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Streszczenie

Odpowiedziq na postulat zwigkszenia efektywnosci, racjonalnosci, jawnosci i przejrzystoéci
gospodarki finansowej samorzqdu terytorialnego jest sieganie po metody i narzedzia stosowane
przez podmioty seklora prywatnego. Ze wzgledu na fakt, ze podstawowq formq gospodarki
finansowej jednostek samorzqdu terytorialnego jest corocznie uchwalany i wykonywany budzet,
glownym wiec obszavem adaptacji nowych sposobow zarzqdzania jest wlasnie budzetowanie
zadary publicznych. W tym kontekscie, jednostki samorzqdu terytorialnego mogq osiqgnaé
istotne korzy$ci dzigki wdrozeniu i stosowaniu budietowania zadab. Istotg barierq w. rozwoju
tej metody sq problemy w integracji elementow systemu budzetowania takich jak planowanie
budzetowe, rachunkowos$¢ budzetowa, pomiar realizacji zadar: oraz kontrola tej realizacji.
Proces rejestracji wykonania budietu zadar w wymiarze poszczegélnych zadan powinien
odbywalé sie przy wykorzystaniu systemow rachunkowosci funkcjonujqcych w jednostce
samorzqdu terytorialnego. Wiqze sig to z konieczno$ciq redukcji kosztow wdrazania nowego
budzetowania jak i wystarczajqcym stopniem adaptywnosci i elastycznosci rachunkowosci
budzetowej. Konieczne jest jedynie dostosowanie, rozszerzenie i scalenie istniejqcego systemu
ewidencji rachunkowej z innymi elementami systemu.

1. Wprowadzenie

Polskie jednostki samorzadu terytorialnego dzieki kolejnym reformom uzyskaty daleko
posunieta samodzielno§¢ w kreowaniu gospodarki finansowej. W praktyce polskiego
samorzadu szybko zwrécono uwagg, iz konstrukcja budzetu stosowanego w jednostkach
samorzadu terytorialnego podkresla jego funkcje kontrolna. Brak natomiast w stosowanej
formie budzetu informacji dotyczacych programéw realizowanych przez organy samorzadu.
Dodatkowo, uwagi kierowane ze strony mieszkancdw i inwestorow wskazuja na
nieczytelno§¢ i matg przejrzysto$é dokumentu budzetowego. Cheé uczynienia z budzetu
efektywnego narzedzia zarzadzania programami i zadaniami, zrozumiatego dla odbiorcow
zewnetrznych sprawila, ze w latach dziewigédziesiatych niektére polskie gmmy zaczely
poszukiwaé alternatywnych sposobow budzetowania. W wyniku tego mozna zaobserwowac

tendencje wystgpujaca w polskich jednostkach samorzadu terytorialnego do stosowania

* Dr Katedra Rachunkowosci Wydzial Zarzadzania Uniwersytet Gdatiski
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pewnych elementow zarzadzania przez cele, programowania budzetowego oraz budzetowania
zerowego, ktore zaczeto okreslaé mianem budzetowania zadaniowego (budzetowania zadan)',
Obecnie nowy sposob budzetowania z powodzeniem stosuje kilkadziesigt jednostek
samorzadu terytorialnego’. Zalety budzetowania zadaniowego dostrzegl rowniez rzad
centralny, decydujac o wdrozeniu i stosowaniu budzetu zadan dla dochodéw i wydatkow
panstwa w okresie 2009-2011°,
Korzyéci ze stosowania nowej procedury budzetowej s niewatpliwie wymierne ale
w wielu jednostkach samorzadu terytorialnego istniejg powazne problemy, ktére hamuja,
‘aw niektorych przypadkach uniemozliwiaja wdrozenie i stosowanie budzetowania
zadaniowego. Wsérdd gtéwnych przyczyn blokujacych reforme gospodarki budzetowej
samorzaddéw mozna wskazac:
a) niépewne i niestabilne formalno-prawne otoczenie zewnetrzne,
b) niedostosowanie struktury urzeddw jednostki lokalnej (urzedy miasta, gminy,
starostwo itp.) do potrzeb nowej metodologii budzetowania,
c) niewystarczajacq  kompleksowoéé - podejmowanych  dziatah  zwigzanych
z wdrozeniem budzetowania zadaniowego,
d) nieprecyzyjny podzial kompetencji pomig¢dzy rade, zarzad i urzad skutkujacy
»rozmyciem” odpowiedzialnosci za proces wdrozenia,
e) niedostateczna komunikacja w urz¢dach,
f) brak modyfikacji, rozwoju i integracji sySteméw informacyjnych funkcjonujacych
w urzedach.
Niniejszy artykut stanowi probe analizy ostatniego determinanta poprawnego wdrozenia
i stosowania budzetowania zadan w samorzadach lokalnych, Poniewaz pocistawowym
systemem informacyjnym funkcjonujacym w ramach gospodarki finansowej samorzadow
terytorialnych jest system rachunkowosci, celem pracy jest okreslenie zasad integracji tego

systemu z procedurg budzetowania zadaniowego.

2. Budzetowanie zadan jednostki samorzadu terytorialnego

Podstawowa idea budzetowania zadaniowego jest ujecie planu dziatalnosci

w zadaniach, ktére dana jednostka ma wykonaé w okresie budzetowym. Odnosi sié to

! Por. Filas J., Piszczek M., Stopnicka 1., Budzet zadaniowy — narzedzia i procedury, ARK, Warszawa 1999,
s. 19,

? Por. Owsiak S. (red), Budzet wiadz lokalnych, PWE, Warszawa 2002, s. 136.
3 Por. www.budzetzadaniowy. gov.pl
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garowno do zadan obowiazkowo wykonywanych przez jednostke jak i innych wynikajacych
z woli samorzadu. Nie ma rowniez znaczenia czy zadania maja charakter jednoroczny czy tez
zwiazane sa z wieloletnimi programami inwestycyjnymi. Tym samym budzetowanie
zadaniowe stanowi alternatywny, w stosunku do ukfadu tradycyjnego budzetowania
przyTostowego  opartego  na klasyfikacji budzetowej.‘ Budzet zadaniowy czerpiac
z metodologii budzetowania stosowanego w przedsigbiorstwach komercyjnych, takich jak
budzetowanie zerowej podstawy (zero based budgeting - ZBB), budzetowanie oparte na
wynikach i rezultatach (performance budgeting, planning-programming budgeting - PPB) czy
budzetowanie dziatan (activity based budgeting — ABB), pozwala na lepsza alokacje zasobow
finansowych i rzeczowych. W konsekwencji prawidtowego zastosowania nowych metod
budzetowania w sektorze lokalnym nastepuje wiasciwsze zaspokojenie potrzeb mieszkahcow.
Dzigki temu w pelniejszy sposob realizowany jest postulat celowosci wydatkowania
ograniczonych $rodkéw finansowych. Poza tym, zyskuja zasady jawnosci i przejrzystosci
gdyz uktad zadaniowy budzetu jest bardziej czytelny i przejrzysty i tym samym zrozumialy
iaréwno dla organéw jednostki, wykonawcéw budzetu jak i jego beneficjentow.

Budzet zadan jest konstruowany w postaci okreslonej struktury zadaf, a wiec jest
podzielony na elementarne, szczegdtowo okreslone i sparametryzowane jednostki. W tym
rozumieniu, zadanie okresla jednorodng dziatalnosé podejmowana przez samorzad w celu
osiagniecia okreslonego rezultatu. Kazde zadanie opisane jest na etapie projektowania
budzetu poprzez:

~ zakres rzeczowy zadania,

— normatyw kosztow jego realizacji,

= parafnetry, wskazniki i icne mierniki wykonania, umozliwiajace kwantyfikacje

efektywnosci oraz skutecznosci realizaci. . |

W wymiarze czynno$ciowym, budzetowanie zadah realizowane jest dzieki procedurze
budzetowej. Ma ona charakter etapowy i wiaze sie z wykonywaniem czynno$ci zwigzanych
z planowaniem,  przygotowaniem, uchwaleniem, wykonaniem i kontrolg budzetu.

Poszczegolne etapy procedury budzetowania zadaniowego przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Procedura budzetowania zadaniowego

Zrédio: opracowanie wiasne.

Budzetowanie zadan zrywa z zasada przydzielania srodkéw na podstawie budzetu
z poprzedniego roku, charakterystyczng dla prognozowania tradycyjnego (przyrostowego).
Alokacja $rodkéw pienigznych dokonywana jest na wyodrebnione i wybrane programy
i zadania. Dzieje si¢ to w ramach procesu konstruowania projektu budzet. Proces ten sktada
si¢ z nastepujacych etapow:

— okreslenie priorytetow i celéw ogdlnych.

oszacowanie dochodéw.

[

definiowanie zadan i o$rodkéw odpowiedzialnosci.

- planowanie zadania przez osrodki odpowiedzialnosci.

Listy zadan stworzone przez poszczegolne osrodki odpowiedzialnodci sa weryfikowane
oraz opiniowane przez odpowiednie organy jednostki samorzadu terytorialnego. Gltownym
celem oceny i weryfikacji planu jest koordynacja realizacji przedsigwzie¢ pomiedzy réznymi
o$rodkami odpowiedzialnosci. Kolejny krok to stworzenie i zatwierdzenie przez wiasciwy
organ wykonawczy budzetu zadan bedacego zestawem wybranych projektéw w okreslonej
wersji (w przypadku gdy oérodki przygotowaly kilka wersji planu zadania). Biorac pod
uwage wymog stosowania klasyfikacji budzetowej, rownolegle powinien powstaé budzet
w formie wymaganej prawem. Jest to mozliwe dzieki przypisaniu odpowiednich podziatek
klasyfikacji do zadan. Uchwalenie budzetu przez organ stanowiacy oznacza zatwierdzenie
listy zadan oraz ich zakreséw rzeczowych. Plan budzetu w takim ukladzie rownoznaczny jest

z opracowaniem uktadu wykonawczego budzetu.
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Uchwalenie budzetu stanowi ostateczne ustalenie limitu $rodkéw dla poszczegélnych

v ’z adafi. Jest 1O jednoczesnie rozpoczgcie procesu realizacji budzetu. Realizacja budzetu

w wymiarze finansowym polega na dokonywaniu wydatkéw zwigzanych z realizacja zadania.
Ptyrmoéé procesu realizacji budzetu wymaga wspoldziatania wszystkich podmiotéw
Wystgpuja(cych w tym procesic. Centra kosztowe odpowiedzialne sa za prawidiowe
wypetnianie planu rzeczowego oraz finansowego realizowanych zadan. Organy nadrzedne
powinny dbaé o terminowos¢ uruchamianych $rodkéw koniecznych do wykonania zadan.
Organy nadzoru zobowigzane sa do ciaglej i biezacej kontroli wydatkowania i ewentualnej
szybkiej reakcji na przekroczenia planu. Aby ciagta i biezaca kontrola byla mozliwa,
Konieczne jest funkcjonowanie systemu rachunkowosci rejestrujacego operacje gospodarcze
zwiazane z realizacja zadania. Z punktu widzenia zarzadzania oraz mozliwoici oceny efektow
wykonywania zadania, niezbedna jest sprawozdawczos¢ dokonaft. Sprawozdawczos¢ pozwala
zorientowac si¢ o stanie zaawansowania procesu realizacji budzetu oraz poréwnaé poniesione
wydatki z osiagnietymi efektami. Szybkie stwierdzenie odchylen na poziomie zagrazajacym
w osiqgﬁi@ciu sukcesn w realizacji zadania pozwoli na odpowiednia korygujaca reakcje.
W krytycznych sytuacjach moze by¢ nawet podjeta decyzja o zaprzestaniu wykonania zadania

i przekazaniu zwolnionych srodkéw tam, gdzie moga byc lepiej wykorzystane.

3. Elementy systemu gospodarki budzetowej jednostki samorzadu terytorialnego

Gospodarka budzetowa jednostek samorzadu terytorialnego rozumiana jest jako zbiér
wszystkich czynnoSci zwiazanych z gromadzeniem i wydatkowaniem $rodkéw budzetowych
organéw samorzadowych. W najbardziej ogélnym ujeciu gospodarka budzetowa jednostek
samorzadu terytorialnego obejmuje zatem*:

1) planowanie budzetowe,

2) gromadzenie dochodéw budzetowych,

3) dokonywanie wydatkéw budzetowych,

4) kontrole wykonania budzetu.

Przedmiotem gospodarki budzetowej jednostek samorzadu terytorialnego s strumienie
dochodéw i wydatkéw budzetowych, a jej podmiotami organy jednostek, ktére kieruja tymi
strumieniami. Takie ujecie gospodarki budietowej podkresla jej dynamiczny charakter.
Gospodarka budzetowa nie moze by¢ bowiem traktowana statycznie, tj. jako .suma

okreslonych zasobow pieni¢znych. Zasoby jednostek samorzadu terytorialnego ksztaltuja sie

* Por. Kaleta J., Informator budzetowy., PWE, Warszawa 1989, s. 14.
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dynamicznie pod wptywem strumieni dochodéw i wydatkow budzetowych, wskutek
zmiennych z natury stosunkOw spoteczno-ekonomicznych. W metodologii budzetowania
zadaniowego zasoby jednostek beda wydatkowane na podstawie planu finansowego
skonstruowanego w oparciu o zestaw dziatan, ktére nalezy wykona¢ w celu osiagni¢cia celu
jakim jest realizacja zadan.

Gospodarka finansowa jednostki samorzadu terytorialnego realizowana w oparciu
o budzetowanie zadan sktada si¢ z czterech elementow’:

1. Planowania budzetu, czyli procedury rozdzielania ograniczonych zasobow
publicznych pomiedzy nieograniczone potrzeby spotecznosci oraz przygotowania
planu finansowego samorzadu.

2. Rachunkowosci, ktorej rola polega na identyfikacji, rejestracji i analizie operacji
finansowych zwiazanych z wykonaniem budzetu. |

3. Pomiarze wykonania zadan, sprowadzajacym si¢ do kwantyfikowania ustug
$wiadczonych przez samorzad, glownie dla oceny osiagnietych celéw.

4. Kontroli (rewizji) rachunkowej, bedacej procedura sprawdzajaca, operacjé finansowe
pod katem legalno$ci oraz spetniania wymogow racjonalnosci i efektyWnoéci.

Proces rejestfacji wykonania budzetu zadan w wymiarze poszczegdlnych zadan
powinien odbywac si¢ przy wykorzystaniu systeméw rachunkowosci funkcjonujacych
w jednostce samorzadu terytorialnego. Podejécie takie podyktowane jest przede wszystkim
wysokimi kosztami budowy nowych systemdw informacyjnych od podstaw. Poza tym,
wykorzystywane systemy rachunkowoéci w jednostkach samorzadowych charakteryzuja, sie
wystarczajacym  stopniem adaptywno$ci i elastyczno$ci. Dla prawidlowej obstugi
informacyjnej budzetowania zadaf jednostek samorzadu terytorialnego konieczne jest jedynie
dostosowanie i rozszerzenie istniejacego systemu ewidencji rachunkowej. Czynnosci
dostosowawcze powinny wiazac si¢ z:

— wprowadzeniem nowych technik analitycznych ewidencji wykonania zadaf;
rozszerzona analityka rejestracji wykonania budzetu zadan umozliwia grupowanie
operacji kosztowych ze stopniem szczegétowosci odpowiednim dla struktury
budzetu, '

— opracowaniem i wdrozeniem odpowiednich metod rachunku kosztow — tworzac tym

samym podstawe planowania, pomiaru i analizy odchylen kosztu rzeczywistego od

zatozonego danego zadania,

5 Por. Evans W., Filas J., Piszczek M., Rosenberg P., Stobnicka I., Doskonalenie metod budzetowania. Poradnik
dla polskich samorzadéw., ARK, Warszawa 1996, s. 200,
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- wdrozeniefn systemu informatycznego obstugujacego budzetowanie zadan, ktory
pozwoli na sprawna i biezaca rejestracj¢ operacji kosztowych w réznych |
przekrojach, takich jak uklad rodzajowy, koszty dla poszczegdlnych zadan, koszty
wedtug centrow odpowiedzialnoci itp.,

— integracja istniejacego systemu rachunkowosci z procesem budzetowania zadan.

Istotng cecha budzetowania zadaf jest pomiar efektéw wykonania. W tym celu
konieczne jest stosowanie mechanizmu ustalenia kosztu jednostkowego ustugi $wiadczonej
w ramach realizacji zadania. Pomiar efektéw wykonania stanowi odniesienie catkowitego
kosztu zadania do planowanego efektu opisanego parametrem ilosciowym. Dlatego tez, im
lepsza metoda kalkulacji kosztu zadania oraz im lepiej sparémetryzowane jest zadanie, tym
pomiar efektoéw jest dokladniejszy.

Kontrola finansowa budzetowania zadan jest realizowana na dwéch ptaszczyznach.
Pierwsza z nich to sprawdzanie zgodnosci ksiag rachunkowych, zwane tez rewizja lub
audytem ksiag rachunkowych. Funkcja ta wykonywana jest przez rewidenta wewngtrznego,
przez regionalna izbg obrachunkowa lub przez rewidenta zewnetrznego. W zakresie reWizji
ksiag rachunkowych zawiera si¢ sprawdzenie czy ksiggi byly prowadzone rzetelnie, bigzqco
i prawidtowo oraz czy to samo dotyczy generowanych sprawozdan.

Drugim obszarem kontroli powinna by¢ rewizja wykonania zadania. Ocena ta jest
nakierowana na rezultat realizacji zadania. Badaniu podlega osiagnigcie celéw programéw
i zadah w oparciu o pomiar dokonany podczas wykonywania zadania oraz sparametryzowane
mierniki. Dzieki tej kontroli mozna:

—  ocenic pracg osrodkdw odpowiedzialnogci za zadania,

- dokona¢ korekt w planowaniu budzetowym na nastepny rok,

~  zmieni¢ sposob wykonywania zadania w celu zwigkszenia efektywnosci

wykorzystania srodkow.

4. Integracja elementéw systemu gospodarki budzetowej

- .Dla poprawy gospodarki finansowej jednostek samorzadu terytorialnego konieczne jest
scalenie czterech podstawowych elementéw gospodarki budzetowej finansowych opisanych
w poprzednich czgsciach pracy w jeden zintegrowany system. Wzajemne powigzanie

elementéw prezentuje rysunek 2.
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Rysunek 2. Zintegrowany system gospodarki budzetowej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Szczegbing uwage nalezy zwrdocic na zwiazek rachunkowosci z pozostalymi
elementami. Rachunkowo$¢ jest tym systemem, ktéry dostarcza informacji historycznych
o dochodach i wydatkach zwigzanych z programami (zadaniami). W odniesieniu do
planowania budzetowego, istotne jest okreslenie sposobow i metod, ktére rachunkowosé
bedzie stosowaé do pomiaru i kalkulacji kosztéw wykonania zadan oraz efektéw ich
realizacji. _

Pomiar wykonania zadania realizowany jest dzieki rejestracji operacji odpowiednio
odniesionych do wiasciwego zadania. Mozliwe jest to dzigki oparciu si¢ o rozbudowany
uktad kont analitycznych dla poszczegbdlnych projektéw. W trakcie wykonania budzetu
powinna roéwniez byé prowadzona biezqca kontrola wykonania zadan w oparciu
0 sparametryzowane mierniki.

Dzigki przejrzystosci i precyzji informacji ksiegowej dotyczacej wykonania programu,
mozliwe jest stwierdzenie czy osiagnieto zatozone cele. Jesli wystapily odchylenia, nastepuje
ich analiza zakonczona zaleceniami co do metod podniesienia efektywnosci wykorzystania
srodkow.

Wskazane powyzej elementy stanowia podstawowe sktadniki planowania budzetu
inadzorowania jego wykonania. Od poziomu ich integracji w duzej mierze zalezy
skuteczno§¢ zarzeqdzania dziatalnoscia jednostki samorzadu terytorialnego. Niedostateczne
powiazanie planowania budzetu, rachunkowosci, pomiaru wykonania zadan i kontroli
w znacznym stopniu utrudnia zarzadzanie finansami. Trudnodci w integracji elementéw
gospodarki finansowej jednostek samorzadu terytorialnego wynikaja glownie z tego, ze kazda

z funkcji zwykle rozwija si¢ niezaleznie. Poza tym, gospodarka finansowa samorzadu
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nakierowana jest na nadzorowanie legalnosci wydatkéw. Stuzy temu sprawozdawczo$é dla
wiadz nadrzednych. Tym samym zaniedbuje si¢ realizacj¢ funkcji nakierowanych na
efektywnos¢ 1 racjonalnos¢ zarzadzania §rodkami publicznymi samorzadu.

Doéwiadczenia wielu polskich samorzadow w zakresie wdrazania i stosowania
budzetowania zadan wskazuja, ze integracja czterech elementéw gospodarki budzetowej
samorzadu w sprawny system planowania, wykonania i kontroli jest zadaniem nietatwym, ale
wykonalnym6. Wiréd potencjalnych gtéwnych trudnoscei i probleméw w obszarze integracji
clementéw systemu gospodarki finansowej mozna wskazaé:

1. Brak odpowiedniej wspolpracy pomiedzy podmiotami odpowiedzialnymi za
realizacj¢ gospodarki budzetowej samorzadu. Personel w wydziatach i jednostkach
skupiony jest na wypetnianiu jedynie swoich, formalnie okreslonych obowiazkow.
Dla przyktadu, wydzial budzetowy zajmuje si¢ sporzadzaniem budzetu
inadzorowaniem wydatkéw, nie wspllpracujac przy tym z wydzialem
rachunkowosci w zakresie pomiaru operacji i analizy odchylen. Z kolei dziat
rachunkowosci zajmuje si¢ jedynie rejestracja wykonania budzetu i przypisywaniem
wydatkow do odpowiedniej klasyfikacji. |

2. Trudnosci w podejmowaniu decyzji wskutek niedostatku informacji opisujacych
realizacj¢ zadan. Informacje dotyczace programéw i zadan nie sy zbierane na
wystarczajacym poziomie. Ze wzgledu na ujecie kasowe operacji gospodarczych
zakres informacji Zrodtowych zawezany jest zwykle do tych, zwigzanych
z wydatkowaniem $rodkéw budzetowych, z pominigciem danych o ilo§ciowym
charakterze zadan, jako$ct wykonania ushug, poziomie satysfakcji spotecznej
b4 realizacj i zadan itp.

3. Brak dostatecznej wymiany informacji pomiedzy centrami odpowiedzialnymi za
wykonanie zadaf, a organami nadzorujacymi. Chodzi tutaj gtéwnie o informacje
dotyczace:

— wymagan i zalecent co do oczekiwanych rezultatéw zadan — przekazywane przez
organy nadzoru do o$rodkéw odpowiedzialnosci,

— wynikach pracy osrodkdw odpowiedzialno$ci - przekazywane przez te osrodki do
organéw nadzoru.

4. Waski zakres funkcjonalny istniejacych systeméw informacyjnych. Systemy

informacji finansowej sa zwykle zaprojektowane dla zaspokojenia potrzeb

® Por. Evans W., Filas I., Piszczek M., Rosenberg P., Stobnicka I., Op. cit, s. 201. Poza tym wnioski takie
wynikaja z badan przeprowadzonych przez autora w latach 2001-2002 w Urzedzie Miasta Gdyni
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rachunkowosci 1 sprawozdawdzoééi. Rzadziej potrafia obstuzyé potrzeby
informacyjne centréw odpowiedzialnoci za zadania oraz organéw naczelnych
w zakresie zarzadzania programami i zadaniami.

5. Niedostateczny poziom kontroli realizacji zadan. Mimo, ze w ramach gospodarki -
finansowej jednostki samorzadu terytorialnego wykonuje sie szereg czynnogci
kontrolno-rewizyjnych przez organy zaréwno wewngtrzne jak i zewnetrzne to rzadko
kiedy, badz w niewielkim zakresie sprawdza si¢ wykonanie zadan w aspekcie
ustalonych priorytetow, oczekiwan spotecznych, efektywnodci realizacji itp.

6. Opor pracownikéw wobec dokonywanych zmian integracyjnych. Obawa i nieche¢
przed zmianami sa charakterystyczne dla osob uczestniczacych w procesach
zwiazanych z usprawnianiem i rozbudowa systeméw . Pracownicy nie lubig zmian
wymagajacych wigkszej pracy, kreatywno$ci i elastycznosci, a integracja
niewatpliwie przysparza pracy. Dodatkowo nalezy pamietac, ze cho¢ zintegrowany
system gospodarki finansowej daje wiele korzysci, niewiele z nich mozna osiagnaé
w krotkim okresie.

Wskazane wyzej problemy moga zniecheci¢ decydentéw czy wrecz powstrzymac ich od
prac zwiazanych z zaimplementowaniem i funkcjonowaniem nowego budzetowania.
Tymczasem zwykle dla sprawnego i prawidtowego przebiegu procesu integracji systemow
wystarczy okreSlenie odpowiedniej strategii dziatania i podZniejsze konsekwentne jej
realizowanie. Glowne elementy i zalozenia tej strategii mozna opisaé w nastepujacy sposob:

1. Za realizacjg¢ procesu integracji powinien odpowiada¢ specjalny wydziat lub
komorka. Wazna jest mozliwie szeroka reprezentacja w tej wyspecjalizowanej
komorce przedstawicieli:

— organu zarzadczego 1 nadzorczego jednostki,

~ wydzialu budzetowego, finansowego i informatycznego jednostki samorzadu
terytorialnego,

— innych wydziatéw operacyjnych.

Korzystny jest rowniez udzial przedstawicieli organu stanowiacego, w szczeg6lnosci
odpowiedniej komisji budzetowej Rady.

2. Zadanie wydzielonej komorki polegatoby na wyznaczaniu priorytetow, strategii

iplanu realizacji integracji oraz kontroli i ocenie wykonania. Pierwotnym zadaniem
tej komorki jest sformutowanie oczekiwan w odniesienin do rezultatéw procesow

integracyjnych i celow podejmowanych dziatan. Obowigzkiem tego o$rodka
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powinna by¢ rowniez koordynacja dziatat réznych podmiotow, jednosték
i pojedynczych 0sob zaangazowanych w procedury integracyjne.

3. W przypadku integracji systeméw w duzych jednostkach samorzadowych moze
okazaé sie, iz realizacja tego zadania przekracza mozliwoéci dotychczas
zatrudnionego personelu. Powstanie konieczno$¢ zatrudnienia nowych pracownikow
{ub tez skorzystania z ustug zewngtrznych podmiotow specjalizujacych sig w tego
typu dzialaniach. Wynajecie konsultantow badz ﬁrm'doradczych bedzie rowniez
nicodzowne w przypadku niedostatku kompetencji personelu zatrudnionego w
urzedzie jednostki samorzadowej, w zakresic usprawniania systemu gospodarki
finansowej.

4. Punktem wyjscia dzialan powinien by¢ audyt funkcjonujacych systeméw i na
podstawie tego wskazanie niedociagnig¢ w nich wystgpujacych. Najlepszym
sposobem na uzyskanie prawidiowych wynikéw audytu jest skorzystanie z ustug
specjalistycznych firm konsultingowych, gdyz posiadaja one zestaw odpowiednich
narzadzi rewizyjnych i analitycznych. Firmy te, dysponujac odpowiednig baza
danych poréwnawczych moga na przyklad porownaé istniejacy system z cechami
zintegrowanego systemu gospodarki finansowej, uzywanego przez inne jednostki
samorzadowe o zblizonych parametrach.

5. Kolejny krok powinien polega¢ na ustaleniu szczegblowego planu dzialania
zawierajacego spis czynnosci modyfikujacych systemy informacyjne. Zakres
i szczegotowo$¢ takiego planu zalezy od:

— wskazan podanych podczas kontroli i oceny istniejacych systemow,
— ustalef co do oczekiwan o sposobie i poziomie integracji systemow,
— mozliwo$ci zaangazowania sit 1 rodkdw.

Poniewaz rzadko kiedy istnieje mozliwo$¢ komplekséwej zmiany i modernizacji
systeméw finansowych ze wzgledu na niedostatek §rodkéw oraz obawy przed paralizem
biezacego funkcjonowania systeméw, nalezy ustali¢ etapy i harmonogram usprawniania
systemu gospodarki finansowej. Mozna tutaj podaé dwie strategie wdrazania usprawnien :

a) rozpoczgcie od systemow najwazniejszych z punktu widzenia dziatalnosei jednostki

samorzadowej,

b) rozpoczgcie od systeméw mniej waznych i stopniowe rozszerzanie zakresu zmian

o bardziej istotne obszary.
Pierwsze podejécie jest charakterystyczne dla sytuacji kryzysowej, gdy konieczna jest

szybka i radykalna zmiana istotnych elementéw systemu finansowego. Drugi sposéb zwykle
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jest stosowany w warunkach stosﬁnkowo stabilnych warunkéw  wewngtrznych
i zewnetrznych. W takich okolicznosciach istnieje mozliwo$¢ dhuzszej integracji (na przyktad
poprzez wstepna realizacje tzw. programéw pilotazowych), co najczgéciej skutkuje lepszym
efektem koncowym.
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