ jej przyszty zrowno-
wazony rozwdj.
Siemionek- | Badanie teoretyczne | Omodwiono istote oraz W badaniu opisano istote BSC
Ruskan M. zasad koncepcji BSC mozliwosci zastosowania | w aspekcie zarzgdzania mia-
[2018] oraz empiryczne w miastach koncepcji stem, zalety oraz bariery wy-
oparte na projekto- BSC jako Strategicznej nikajace z wdrozenia Strate-
waniu dla miasta Karty Wynikéw. Stwier- gicznej Karty Wynikow. Za-
Lund w Szwecji dzono koniecznos¢é wpro- | prezentowano projekt mapy
mapy realizacji Stra- | wadzenia dodatkowych strategii dla szwedzkiego mia-
tegii Rozwoju Lokal- celdw operacyjnych sta Lund.
nego. w perspektywie finanso-
wej.
Vitezic N., Badanie empiryczne | Zbadano mozliwosc¢ za- Badanie potwierdza stosowal-
Jankovic S. oparte na wykorzy- stosowania koncepcji nosc i elastycznosé BSC oraz
[2020] staniu, analizie i oce- | BSC do oceny efektywno- | przyczynia sie do opracowa-
nie danych dziatal- $ci programéw medycyny | nia zestawu wspdlnych
nosci Departamentu | spofecznej wdrazanych wskaznikéw, ktére odzwier-
Medycyny Spotecz- w systemie opieki zdro- ciedlaja jakosciowe aspekty
nej Instytutu Peda- wotnej Republiki Chor- dziatan i umozliwiajg ocene
gogicznego Zdrowia wagji. efektywnosci dziatan z za-
Publicznego w Chor- kresu medycyny spotecznej.
wagji.
Sasi¢ D., Rozwdj perspektywy | Uzasadniona rdznica Wyniki badania wykazaty, ze
Tahirovi¢ proceséw wewnetrz- | miedzy samorzadami z zaproponowany wskaznik po-
E., Tanovi¢ nych w samorzadach | rozwinietymi i stabo roz- ziomu rozwoju modelu BSC
M. [2022] lokalnych zostat zba- | winietymi koncepcjami determinuje poziom efektyw-

nosci zarzgdzania gming, czyli
efektywnosé samorzadu tery-
torialnego. Tym samym wyz-
szy poziom rozwoju modelu
zarzadzania BSC oznacza wyz-
szy poziom sprawnosci samo-
rzadu terytorialnego, czyli
lepsze swiadczenie ustug pu-
blicznych

Zrédto: opracowanie wiasne autora.
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W zagranicznej literaturze przedmioty problematyka wdrazania i wykorzystania
narzedzi controllingu w praktycznej dziatalnosci organizacji pozarzadowych jest po-
ruszana w roznych aspektach:

Ze wzgledu na reformy panstwowe, w badaniu Ferry i Eckersley [2015; 2022];
przeprowadzono analiz¢ etapéw zmian w mechanizmach rozliczalnosci i audytu
wladz lokalnych w Anglii, przy jednoczesnym utrzymaniu podejscia do rocznego
budzetowania w kontekscie wydatkow wieloletnich i zarzadzania ryzykiem w sek-
torze publicznym. Autorzy podkreslaja, ze wyeliminowanie instytucji i procesow,
ktore kontrolowaty wyniki i wplyw wydatkow, takich jak umowy o §wiadczenie
ustug publicznych i kompleksowe oceny obszaréw, doprowadzito do odgdérnego
skupienia na zgodnosci finansowej, a nie na wynikach organizacyjnych wtadz lokal-
nych.

Studia przypadkow Riddera, Brunsa i Spiera [2005] prezentuja doswiadczenia
z reformowania systemu zarzadzania finansami publicznymi w Niemczech. Przea-
nalizowane reformy, ktére wynikaly z narastajacej sprzecznosci pomigdzy redukcja
wsparcia finansowego a wzrostem odpowiedzialnoéci w zakresie budzetowania sa-
morzadow lokalnych w Niemczech. Skupiono si¢ na procesie wdrazania i specyficz-
nej adaptacji rachunkowosci oraz budzetowania zorientowanego na wyniki przez
jednostki samorzadu terytorialnego Nadrenii Potnocnej-Westfalii.

W literaturze przedmiotu mozemy rowniez spotkaé si¢ z probami ankietowych
badan wdrozenia odrebnych narzgdzi oraz ogélnego systemu controllingu. W bada-
niu, przeprowadzonym przez Hirscha, Nitzla i SchauBla [2015] z wykorzystaniem
teorii warunkowosci autorzy skupia si¢ na konkretnych kwestiach srodowiskowych,
ktore wplywaja na wyniki dziatalno$ci administracji lokalnej i zmierzaja moderujacy
wplyw dzialow rachunkowosci zarzadczej w konkretnym kontekscie niemieckich
administracji miejskich. Znaczenie tworzenia dziatéw rachunkowosci zarzadczej zo-
stato potwierdzone na przyktadzie 743 gmin cztonkowskich "Kommunale Gemein-
schaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement” oraz skutecznosci specjalistow ds. ra-
chunkowosci zarzadczej w podejmowaniu decyzji zarzadczych.

Wyniki badan Sasi¢, Tahirovi¢ i Tanovi¢ [2022] w jednostkach samorzadu tery-
torialnego Bosni i Hercegowinie potwierdzity, ze wigkszy stopien rozwoju modelu
Balanced Scorecard (BSC) ma potencjat do zwiekszenia efektywnos$ci struktur za-
rzadzania gming, a wraz z tym rozwoju i konkurencyjnosci spoteczno$ci lokalnej
oraz poprawy ustug publicznych. Uzasadniono wspoéizalezno$¢ miedzy rozwojem
modelu zrownowazonej karty wynikéw [BSC] a efektywnos$cig samorzadu teryto-
rialnego. Modelowanie BSC pozwala na skuteczne opracowanie i wdrozenie strate-
gii, ktora jest przyczynowo powigzana z efektywnoscig samorzadu lokalnego i po-
prawg ustug publicznych.
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W artykule Vitezic N., Jankovic S. [Vitezic, Jankovic, 2020] zbadano elastycz-
no$¢ i skuteczno$¢ praktycznego zastosowania BSC, ktore odzwierciedla nie tylko
ilosciowe, ale i jakoSciowe aspekty realizacji dzialan z zakresu medycyny spoteczne;j
przez wydziaty zdrowia publicznego w Chorwacji.

Inne badania skupione na wymiarze poziomu wptywu czynnikéw tworzenia ko-
morek controllingowych lub dziatow rachunkowosci zarzadczej. Tak, w badaniu Vi-
tomir J., Tomas-Miskin S., Popovic S. [Vitomir, Tomas-Miskin, Popovic, 2023]
podkreslono znaczenie stosowania controllingu w przedsigbiorstwach publicznych.
Autorami przeprowadzono analize czynnikéw [planowaniu, podejmowaniu decyzji,
analizie biznesowej, prezentacji i raportowaniu] w odniesieniu do ustanowionego
controllingu i kontroli wewnetrznej w 144 spotkach publicznych, ktorych zatozycie-
lami sg jednostki samorzadu terytorialnego w Republice Serbii.

Tab. 2. Przeglad wybranych badan krajowych dotyczacych praktycznej realizacji systemu controllingu
w dziatalnosci jednostek samorzaddw terytorialnych

Autorzy Stosowane metode Krotki opis badania Wyniki badan
BADANIA POLSKIE
Wdrozenie systemu/dziatéw controllingu
Dynowska Badanie ankietowe Podjeta problematyka Z przeprowadzonych badan
J., Lelusz H. | posréd 45 wybra- zastosowania control- wynika, ze brak wiedzy zarza-
[2016] nych gmin woje- lingu w gminach woje- dzajgcych gminami [organdéw
waddztwa warmin- woddztwa warminsko-ma- | wykonawczych] odnosnie
sko-mazurskiego, zurskiego. Ustalono po- istoty i funkcji controllingu
skierowane do oséb | ziom i zakres wiedzy w gminach stanowi istotng
zarzadzajgcych gmi- 0s6b zarzadzajgcych gmi- | bariere wdrozenia tego narze-
nami. Do opracowa- | nami odnosnie pojecia dzia do praktyki zarzgdzania
nia wynikéw wyko- i istoty controllingu. publicznego. Niezbednym jest
rzystano metode dalsze uswiadamianie i posze-
analizy i metode sta- rzanie wiedzy personelu jed-
tystyczna. nostek sektora publicznego
w zakresie korzysci ekono-
micznych i finansowych, jakie
moga wynikaé ze stosowania
controllingu.
Kotapski R., | Badanie empiryczne | W artykule zbadany sys- We wnioskach autorzy zazna-
Chalastra oparte na analizie tem controllingu w gmi- czajg, ze system controllingu
M. [2021] dziatalnosci szpitali nach i powiatach w Pol- w badanych szpitalach jest
w gminach i powia- sce w aspekcie praktycz- | stosowany fragmentarycznie,
tach w Polsce. nej realizacji w szpita- panuje niewielka dominacja
lach. Oszacowany po- i zrozumienie pojecia control-
ziom zrozumienia pojecia | lingu, potrzeby tworzenia
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Autorzy

Stosowane metode

Krétki opis badania

Wyniki badan

controllingu, oraz po-
trzeby tworzenia dziatéw
controllingu i wykorzy-
staniem jego narzedzi.

dziatéw controllingu i wyko-
rzystania jego narzedzi.

Wdrozenie odrebnych narzedzi controllingu oraz rachunkowosci zarzadczej

Analiza inwestycji

Kobiatka A., | Ocena efektywnosci | Przeprowadzona ocena 0 efektywnosci wykorzystania
Kubik R. dziatalnosci inwesty- | efektywnosci dziatalnosci | $srodkéw na inwestycje infra-
[2017] cyjnej gmin woje- inwestycyjnej wybranych | strukturalne nie $wiadczy ich
woddztwa lubelskiego | gmin na tle kraju. Porow- | wielkos¢. W konsekwencji wy-
wykonano na pod- nano naktady i efekty soka aktywnos¢ inwestycyjna
stawie nieparame- dziatalnosci inwestycyj- gmin stwarza mozliwosci na
trycznej metody nej gmin wiejskich i miej- | ich rozwdj.
efektywnosci tech- sko-wiejskich. Na podsta-
nicznej — DEA. wie obliczonej Sredniej
dla wskaznikéw efektyw-
nosci dziatalnosci inwe-
stycyjnej sporzadzono
ranking gmin z poszcze-
gblnych wojewddztw.
CzempasJ. Metoda analizy po- W badaniu oceniono sto- | Z badan wynika, ze rozwar-
[2017] ziomu zréznicowania | pien zréznicowania gmin | stwieniu kondycji finansowej
wydatkow inwesty- i powiatéw wojewddz- towarzyszy rozwarstwienie in-
cyjnych w uktadzie twa $laskiego ze wzgledu | westycyjne i widoczna polary-
czasowo-przestrzen- | na poziom ich dochodéw | zacja potencjatu inwestycyj-
nym w gminach i po- | ogétem, dochoddéw wta- nego. Widoczne s3 efekty
wiatach wojewddz- snych oraz wydatkéw rzadowej polityki redystrybu-
twa $laskiego z wy- majatkowych. Obliczone cyjnej, ktéra, poprzez sub-
korzystaniem narze- | wielkoSci wspotczynni- wencje i dotacje, sptaszcza
dzia statystycznego kéw Giniego Swiadcza dysproporcje w dochodach.
— wspotczynnika Gi- o tym, ze zmiany po- Transfery redystrybucyjne
niego. ziomu dysproporcji w okazujg sie skutecznym in-
wysokosci Srodkow, ja- strumentem dla tagodze-
kimi dysponuja JST, a nia/niwelacji nieréwnosci.
ktére mogg przeznaczyc
na inwestycje, sg bardzo
powolne.
Wyszkow- Przeprowadzono ko- | W badaniu zaprezento- Potencjat inwestycyjny
ska D. relacyjng analize da- | wane zréznicowanie po- | wptywa w zasadniczy sposob
[2019] nych empirycznych tencjatu inwestycyjnego na wielkos$¢ ponoszonych

dotyczace poten-
cjatu inwestycyjnego
JST Polski.

JST Polski determinowa-
nego nadwyzka opera-
cyjng z uwzglednieniem
uktadu przestrzennego.

przez JST wydatkow inwesty-
cyjnych, co potwierdzajg wy-
niki analizy korelacji. Poziom
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Autorzy Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
zréznicowania potencjatu in-
westycyjnego jest duzy. Naj-
wieksze zréznicowanie obser-
wuje sie wsrdd gmin.

Jankowska Wykorzystano ana- Zbadany proces audytu Wstepne poréwnania w za-
N., Modze- | lize danych finanso- efektywnosciowego kresie wydatkow publicznych
lewski P. wych samorzaddw w zakresie pomiaru efek- | na podobne lub takie same
[2020] lokalnych oraz doku- | tywnosci kosztowej przedsiewziecia mogg by¢
mentow projekto- w obszarze budowy in- bardzo przydatne zaréwno
wych powiatéw wo- | frastruktury drogowe;j w biezacej pracy samorzgddéw
jewddztwa mazo- przez samorzady lokalne, | lokalnych, jak i niezwykle uzy-
wieckiego. na podstawie informacji teczne dla obywateli, wiacza-
publicznej powszechnie jacych sie w procesy demo-
dostepnej, bez koniecz- kratyczne na poziomie lokal-
nosci zwracania sie o do- | nym. Warunkiem do dokona-
step do danych. nia audytu efektywnoscio-
wego jest zapewnienie po-
rownywalnosci przy pomiarze
efektywnosci kosztowej po-
szczegblnych inwestycji.
Cyburt A., Zastosowano me- Oceniono poziom nad- Przeprowadzona analiza po-
Gatecka A. tode analizy wskaz- wyzki operacyjnej jako zwolita na czesciowo pozy-
[2020] nikdw budzetowych | wskaznika determinujg- tywne zweryfikowanie hipo-
[dochody i wydatki cego stabilnos¢ finan- tezy, ze wynik operacyjny de-
biezace, sowg samorzadow lokal- | terminuje zaréwno stabilnos¢
wydatki majatkowe, | nych oraz poznanie finansowa jak i wyznacza po-
wynik operacyjny] kwoty wydatkéw inwe- ziom potencjatu inwestycyj-
oraz metody staty- stycyjnych $wiadczacych nego JST. Pomimo traktowa-
styki opisowej. Do o potencjale inwestycyj- nia nadwyzki operacyjnej jako
analizy przyjeto nym jednostki. waznego elementu tworza-
dane finansowe cego potencjat inwestycyjny
wszystkich typéw samorzadu, nie odnotowano
jednostek samo- jednakowej dynamiki realizo-
rzadu terytorialnego wania dziatan inwestycyjnych
w Polsce. wybranych typéw samorza-
déw przy wzroscie kwoty nad-
wyzki operacyjnej.
Bien E., ty- | Zastosowano me- Podjeto temat istotnosci | Zbadana skuteczna dziatu in-
son M. tody sondazu dia- funduszy UE w realizacji westycji wybranej gminy pod-
[2023] gnostycznego, wy- niezbednych inwestycji w | czas pozyskiwania srodkéw
wiady, analize doku- | gminie, z punktu widze- unijnych, ich analizy, zarza-
mentdéw oraz prze- nia potrzeb jej mieszkan- | dzania oraz realizacji. Prze-
glad literatury przed- | céw. Srodki unijne i sku- prowadzone badania wyka-
miotu. Do oceny teczne zarzadzanie nimi
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Autorzy Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
skutecznosci zarza- w jednostkach samo- zaty, iz Gmina Leldw zrealizo-
dzania funduszami rzadu terytorialnego za- wata wiekszo$¢ zaplanowa-
unijnymi w gminie pewniajg podjecie du- nych inwestycji, w ktérych za-
wzieto pod uwage zych projektow, ktdrych tozono pozyskanie dofinanso-
inwestycje dofinan- nie bytyby w stanie zrea- | wania ze srodkéw Unii Euro-
sowane Srodkami lizowac, opierajac sie je- pejskiej.

Unii Europejskiej dynie na zwykle ograni-
w wiejska gminie Le- | czonym budzecie.
I6w w wojewddztwie
$lgskim, w powiecie
czestochowskim.
Controlling projektéw
Majchrzak Badanie empiryczne | Udowodniono, ze efek- Instrumenty rachunkowosci
I., Rydzew- | wykorzystania in- tywne zarzadzanie $rod- zarzadczej sy wykorzystywane
ska-Wto- strumentdéw rachun- | kami publicznymi oraz na kazdym etapie zarzadzania
darczyk M. kowosci zarzadczej projektami inwestycyj- projektem. Na etapie plano-
[2010] w controllingu pro- nymi wymaga stosowa- wania one stuzg do wyboru
jektow realizowa- nia odpowiednich narze- | wariantu inwestycyjnego, uje-
nych przez jednostki | dzii metod planowania cia zadania inwestycyjnego
samorzadu teryto- zadan, monitorowania w budzecie JST, ustalenia po-
rialnego na przykta- ich realizacji oraz wyni- ziomu kosztéow i planowanych
dzie projektu zreali- kéw. Przedstawiono wy- wptywdw, oszacowania stop-
zowanego w gminie brane narzedzia rachun- nia ryzyka. Na etapie kontroli
wojewddztwa za- kowosci zarzadczej stoso- | wykonania projektu rachun-
chodniopomor- wane w controllingu pro- | kowos$¢ zarzadcza jest wyko-
skiego. jektow realizowanych rzystywana do kontrolowania
przez jednostki samo- realizacji inwestycji zgodnie
rzadu terytorialnego. z przyjetym harmonogramem
jej realizacji i budzetem. Na
etapie kierowania realizacja
projektu instrumenty rachun-
kowosci zarzadczej sa wyko-
rzystywane do raportéw
i sprawozdan.
Mutz K. Badanie empiryczne, | Przedstawiono zrealizo- Srodki w budzecie gminy za-
[2017] analiza danych za- wane projekty outsour- oszczedzone w wyniku zasto-

stosowania outsour-
cingu w Urzedzie
Gminy Tarnéw Opol-
ski.

cingowe w wybranej gmi-
nie, przeanalizowano ich
wptyw na optymalizacje
ekonomiczno-finansowa
JST.

sowania outsourcingu moga
by¢ wykorzystane, miedzy in-
nymi, dla realizacji nowych
zdefiniowanych obszarow
funkcjonowania Gminy.
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Autorzy | Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
Analiza ryzyka
Softyk P. Wykorzystujac kwe- | W dziatalnosci JST ryzyko | Wyniki badania pokazaty, ze
[2018] stionariusz ankiety najczesciej jest identyfi- gtéwna korzysé dla decyden-
dokonano ocene kowane w obszarze zwig- | téw samorzgdowych ptynaca
procesu zarzgdzania zanym z ponoszeniem z zarzadzania ryzykiem to
ryzykiem w dziatal- wydatkow budzetowych. | wspomaganie przy identyfiko-
nosci JST. Kazda badana jednostka waniu stabych stron dziatal-
administracji samorza- nosci urzedu JST. Scista
dowej dysponowata wita- | wspotpraca kierownictwa JST
sng, indywidualng poli- z audytem wewnetrznym
tyka zarzadzania ryzyka. pozwoli na poszukiwanie
Istotny wptyw na zmiany | nowatorskich rozwigzan,
w praktyce zarzadzania efektem ktérych bedzie rady-
ryzkiem ma audyt we- kalna zmiana filozofii zarza-
wnetrzny. dzania jednostkg w szczegol-
nosci poprzez zaangazowanie
w ten proces caty personel
pracowniczy i dobor kadry do
zarzadzania ryzykiem z odpo-
wiednimi kwalifikacji do iden-
tyfikacji i przeciwdziatania
skutkom materializacji ryzyka.
Hajdys D., Badanie empiryczne | Analiza produktéw ubez- | Prawidtowe zidentyfikowanie
Wieteska S. | w oparciu o prze- pieczeniowych, oferowa- | ryzyka, a nastepnie prawi-
[2021] glad oferty ubezpie- | nych przez ubezpieczy- dtowa polityka zwigzana z ich
czeniowej skierowa- | cieli majgtkowych w Pol- | zarzagdzaniem moze zminima-
nej do jednostek sa- | sce wskazuje, ze samo- lizowac lub nawet wyelimino-
morzadu terytorial- rzady sa traktowane jako | wac niepozadane skutki.
nego. klient o szczegdlnych po- | Jedng z metod jest transfer
trzebach ubezpieczenio- ryzyka do specjalistycznych
wych. Tym czasem iden- instytucji. W przypadku jed-
tyfikacja ryzyka zagraza- nostek samorzadu terytorial-
jacego tym podmiotom nego jest to ubezpieczenie
wskazuje, ze majg one poszczegdlnych obszaréw
charakter specyficzny, dziatalnosci samorzadu w fir-
wynikajacy ze szczegdl- mach ubezpieczeniowych. Po-
nego celu jakim jest reali- | zytywnie ocenione programy
zacja zadan publicznych. ubezpieczeniowe bezposred-
W badaniu wskazano ry- nio adresowane do JST, m.in.
zyka charakterystyczne program ,Bezpieczna Gmina”
dla sektora samorzado- oferowany przez TUW PZUW.
wego oraz prezentowana
oferta ubezpieczeniowa
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Autorzy

Stosowane metode

Krétki opis badania

Wyniki badan

dedykowana temu sekto-
rowi na przyktadzie mia-
sta todzi.

Budzetowanie

Szotno O.
[2014]

Badania teoretyczne
na podstawie analizy
literatury przed-
miotu o wdrozeniu
budzetowania opar-
tego na zadaniach.

Wskazano na potrzebe
reorganizacji budzetowa-
nia w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego.
Okreslona trudna sytua-
cja finansowa jednostek
ze wzgledu na ograni-
czone $rodki finansowe
wynikajace z braku odpo-
wiedniego poziomu
transferéw z budzetu
panstwa. Jako odpo-
wiedz na problemy jed-
nostek oraz na zwieksze-
nie racjonalizacji wydat-
kéw autorka przedstawia
budzetowanie zada-
niowe.

We whnioskach autorka zazna-
cza niezbednos¢ modyfikacji
systemu rachunkowosci, zin-
tegrowang z budzetowaniem
opartym na zadaniach, oraz
stworzenie systemu control-
lingu wraz z odpowiednimi
miernikami oceny efektywno-
$ci realizowanych zadan pu-
blicznych.

Kargol-Wa-
siluk A.,
Woje-
wodko E.
[2017]

Badanie empiryczne
mechanizmu funk-
cjonowania budzetu
zadaniowego

w Podlaskim Urze-
dzie Wojewddzkim
w odniesieniu do
dziatania: ,,Pomoc
panstwa w zakresie
dozywiania oraz
pomoc zywno-
Sciowa dla najuboz-
szych”

W artykule poruszono
problem zalet i wad bu-
dzetu zadaniowego.
Przeanalizowano efekty
funkcjonowania budzetu
zadaniowego w Polsce na
przyktadzie urzedu wo-
jewddzkiego. Skupiono
sie na mozliwosci wy-
korzystania budzetu za-
daniowego jako instru-
mentu poprawy jakosci
rzadzenia.

Uzyskane wyniki pozwolity na
sformutowanie wniosku o
wykorzystywaniu budzetu
zadaniowego w Polsce jako
narzedzia prezentacyjnego,
instrumentu zwiekszajgcego
efektywnosé¢ i skutecznosc
wydatkowania srodkéw pu-
blicznych. Uzasadniono nie-
zbednos¢ wprowadzenia bu-
dzetowania zadaniowego

w jednostkach sektora finan-
sow publicznych jako obliga-
toryjnego narzedzia, co spo-
woduje wieksza dbatos¢ o re-
alizacje celéw okreslonych

w jego ramach.

Nucinska J.
[2018]

Opracowano studia
przypadku dla wy-
branych JST, ktére
wdrozyty budzet za-
daniowy [gmina

Oszacowano budzet za-
daniowy jako narzedzie
pomiaru skutecznosci

dziatania JST. Oceny do-

Warunkiem pomiaru skutecz-
nosci dziatania JST przy po-
mocy budzetu zadaniowego
jest precyzyjne sformutowa-
nie celéw zadan, poprawna
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Autorzy Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
Debno, powiat star- konano w aspekcie teo- identyfikacja efektow zakta-
gardzki, Krakow retycznym [zatozenia bu- | danych przy ich osiggnieciu
i Warszawal] dzetowania zadanio- oraz wybér i zdefiniowanie

wego], jak i empirycznym | miernikéw efektéw poszcze-
[w oparciu o dane dla ba- | gdlnych celéw. Pomiar sku-
danych jednostek]. Prze- | tecznosci dziatania czesto
prowadzono krytyczng przektada sie na wzrost po-
analize literatury i prze- czucia odpowiedzialnosci
glad aktéw prawnych, wtadz JST przed spotecznoscia
uchwat, zarzadzen, spra- lokalng za efekty uzyskiwane
wozdan JST. w wyniku wydatkowania
ograniczonych srodkéw pu-
blicznych na realizacje zadan.
Firkowska- llosciowe badanie Oceniono stan faktycz- Narzedzia rachunkowosci za-
Jakobsze Z. | ankietowe w 42 gmi- | nego wykorzystania na- rzadczej w analizowanych
[2019] nach w wojewddz- rzedzi rachunkowosci za- | gminach sg wykorzystywane
twie tédzkim rzagdczej w wybranych w niewielkim zakresie, po-
gminach oraz przydatno- | mimo wysokiego poziomu
Sci ich zastosowania. oceny przez respondentow
zastosowania tych narzedzi.
Zakres wykorzystania narze-
dzi rachunkowosci zarzadczej
nie zalezy od czynnikéw ze-
wnetrznych, jak: poziom do-
choddw, przecietne;j liczby
mieszkancow czy zajmowane;j
powierzchni.
Wakuta M. | Przeprowadzono ba- | Podkreslono koniecznos¢ | Uzyskane wyniki $wiadczg
[2022] danie ankietowe racjonalnego wykorzysta- | o znikomym wykorzystaniu
skierowane do nia srodkéw finansowych | przez badane jednostki narze-
skarbnikéw gmin na potrzeby mieszkan- dzi rachunkowosci zarzadcze;j.
podregionu ostrotec- | céw gmin Polski. Wy- Niezbednym jest wdrozenie
kiego i siedleckiego. brane jednostki samo- nowoczesnych metod zarza-
Przeanalizowane rzadu terytorialnego nie dzania i wykorzystywania na-
dziatania podejmo- wykorzystujg budzetu rzedzi rachunkowosci zarzad-
wane przez gminy docelowego i nawet nie czej. Wprowadzenie m.in. bu-
oraz identyfikowane | uwazajg go za metode dzetowania zadaniowego i ra-
koszty, ktore zostaty | mozliwg do wdrozenia chunku kosztéw przyczyni sie
poniesione realnie w swojej dziatalnosci. do efektywniejszego wykorzy-
na zadania. Gtéwnym rodzajem pla- stania posiadanych przez
nowania jest budzet tra- gminy zasobdw.
dycyijny, ktory nie
usprawnia procesu decy-
zyjnego zarzadcow gmin,
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Autorzy Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
a jedynie stuzy admini-
strowaniu jednostka
i kontroli limitu wydat-
kow.
Pomiar dokonaii / dochodéw / kosztéw
Florczak W. | Metoda analizy Oszacowano popyt na Zidentyfikowane czynniki od-
[2017] kosztow zreformo- ustugi poradnicze w po- dziatujgcych na koszty funk-
wanego systemu wiatach oraz poréwnania | cjonowania zinstytucjonalizo-
pomocy prawno- go z podaza pracy w Po- wanego systemu nieodpfat-
obywatelskiej w JST, | wiatowej Radzie Pomocy | nego poradnictwa prawnego
ktdra jest uzyteczna Prawnej. Takie poréwna- | i podjeta préba ich kwanty-
do analiz alternatyw- | nie jest zrobione za po- fikacji na podstawie niejed-
nych wariantéw re- moca wyrazenia popytu norodnych danych.
formy, wynikajgcych | na ustugi poradnicze
z jej nastepstw dla fi- | w jednostkach czasu
nansow publicznych. | pracy. Ustalone parame-
try jednostkowych czaso-
chtonnosci spraw rozpa-
trywanych przez Powia-
towa Rada Pomocy Praw-
nej.
Zabski t. Badania przeprowa- | Przeprowadzono ocene Specyfika ustug poszczegol-
[2017] dzono na danych fi- sytuacji finansowej spé- nych branz komunalnych po-

nansowych wybra-
nych spétek z udzia-
tem gmin wojewddz-
twa dolnoslaskiego.
Do pomiaru i oceny
sytuacji finansowej
wykorzystano
wskazniki finansowe.

tek prawa handlowego,
w ktérych udziaty i akcje
posiadajg gminy z woje-
waddztwa dolnoslaskiego.
Podkreslona réznica po-
miedzy sytuacjg finan-
sowa spotek ze wzgledu
na rodzaj prowadzonej
dziatalnosci. Czes¢

z branz z racji specyfiki
Swiadczonych ustug i za-
spokajanych potrzeb
mieszkancow jest wy-
soko kapitatochtonna

i nierentowna. Inne z ko-
lei rentowne i przyno-
szgce dochody jednost-
kom samorzadu teryto-
rialnego, z wniesionych
nakfaddw.

winna by¢ brana pod uwage
przez organ wykonawczy jed-
nostki samorzadu terytorial-
nego, kadre zarzadzajaca

i nadzorcza w podejmowaniu
decyzji majacych na celu
zmniejszanie ponoszonych
strat, bez negatywnego
wptywu na jakos¢ i dostep-
no$¢ $wiadczonych ustug pu-
blicznych.
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Autorzy Stosowane metode Krétki opis badania Wyniki badan
Firkowska- Obszerne studia lite- | W badaniu poruszono te- | Instytucje administrujace po-
Jakobsze Z. | raturowe oraz bada- | mat wspotczesnego za- trzebuja narzedzi umozliwia-
[2020] nia ankietowe dla rzadzania jednostkami jacych im skuteczne wdraza-

opracowania orygi- sektora finanséw publicz- | nie i monitorowanie wyzna-
nalnego modelu po- | nych. Zaproponowany czonej przez jednostke strate-
miaru dokonan gmin | model w petni integruje gii. Proponowany zintegro-
w Polsce. Do opraco- | powigzania pomiedzy wany model pomiaru doko-
wania koncepcji zin- | wszystkimi elementami nan gmin. Uzasadnione po-
tegrowanego mo- sprawozdawczosci finan- | wigzanie menedzerskiego
delu pomiaru doko- sowej gminy oraz innymi | modelu zarzadzania z catym
nan wykorzystano narzedziami wspomaga- instrumentarium wspomaga-
badanie metoda jacymi proces zarzadza- jacym dla uzyskania informa-
analizy przypadku nia i ocene dokonan cji uzytecznych w procesie za-
jednej z gmin w wo- [wieloletnia prognoza fi- rzadzania i ocenie dokonan
jewddztwie téddzkim. | nansowa, budzet zada- gminy.
niowy, benchmarking].
Kotlinska J., | Weryfikacja empi- Dokonano analizy poréw- | Przeprowadzona symulacja
Zukowska ryczna wskaznikow nawczej badanych jedno- | badania kondycji finansowe;j
H., Zuba-Ci- | oceny kondyc;ji fi- stek samorzadowych pod | JST przy wykorzystaniu dwdch
szewska nansowej jednostek | wzgledem kondycji finan- | wybranych wskaznikdw wska-
M., Mizak samorzadowych w sowej w aspekcie mozli- zuje na znaczne rozbieznosci
A., Kraw- Polsce. wosci zaspokajania po- W jej ocenie, a przez to
czyk-Sa- trzeb spotecznych i budo- | sprzeczne informacje trafia-
wicka A. wania w tym celu odpo- jace do zainteresowanych
[2022] wiednich miar. Propono- nimi interesariuszy.
wane s3 trzy nowe miary
oceny kondycji finanso-
wej JST, ktérych kon-
strukcja uwzglednia ko-
niecznos¢ zapewnienia
ciggtosci zaspokajania
potrzeb spotecznych oraz
zachowania samodziel-
nosci i stabilnosci finan-
sowej JST

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z wybranych badan, przeprowadzonych w Polsce, wynika niski poziom wdro-
zenia i rozwoju systemu controllingu w jednostkach samorzadu terytorialnego.

W badaniu Dynowskej i Lelusza [2016] podjeto problematyke zastosowania
controllingu w 45 gminach wojewodztwa warminsko-mazurskiego, uzyskano odpo-
wiedzi o znajomosci i rozumienia controllingu w badanych gminach. Z przeprowa-
dzonych badan wynika, ze brak wiedzy zarzadzajacych gminami odno$nie istoty
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i funkcji controllingu w gminach stanowi istotng barier¢ wdrozenia tego narzg¢dzia
do praktyki zarzadzania publicznego.

W artykule Kotapskiego i Chalastra [2021] controlling przedstawiony w prak-
tycznym aspekcie w kontekscie dziatalno$ci szpitali. Uzasadniono, ze controlling
ma na celu poprawe efektywnos$ci zarzadzania, optymalizacj¢ zasobdw 1 zapewnie-
nie zrownowazonego rozwoju wspolnot terytorialnych. Wedtug badania controlling
w gminach i powiatach w Polsce w szpitalach jest stosowany fragmentarycznie, cze-
sto niezwigzany z elementami procesow zarzadczych i decyzyjnych, nie ma ogélnie
ustalonego cyklu i jasno sformutowanych modeli. W dziatalno$ci jednostek samo-
rzadu terytorialnego panuje niewielka dominacja i zrozumienie pojecia controllingu,
oraz potrzeby tworzenia dzialow controllingu i wykorzystania jego narzedzi.

Przeprowadzono analize praktycznych aspektow wdrozenia osobnych narzgdzi
controllingu oraz rachunkowosci zarzadcze;j.

W opracowaniu Bien i Lyson [2023] podjeto temat analizy i skutecznej realizacji
inwestycji w gminie Lelow w wojewddztwie slaskim. Do oceny skutecznosci zarza-
dzania funduszami unijnymi w gminie wzigto pod uwage inwestycje dofinansowane
srodkami Unii Europejskiej w okresie budzetowania 2014—-2020.

Majchrzak i Rydzewska-Wtodarczyk [2010] analizujg wykorzystanie instru-
mentoéw rachunkowosci zarzadczej w controllingu projektéw realizowanych przez
gminy wojewodztwa zachodniopomorskiego. Rozpatrzono instrumenty rachunko-
wosci zarzadczej, ktdre sg wykorzystywane na kazdym etapie zarzadzania projek-
tami. Kierowanie realizacjg projektu, wedtug badaczy, wymaga posiadania statych
informacji biezacych o przebiegu i stanie jego zaawansowania.

Istotna rola w badaniu finansowej dziatalnosci gmin wedtug Wakuty [2022] jest
przedzielona racjonalizacji zasobow finansowych w jednostki samorzadu terytorial-
nego w warunkach ograniczone;j ilosci §rodkow finansowych przy nieograniczonych
potrzebach spotecznych. W artykule jest zbadanie, w jakim stopniu gminy podre-
gionu ostroteckiego i siedleckiego wykorzystuja wybrane narzedzia rachunkowosci
zarzadczej. Zarzadcy w gminach skupiaja swoja uwage na wydatkowaniu srodkow
zgodnie z limitem, bez zastanowienia si¢, czy dany wydatek przyniesie konkretny
efekt i zadanie zostanie skutecznie wykonane. W celu zmiany tego sposobu dziatania
Wakuta proponuje wdrozenie nowoczesnych metod zarzadzania i wykorzystywania
narzedzia rachunkowosci zarzadczej w dziatalno$ci gmin, wprowadzenie m.in. bu-
dzetowania zadaniowego i rachunku kosztow.

W artykule Szotno [2014] rozpatrzona zostata trudna sytuacja jednostek samo-
rzadu terytorialnego, ktora stwarza potrzebg poszukiwania nowych rozwigzan w za-
kresie ich funkcjonowania i przede wszystkim zarzgdzania srodkami publicznymi.
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Autorka zaznacza, ze proces budzetowania tradycyjnego, ktory jest podstawa gospo-
darki finansowej, staje si¢ niewystarczajacy w sytuacji, gdy jednostka dysponuje
ograniczonymi §rodkami publicznymi, ktére nie pozwalaja na realizacj¢ zadan zle-
conych. Nie daje mozliwosci racjonalizacji wydatkow z uwagi na brak informacji
0 jednostkowych kosztach wykonywanych zadan oraz brak wskazania, ktore z zadan
maja charakter priorytetowy, a ktore z nich nie przynosza zamierzonych efektow ani
nie realizuja postawionych celow. W artykule zostata dokonana analiza poréwnaw-
cza budzetowania tradycyjnego oraz zadaniowego w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego. Okreslono ich wady i zalety, a takze wplywu na funkcjonowanie samo-
rzagdu. Wykazano réwniez, iz konsekwencja wdrozenia budzetowania opartego na
zadaniach jest modyfikacja rachunkowosci oraz wprowadzenie controllingu zada-
niowego.

Z badania Firkowskej-Jakobsze [2019] wyptywa problem braku wdrozenia
w gminach budzetow zadaniowych. ,,Gtownym narzedziem planowania w badanych
gminach jest budzet tradycyjny, ktory nie wspomaga procesu decyzyjnego zarzad-
cOW gmin, a shuzy jest jedynie administrowaniu jednostkg i kontroli limitu wydat-
koéw. Brak uzytecznosci tego narzedzia w procesie decyzyjnym wynika z braku po-
wigzania wydatkow z celami i zadaniami oraz braku czesci sprawno$ciowej infor-
mujacej o efektywnosci realizacji zadan samorzadowych na przestrzeni kilku lat.
Ponadto tradycyjne ujecie budzetu jest mato transparentne, nie zawiera czytelnej in-
formacji o polityce wydatkowej gminy, co w konsekwencji” [Firkowska-Jakobsze,
2019, s. 66].

4. Dyskusja wynikéw

Problematyka wdrazania narzg¢dzi controllingu w organizacjach pozarzadowych
jest szeroko omawiana w literaturze zagranicznej, szczegdlnie w kontekscie reform
panstwowych i zarzadzania finansami publicznymi. Badania obejmujg réznorodne
aspekty, takie jak dostosowywanie mechanizmow rozliczalno$ci i audytu, specy-
ficzne adaptacje rachunkowosci zarzadczej i budzetowania, a takze wptyw narzedzi
controllingu na efektywno$¢ dziatan administracyjnych. Réwniez, spostrzegany ni-
ski poziom wdrozenia controllingu w jednostkach samorzadu terytorialnego w Pol-
sce oraz ograniczone zrozumienie tego pojecia przez zarzadzajacych. Jest to wynik
braku wiedzy na temat istoty i funkcji controllingu, co stanowi jedng z barier w prak-
tycznym zastosowaniu tego narzedzia.

Dodatkowo badania skupiajg si¢ na analizie skutecznos$ci dziatan inwestycyj-
nych, wykorzystaniu instrumentéw rachunkowos$ci zarzadczej w zarzadzaniu pro-
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jektami oraz racjonalizacji wydatkow finansowych w jednostkach samorzadu tery-
torialnego. Wskazuja one na potrzebe wprowadzenia nowoczesnych metod zarza-
dzania, takich jak BSC, budzetowanie zadaniowe i rachunek kosztow, aby poprawic¢
efektywnos¢ zarzadzania i wykorzystania srodkow publicznych. Istnieje potrzeba
dalszych badan nad wdrazaniem narzedzi controllingu w sektorze publicznym oraz
konieczno$¢ edukacji zarzadzajacych w celu zwigkszenia $wiadomosci i zrozumie-
nia roli controllingu w efektywnym zarzadzaniu dziatalno$cia jednostek samorzadu
terytorialnego.

Podsumowanie

W artykule omowiono istote jednostek samorzadu terytorialnego jako kluczo-
wych elementow demokratycznego systemu panstwowego, ktore odgrywaja zna-
czaca role w zyciu lokalnych spolecznos$ci. Zwrocono uwage na ich funkcje oraz
znaczenie dla spoteczenstwa, podkreslajac trudnosci, z jakimi musza si¢ zmierzy¢
W obliczu wdrazania nowoczesnych metod controllingu. Jednostki samorzadu tery-
torialnego opieraja si¢ na zasadzie decentralizacji wtadzy i autonomii finansowej,
umozliwiajgc samodzielne gospodarowanie swoimi zasobami.

Struktura jednostek samorzadu terytorialnego obejmuje rdzne stopnie admini-
stracyjne, takie jak gmina, powiat czy wojewodztwo, z kazdym poziomem posiada-
jacym specyficzne kompetencje, ktore odpowiadaja potrzebom mieszkancow na da-
nym obszarze. Organy samorzadu terytorialnego, takie jak rada i zarzad, wspdlnie
decyduja o kierunkach rozwoju danej jednostki. Istotnym elementem funkcjonowa-
nia jednostek samorzadu terytorialnego jest aktywne zaangazowanie mieszkancoéw
poprzez mechanizmy partycypacji spotecznej, co umozliwia uwzglednienie ich
glosu w procesie podejmowania decyzji.

W kontekscie praktyk controllingu w jednostkach samorzadu terytorialnego, za-
uwazono jego istotng role we wsparcie efektywnosci zarzgdzania, optymalizacji za-
sobow 1 zapewnieniu zréwnowazonego rozwoju spotecznosci lokalnych. System
controllingu pozwala monitorowa¢ wydatki i wykorzystanie srodkow finansowych,
planowaé w strategicznej i operacyjnej perspektywie oraz analizowa¢ wyniki dzia-
falnosci, co przyczynia si¢ do skuteczniejszego zarzadzania zasobami publicznymi.

Analiza literatury przedmiotu, zarOwno zagranicznej, jak i polskiej, ukazuje r6z-
norodne podej$cia i praktyki w zakresie wdrazania systemu controllingu w jednost-
kach samorzadu terytorialnego. Wérdd przeprowadzonych badan zwrocono uwage
na roznice spoteczne, polityczne, kulturowe oraz specyfike dziatania jednostek sa-
morzadu terytorialnego w roéznych krajach, co wpltywa na metodologie i efekty
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wdrozen. Wnioski z przegladu literatury wskazuja na niedostateczny poziom zrozu-
mienia potrzeb i potencjatu systemu controllingu w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego w Polsce. Brak jednolitego podejscia oraz dominacja tradycyjnych metod
zarzadzania stanowig wyzwanie dla efektywnego wykorzystania narzedzi control-
lingu w praktyce samorzadowe;j.

Kierunkami dalszych badan sg analizy zagraniczne i krajowe, ktore pozwalaja
na wyciagniecie wnioskow dotyczacych najlepszych praktyk w zakresie control-
lingu w jednostkach samorzadu terytorialnego, ankietowanie powiatow i gmin, stu-
dia przypadkdéw, co moze przyczynic si¢ do dalszego rozwoju systemdw zarzadzania
publicznego na poziomie lokalnym.
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The controlling system in the activities of local government
units: a review of research

Abstract

The article is devoted to the research on the controlling system in the activity of local self-
governments, the experience of the functioning of local self-government units in different
countries and, in particular, in municipalities and districts in Poland. The main objective is
to review the content and results of research on the practical implementation of control-
ling, to determine its significance and impact on the quality of management and develop-
ment of local communities. The scientific research on the implementation of the controlling
system in municipalities and districts is analysed, qualitatively important factors in the reali-
zation of controlling are distinguished and practical recommendations for the improvement
of this process are proposed. The results of scientific research in this field are analysed both
in the context of global experience and on the basis of Poland's own experience, including
consideration of various aspects of local budget management and the use of various con-
trolling tools. The conclusions of the article may be useful for further research, analysis
of foreign and national best practices in controlling in local government units, surveys of
districts and municipalities, case studies, which may contribute to further development of
public management systems at the local level.
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controlling, management accounting, local government, budgeting, BSC balanced scorecard
model, investment analysis, income measurement, cost measurement
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