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Kierunki modyfikacji systemu rachunkowosci jednostek
samorzadu terytorialnego dla potrzeb budzetowania zadan

Wstep

W praktyce reaktywowanego w 1990 roku polskiego samorzadu szybko
zwrdcono uwagg, iz konstrukcja budzetu stosowanego w jednostkach samorza-
du terytorialnego podkresla jego funkcje kontrolng. Brak natomiast w stosowa-
nej formie budzetu informacji dotyczacych dziatania i funkcji programow reali-
zowanych przez organy samorzadu. Dodatkowo, uwagi kierowane ze strony
mieszkancow i inwestorow wskazywaly na nieczytelno$¢ i mata przejrzystosé
dokumentu budzetowego [Evans i inni, 1996, s. 12.]. Che¢ uczynienia z budzetu
efektywnego narzedzia zarzadzania programami i zadaniami, zrozumialego dla
odbiorcow zewnetrznych sprawila, ze w latach dziewigédziesigtych niektore
polskie gminy zaczety poszukiwaé alternatywnych sposobow budzetowania. W
wyniku tego mozna zaobserwowac tendencje wystepujaca w polskich jednost-
kach samorzadu terytorialnego do stosowania pewnych elementéw zarzadzania
przez cele, programowania budzetowego oraz budzetowania zerowego. W lite-
raturze najczesciej spotyka si¢ nazwe ,.budzet zadaniowy” lub ,,budzetowanie
zadaniowe” dla okreslenia tej formy zarzadzania srodkami publicznymi. Pojgcie
,,budzet zadaniowy” moze by¢ rozumiane jako planowe zestawienie dochodow i
wydatkow jednostki samorzadu terytorialnego, przeznaczonych na finansowa-
nie okreslonych zadan publicznych. Odwotujac sie do pojecia ,,budzet zadanio-
wy” nalezy zwrdci¢ uwage na normatywna tres¢ tej kategorii, wynikajaca z
konieczno$ci autoryzacji dokumentu przez organy stanowigce jednostki samo-
rzadu terytorialnego oraz obowigzywania jego jako decyzji o okreslonej mocy
wykonawczej. Termin ,,budzetowanie zadan” lub ,,budzetowanie zadaniowe”
podkresla tymczasem czynnos$ciowy aspekt, obejmujac swym zakresem stoso-
wanie okreslonych metod, technik i narzedzi zwigzanych z przygotowaniem,
wykonaniem i kontrola budzetu. Mozna wigc powiedzie¢, ze budzetowanie za-
dan polega na prowadzeniu catej lub czg¢éci gospodarki budzetowej jednostki
samorzadu terytorialnego przy stosowaniu budzetu, w ktorym $rodki przypisane
sa do wyodrebnionych zadan. Budzet zadan jest konstruowany w postaci okre-
Slonej struktury zadan, a wigc jest podzielony na elementarne, szczegbtowo
okreslone i sparametryzowane jednostki [Owsiak (red), 2002, s. 89]. W tym
rozumieniu, zadanie jest elementarng jednostka, okreslajaca jednorodng dziatal-
no$¢ podejmowang przez samorzad w celu osiagnigcia okreslonego rezultatu.
Kazde zadanie opisane jest na etapie projektowania budzetu poprzez:
—  zakres rzeczowy zadania,
— normatyw kosztow jego realizacji,
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— parametry, wskazniki i inne mierniki wykonania, umozliwiajace kwantyfi-
kacje efektywnosci oraz skutecznos$ci realizacji.

Istotng cechg budzetowania zadan jest pomiar efektow wykonania. W tym
celu konieczne jest stosowanie mechanizmu ustalenia kosztu jednostkowego
ushugi §wiadczonej w ramach realizacji zadania. Pomiar efektéw wykonania
stanowi odniesienie catkowitego kosztu zadania do planowanego efektu opisa-
nego parametrem ilosciowym. Dlatego tez, im lepsza metoda kalkulacji kosztu
zadania oraz im lepiej sparametryzowane jest zadanie, tym pomiar efektow jest
doktadniejszy.

Proces pomiaru i rejestracji wykonania budzetu zadan w wymiarze po-
szczegolnych zadan powinien odbywac si¢ przy wykorzystaniu systemow ra-
chunkowosci funkcjonujacych w jednostce samorzadu terytorialnego. Podejscie
takie podyktowane jest przede wszystkim wysokimi kosztami budowy nowych
systemow informacyjnych od podstaw. Poza tym, wykorzystywane systemy
rachunkowosci w jednostkach samorzadowych charakteryzuja si¢ wystarczaja-
cym stopniem adaptywnosci i elastyczno$ci. Dla prawidtowej obstugi informa-
cyjnej budzetowania zadan jednostek samorzadu terytorialnego konieczne jest
jedynie dostosowanie i rozszerzenie istniejagcego systemu ewidencji rachunko-
wej. Czynnosci dostosowawcze powinny wigzac si¢ z:

— wprowadzeniem nowych technik analitycznych ewidencji wykonania za-
dan; rozszerzona analityka rejestracji wykonania budzetu zadan umozliwia
grupowanie operacji kosztowych ze stopniem szczegotowosci 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,

— wdrozeniem systemu informatycznego obstugujacego budzetowanie zadan,
ktéry pozwoli na sprawng i1 biezaca rejestracje operacji kosztowych w roz-
nych przekrojach, takich jak uklad rodzajowy, koszty dla poszczegolnych
zadan, koszty wedtug centrow odpowiedzialnosci itp.

— integracjg istniejacego systemu rachunkowosci z procesem budzetowania
zadan.

Celem artykutu jest zaprezentowanie najistotniejszych problemoéw zwiaza-
nych z wyzej wymienionymi zagadnieniami.

1. Zasady ewidencji ksiegowej dla potrzeb budzetowania

System ewidencyjny jednostki samorzadu terytorialnego powinien zapew-
ni¢ rejestracje danych o realizacji dochodow i wydatkow budzetowych w ukta-
dzie klasyfikacji budzetowej na kontach ksiegowych zgodnie z przyjetym za-
ktadowym planem kont. Implementacja budzetowania zadaniowego wymaga
dostosowania istniejgcego w jednostce systemu ewidencji ksiegowej do obstugi
realizacji budzetu w dwoch ptaszczyznach:
1. zgodnej z formalnymi wymogami czyli wedlug kasowego ujecia dochodow

i wydatkow zwigzanych ze sklasyfikowanymi obszarami,
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2. zadaniowej czyli z podziatem na odrebne zadania/programy w ramach
o$rodkow odpowiedzialnoSci.

Dualny aspekt funkcjonowania systemu ewidencji podyktowany jest po-
trzeba generowania informacji w uktadach zadaniowym i tradycyjnym [Filas
i inni, 1999, s. 25]. Wskaza¢ tutaj mozna na analogi¢ do uzytkowanych syste-
mow informacyjnych w przedsigbiorstwach. Rownoleglos$¢ istnienia dwoch
systeméw informacyjnych, z ktérych jeden nastawiony jest na zaspokojenie
potrzeb wewnetrznych, a drugi potrzeb zewnetrznych stanowi ceche nowocze-
snego systemu rachunkowo$ci podmiotow sektora prywatnego. Dlatego w ra-
mach rachunkowosci funkcjonuja podsystemy rachunkowosci finansowej i za-
rzadczej. Podobng strukture nalezy wprowadzi¢ w jednostce samorzadu teryto-
rialnego budzetujacej zadania.

Modyfikujac system ewidencji nalezy przyja¢ nastepujace reguly poste-
powania [Przetocka , s.2]:

1. Zasady ewidencji budzetu w uktadzie zadaniowym nie powinny zawieraé
sztywnych norm. Pozadane efekty mozna uzyskaé stosujgc rézne metody
rejestracji danych. W celu minimalizacji naktadow finansowych i pracy
przy przeksztalcaniu systemu ewidencyjnego dla potrzeb obstugi budzetu
zadaniowego nalezy wybra¢ metode najblizszg wykorzystywanemu obecnie
systemowi prowadzenia ksiggowosci.

2. Ewidencja ksiggowa winna by¢ prowadzona metoda rownoczesnego reje-
strowania dokumentu ksiegowego w klasyfikacji budzetowej i wedlug za-
dania budzetowego. W mysl tej reguty, dowody ksiggowe powinny by¢
wprowadzane do systemu tylko raz, co minimalizuje lub eliminuje dodat-
kowe czynnosci rejestracji danych zwigzanych z budzetem zadaniowym.

3. Informacje budzetowe wykazywane w zestawieniach i sprawozdaniach fi-
nansowych w uktadzie klasyfikacji budzetowej powinny by¢ poréwnywalne
z danymi wykazanymi w zestawieniach generowanych dla potrzeb budze-
towania zadan. Wymog ten oznacza konieczno$¢ zgodno$ci zestawien
przedstawiajacych dane z realizacji zadan na poszczegdlnych etapach reali-
zacji budzetu z informacjami zestawionymi wedtug klasyfikacji budzeto-
wej, za ten sam okres budzetowy. W szczeg6lnosci, stosowane metody roz-
liczania zadan po$rednich na bezposrednie nie moga powodowaé prze-
mieszczania danych migdzy poszczegolnymi podziatkami klasyfikacji bu-
dzetowej, a jedynie ich przenoszenie miedzy poszczegdlnymi zadaniami,
nie zmieniajagc wprowadzonej wczesniej dla danego wydatku klasyfikacji
budzetowe;.

4. Ewidencja dokonan powinna uwzglednia¢ podzial zadan wedlug zdefinio-
wanych wczesniej kryteriow. Aby byto to mozliwe, nalezy dokona¢ podzia-
tu zadan na grupy o réznych statusach (bezposrednie, posrednie-techniczne,
posrednie-wydziatowe).

Nadanie zadaniu okreslonego statusu wskazuje na jego miejsce i sposob
funkcjonowania w budzecie. Ewidencja rachunkowa powinna umozliwié¢
grupowanie wydatkow na poszczegdlne zadania posrednie (techniczne, wy-
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dziatowe), a nastepnie ich rozliczenie na podstawie przyjetych kluczy rozli-
czeniowych na poszczegdlne zadania bezposrednie.

5. Nalezy okresli¢ sposob prezentacji zadan w planie budzetowym przy rozli-
czaniu budzetu. Realizujac te zasad¢ nalezy zdecydowac o zakresie prezen-
tacji karty zadan:

— czy jedynie wedtug dokonanych wydatkéw srodkow pienigznych,

— czy zestawienie zarowno wydatkow jak i kosztow danego zadania.
Pierwszy sposob oznacza ujmowanie operacji gospodarczych zwigzanych z
wykonywaniem budzetu z wykorzystaniem konwencji kasowe;j.

Rozwigzaniem przynoszacym wigcej informacji jest powigzanie wydatkow
z ujmowanymi memoriatowo kosztami. Poniewaz zrealizowane wydatki zwykle
nie ré6wnajg si¢ faktycznie poniesionym kosztom, to jedynie stosowanie kon-
wencji memoriatlowej w ewidencji budzetowania zadan daje mozliwos¢ uzy-
skania informacji o rzeczywistych kosztach zadania.

Budzetowanie zadan jednostek samorzadu terytorialnego wymaga rozbu-
dowy systemu ewidencji ksiggowej, gtownie w warstwie analitycznej. Podsta-
wowymi kwestiami jakie nalezy tu rozwazy¢ to:

1. stosowane przekroje ewidencyjne kosztow,

2. szczegotowose ewidencji kosztow zadan.

Powszechnie wykorzystywanym ukladem ewidencyjnym kosztow jest przekroj

rodzajowy. Nalezy stwierdzi¢, iz nie wypelnia on wymogoéw budzetowego za-

rzgdzania zadaniami. Budzetowanie zadan zwiazane jest bowiem z o$rodkami
odpowiedzialnos$ci, ktorych to osrodkoéw dotycza zaréwno koszty bezposrednie
wykonywanych zadan jak i koszty posrednie przydzielane wedtug okreslonych
kluczy. Dlatego tez, system ewidencji kosztowej powinien dostarcza¢ informa-

Cje o poziomie wykonania zadan w przekrojach:

1. kosztow poszczegolnych zadan,

2. kosztow wedtug zadan wykonywanych przez okreslone centra,

3. kosztow wedtug typow i rodzajow zadan.

Rozpatrujac zagadnienie ewidencji analitycznej wykonania budzetu, do-
chodzi si¢ do wniosku, ze pozadana sytuacja powstanie wowczas gdy system
ewidencji bedzie rejestrowat operacje gospodarcze zwigzane z realizacja budze-
tu w takim samym uktadzie analitycznym, w jakim zostal wykonany budzet
zadan. Zachowana dzigki temu bedzie zgodno$¢ struktury budzetu i systemow
ksiggowych . Poza tym, ewidencja analityczna powinna uwzglgdnia¢ podziaty
kosztow:

— na zadania bezposrednie i posrednie,

— wedhug klasyfikacji budzetowej wydatkow,

— wedlug kategorii zadan (wlasne, zlecone),

— wedlug osrodka odpowiedzialnosci wykonujacego zadanie.

Przyktad tak rozbudowanego konta analitycznego prezentuje rysunek 1.

Kolejnym zagadnieniem zwigzanym z ewidencja operacji gospodarczych
w ramach budzetowania zadan jest sposob rejestracji odchylen od wielko$ci
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planowanych. W praktyce podmiotow komercyjnych spotka¢ mozna dwie me-
tody ewidencji odchylen [Gabrusewicz, 2001, s. 241]:

1. dyspozycyjna,

2. rozdzielcza.

Rysunek 1. Struktura konta analitycznego wykonania zadania.
130-B/ 1/ AP-1/74-7552-37 | W

A A 4 A A

1. zadanie posrednie (P), bezposrednie (B)

2. okres zadania (np. 1-wieloletnie)

Y T
3. zadanie w okreslonym osrodku
odpowiedzialnosci

4. klasyfikacja budzetowa

5. kategoria zadania - wtasne (W), zlecone (Z)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Przetocka Z., ,,Dostosowanie systemu finansowo
ksiggowego do potrzeb budzetu zadaniowego”, materiaty LGPP opublikowane na stronie WWW:
http://www.partners.org.pl/LGPP/main-9.htm

Pierwsza metoda charakteryzuje sie ewidencjonowaniem kosztow wedlug
wielkosci planowanych, a nie rzeczywistych. W dyspozycyjnym sposobie ewi-
dencji, roznice pomigdzy wielkoSciami planowanymi (kosztami normatywny-
mi), a rzeczywistymi ujmuje si¢ na oddzielnych urzadzeniach analitycznych,
takich jak np. specjalne konta odchylen. Odchylenia ,,in plus” beda zapisami
debetowymi, poniewaz wskazujg na przekroczenia w stosunku do kosztéw
standardowych. W odwrotnym przypadku, odchylenia korzystne beda zapisy-
wane po stronie Ma tych kont. W celu uzyskania warto$ci rzeczywistej kosztu
nalezy jego wielko$¢ wynikajaca z ewidencji skorygowaé o zarejestrowane od-
chylenia.

Rozdzielczy sposob ewidencji odchylen polega na oddzielnej ewidencji
wielkosci planowanych i rzeczywistych przy wykorzystaniu odrebnych urza-
dzen ksiggowych. Poréwnanie wielkosci rzeczywistych z planowanymi naste-
puje w ustalonych okresach poza ewidencja ksiegowa [por. Jaruga i inni, 1983,
s. 233-236.].

Analiza porownawcza obu metod pod katem wykorzystania w systemie
ewidencji budzetowania zadan jednostek samorzadu terytorialnego wskazuje, ze
metoda rozdzielcza, cho¢ tatwiejsza w stosowaniu nie daje peinej oceny doko-
nan, bowiem:

— analiza odchylen w metodzie rozdzielczej] ma zawsze znaczne opOznienie
wynikajace z periodyczno$ci momentu poréwnania danych rzeczywistych i
planowanych. Niedostgpno$¢ biezacej informacji o wystapieniu odchylen
nie pozwala na odpowiednio szybka reakcje na przekroczenia planu, a to
zmnigjsza skutecznos¢ 1 efektywnos$¢ zarzadzania,
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— metoda dyspozycyjna jest znacznie efektywniejsza z punktu widzenia
sprawnos$ci zarzadzania, gdyz pozwala na biezgca analiz¢ odchylen. Mo-
ment ujawnienia réznic i odpowiedniej reakcji na nie zalezy w gldwnej mie-
rze od stosowanych technik ewidencji, np. od posiadania odpowiedniego
systemu informatycznego. Poniewaz system umozliwia ujawnianie odchy-
len na biezaco mozna stosowa¢ mechanizm sprzezenia zwrotnego w czasie
rzeczywistym, co uwazane jest za jedng z glownych cech sprawnego syste-
mu controllingu w podmiocie gospodarujgcym.

Biorac powyzsze pod uwage nalezy stwierdzié, ze w procesie modyfikacji
systemu ewidencji budzetowej nalezy dazy¢ do wprowadzenia i stosowania
dyspozycyjnego sposobu rejestracji odchylen.

2. Systemy informatyczne w procesie budzetowania

Stosowanie budzetowania zadan komplikuje systemy informacyjne a w
szczegolnoscei system rachunkowosci. Jedyna recepta na odpowiednia informa-
cyjna obstuge budzetowania zadan (bez znacznego wzrostu zatrudnienia w dzia-
fach finansowych) jest implementacja odpowiedniego systemu informatyczne-
go. Jedynie komputeryzacja jest bowiem w stanie zapewni¢ szybki i bezbtgdny
przebieg procesow przetwarzania danych, takich jak rejestracja, przetwarzanie
danych i analiza. Dodatkowo, elastycznos¢ systeméw informatycznych umoz-
liwia odpowiednie dostosowanie funkcjonalnosci systemu do czestych zmian
prawno-ekonomicznych charakterystycznych dla sektora publicznego.

Rodzaj systemu informatycznego uzywanego przez samorzad lokalny za-
lezy od potrzeb informacyjnych oraz mozliwosci finansowych podmiotu wdra-
zajacego. Pelna informatyzacja wszystkich obszaréw zarzadzania jednostek
samorzadu terytorialnego, dzialajacych zwykle w warunkach niedoboru finan-
sowego, nie jest mozliwa cho¢ bytaby korzystna z punktu widzenia efektywno-
$ci przetwarzania danych. Dlatego wymuszone jest stopniowe, etapowe wdra-
zanie komputeryzacji w kolejnych obszarach zarzadzania. Istotne jest w takim
przypadku posiadanie strategii dochodzenia do pelnego wprowadzenia systemu
informatycznego, okres§lajacego stopniowe jego rozszerzanie w sposob pozwa-
lajacy na ptynng integracj¢ kolejnych podsysteméw [por. Kubiak i inni, 2002, s.
25-28].

Dotychczas gtownym zastosowaniem komputeréw w samorzadach byty
systemy ksiegowania, nastawione na rejestracje i raportowanie operacji gospo-
darczych zwigzanych z wykonaniem budzetu jednostek samorzadu terytorialne-
go. Kolejne podsystemy instalowane w samorzadach pokrywaja coraz szerszy
obszar operacji finansowych. Zintegrowane pakiety rachunkowosci rozszerzaja
podstawowy system finansowo-ksi¢gowy o moduty rachunkowosci zarobkowe;j,
majatku trwatego, rozrachunkow itp. Obecna tendencja w rozwoju systemow
informatycznych polega na integracji systeméw informatycznych rachunkowo-
$ci z innymi systemami informacji ekonomicznej takimi jak zarzadzanie jako-
$cig, projektami czy zasobami ludzkimi [por. Bedzinski, 1999, s. 182-184].
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Znaczenie stosowania systemow informatycznych w gospodarce budzeto-

wej jednostki samorzadu terytorialnego jest szczegdlnie istotne dla [Evans i

inni, 19999, s. 161]:

1. planowania i analizy budzetowej,

2. sporzadzania budzetu,

3. prezentacji budzetu,

4. rewizji ksigg rachunkowych,

5. oceny programow i zadan.

Ad. 1. Planowanie budzetowe korzysta z wielu informacji generowanych przez

rozne systemy i osrodki. Prawidtowy proces planowania wymaga selekcji, re-

strukturyzacji i analizy tych informacji. Zastosowanie do tego celu systemu
informatycznego w duzym stopniu ulatwia i usprawnia opisane dzialania.

Ad. 2. Wykorzystanie technik informatycznych przy sporzadzaniu budzetu mo-

ze przynies¢ korzystne efekty w:

— tworzeniu formularzy budzetowych,

— obiegu informacji wérdd podmiotow uczestniczacych w procesie ksztalto-
wania budzetu; informacje dotyczace budzetu przekazywane za pomoca
specjalnych wewnetrznych sieci np. intranetowych mogg dotrze¢ do zainte-
resowanych odbiorcow znacznie szybciej z korzyscig dla sprawnosci proce-
su decyzyjnego,

— Stosowaniu wariantowosci opracowywanych budzetow. Wykorzystanie
odpowiedniego modutu sporzadzania budzetu bedacego czgécig zintegro-
wanego systemu rachunkowosci, umozliwia tworzenie alternatywnych wer-
sji budzetu. Dzieki temu mozna tworzy¢ i analizowac rézne projekty budze-
tu stworzone w oparciu o scenariusze opisujace rozmaite uwarunkowania
takie jak spadek dochodow, wzrost inflacji, ryzyko kursowe itp.,

— precyzyjnej i szybkiej publikacji dokumentacji budzetowe;.

Ad. 3. Wykorzystanie komputerow do prezentacji budzetu moze zwigkszy¢ jego

atrakcyjnosc¢ i czytelnos¢. Istnieje wiele aplikacji wspomagajacych formg¢ opisu

danych liczbowych.

Ad. 4. Systemy informatyczne moga wspomagaé biezaca kontrole wykonania

budzetu, glownie dzigki skomputeryzowanej ewidencji kosztow rzeczywistych i

ich odchylen od planu. Nadzér nad wydatkami realizowany dzieki systemom

informatycznym w czasie rzeczywistym (na biezgco) pozwala na szybka reakcje

w momencie przekroczenia planu. Wieloprzekrojowos¢ i elastyczno$¢ skompu-

teryzowanych systemow informacji umozliwia uzyskiwanie rozmaitych rapor-

tow 1 zestawien pomocnych w procesach rewizyjnych i kontrolnych.

Ad. 5. Ocena realizacji programéw i zadan moze by¢ przeprowadzona znacznie

szybciej i efektywniej przy wykorzystaniu specjalistycznych aplikacji anali-

tycznych. Informacja o dokonaniach w okresie budzetowym poddana przetwo-
rzeniu pozwala na doglebng oceng efektywnosci i uzytecznosci programéow (za-
dan).

Nie ulega watpliwosci, ze implementacja budzetowania zadan skutkujaca
oczekiwanymi efektami nie bytaby mozliwa bez funkcjonowania odpowiednich
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systeméw informatycznych. Ogromna ilo$¢ informacji, ktore nalezy zebrad,
prze-tworzy¢ i zanalizowa¢ dla poprawnego dziatania budzetowania wymaga
stosowania nowoczesnych technik informatycznych.

3. Integracja systemu rachunkowosci i budzetowania zadan

Integracja jest potaczeniem roznych osrodkow generujacych informacije
oraz faz obiegu informacji od jej zbierania, przez przetwarzanie do analizy. Dla
po-prawy gospodarki finansowej jednostek samorzadu terytorialnego konieczne
jest scalenie czterech funkcji finansowych w jeden zintegrowany system. Sys-
tem ten mozna scharakteryzowac na rysunku 2.

Rysunek 2. Zintegrowany system gospodarki budzetowej.

RACHUNKOWOS

PLANOWANIE
BUDZETOWE

Zrodto: Evans W., Filas J., Piszczek M., Rosenberg P., Stobnicka 1., Doskonalenie metod budze-
towania. Poradnik dla polskich samorzadow., ARK, Warszawa 1996, s. 199-200.

Zaprezentowany powyzej zintegrowany system gospodarki finansowej
sktada si¢ z czterech elementow:

1. Planowania budzetu, czyli procedury rozdzielania ograniczonych zasobdéw
publicznych pomigdzy nieograniczone potrzeby spotecznosci oraz przygo-
towania planu finansowego samorzadu.

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

3. Pomiarze wykonania zadan, sprowadzajacym si¢ do kwantyfikowania ustug
$wiadczonych przez samorzad, gtéwnie dla oceny osiggnietych celow.

4. Kontroli (rewizji) rachunkowej, bedacej procedurg sprawdzajaca operacje
finansowe pod katem legalnosci oraz spelniania wymogow racjonalnosci i
efektywnosci.

Warto w tym miejscu zwréci¢ wieksza uwage na kontrole finansowa. W
budzetowaniu zadan realizowana jest ona na dwoch ptaszczyznach. Pierwsza z
nich to sprawdzanie zgodnosci ksiag rachunkowych, zwane tez rewizjg lub au-
dytem ksiag rachunkowych. Funkcja ta wykonywana jest przez rewidenta we-
wnetrznego, przez regionalng izbe obrachunkowa lub przez rewidenta ze-
wnetrznego. W zakresie rewizji ksigg rachunkowych zawiera si¢ sprawdzenie



Kierunki modyfikacji systemu rachunkowosci jednostek ... 21

czy ksiggi byly prowadzone rzetelnie, biezgco i prawidlowo oraz czy to samo

dotyczy generowanych sprawozdan.

Drugim obszarem kontroli powinna by¢ rewizja wykonania zadania. Oce-
na ta jest nakierowana na rezultat realizacji zadania. Badaniu podlega osiagnie-
cie celow programow i zadan w oparciu 0 pomiar dokonany podczas wykony-
wania zadania oraz sparametryzowane mierniki. Dzieki tej kontroli mozna:

— oceni¢ prace osrodkow odpowiedzialnosci za zadania,

— dokona¢ korekt w planowaniu budzetowym na nastepny rok,

— zmieni¢ sposob wykonywania zadania w celu zwigkszenia efektywnosci
wykorzystania srodkow.

Wskazane powyzej elementy stanowia podstawowe sktadniki planowania
budzetu i nadzorowania jego wykonania. Od poziomu ich integracji w duzej
mierze zalezy skuteczno$¢ zarzadzania dziatalnoscig jednostki samorzadu tery-
torialnego. Niedostateczne powigzanie planowania budzetu, rachunkowosci,
pomiaru wykonania zadan i kontroli w znacznym stopniu utrudnia zarzadzanie
finansami. Trudno$ci w integracji elementow gospodarki finansowej jednostek
samorzadu terytorialnego wynikaja gtownie z tego, ze kazda z funkcji zwykle
rozwija si¢ niezaleznie. Poza tym, gospodarka finansowa samorzadu nakiero-
wana jest na nadzorowanie legalnosci wydatkdéw. Stuzy temu sprawozdawczosé
dla wtadz nadrzgdnych. Tym samym zaniedbuje si¢ realizacj¢ funkcji nakiero-
wanych na efektywnos$¢ i racjonalno$¢ zarzadzania srodkami publicznymi sa-
morzadu.

Integracja czterech elementow gospodarki budzetowej samorzadu w
sprawny system planowania, wykonania i kontroli jest zadaniem nietatwym, ale
wykonalnym. Wsrod gtownych trudnosci i problemow w obszarze integracji
elementow systemu gospodarki finansowej mozna wskazac:

1. Brak kooperacji pomigdzy podmiotami odpowiedzialnymi za realizacj¢
gospodarki budzetowej samorzadu. Personel w wydziatach i jednostkach
skupiony jest na wypehianiu jedynie swoich, formalnie okreslonych obo-
wigzkoéw. Dla przyktadu, wydziat budzetowy zajmuje si¢ sporzadzaniem
budzetu i nadzorowaniem wydatkow, nie wspotpracujac przy tym z wydzia-
tem rachunkowos$ci w zakresie pomiaru operacji i analizy odchylen. Z kolei
dzial rachunkowos$ci zajmuje si¢ jedynie rejestracja wykonania budzetu i
przypisywaniem wydatkow do odpowiedniej klasyfikacji.

2. Trudnosci w podejmowaniu decyzji wskutek niedostatku informacji opisu-
jacych realizacj¢ zadan. Informacje dotyczgce programéw i zadan nie sg
zbierane na wystarczajagcym poziomie. Ze wzgledu na ujecie kasowe opera-
cji gospodarczych zakres informacji zrodlowych zawezany jest zwykle do
tych, zwigzanych z wydatkowaniem $srodkow budzetowych, z pominigciem
danych o ilo$ciowym charakterze zadan, jakoSci wykonania ustug, pozio-
mie satysfakcji spotecznej z realizacji zadan itp.

3. Brak dostatecznej wymiany informacji pomiedzy centrami odpowiedzial-
nymi za wykonanie zadan, a organami nadzorujgcymi. Chodzi tutaj gtownie
o informacje dotyczace:
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— wymagan i zalecen co do oczekiwanych rezultatdéw zadan — przekazy-
wane przez organy nadzoru do o$rodkoéw odpowiedzialnos$ci,
— wynikach pracy o$rodkéw odpowiedzialnosci — przekazywane przez te
osrodki do organdéw nadzoru.

Waski zakres funkcjonalny istniejacych systemow informacyjnych. Syste-
my informacji finansowej sa zwykle zaprojektowane dla zaspokojenia po-
trzeb rachunkowosci i sprawozdawczosci. Rzadziej potrafig obstuzy¢ po-
trzeby informacyjne centrow odpowiedzialnosci za zadania oraz organdéw
naczelnych w zakresie zarzadzania programami i zadaniami.
Niedostateczny poziom kontroli realizacji zadan. Mimo, ze w ramach go-
spodarki finansowej jednostki samorzadu terytorialnego wykonuje sie sze-
reg czynno$ci kontrolno-rewizyjnych przez organy zardwno wewnetrzne
jak i zewngtrzne to rzadko kiedy, badz w niewielkim zakresie sprawdza si¢
wykonanie zadan w aspekcie ustalonych priorytetéw, oczekiwan spotecz-
nych, efektywnosci realizacji itp.

Opor pracownikéw wobec dokonywanych zmian integracyjnych. Obawa i
niechg¢ przed zmianami sg charakterystyczne dla osob uczestniczacych w
procesach zwigzanych z usprawnianiem i rozbudowa systemow. Pracowni-
cy nie lubig zmian wymagajacych wigkszej pracy, kreatywnosci i elastycz-
nosci, a integracja niewatpliwie przysparza pracy. Dodatkowo nalezy pa-
migtac, ze cho¢ zintegrowany system gospodarki finansowej daje wiele ko-
rzys$ci, niewiele z nich mozna osiagna¢ w krotkim okresie.

Dla sprawnego i prawidtowego przebiegu procesu integracji systemow

nie-zbedne jest okreslenie odpowiedniej strategii dziatania. Gtowne elementy i
za-tozenia tej strategii mozna opisa¢ w nastepujacy sposob:

1.

Za realizacjg procesu integracji powinien odpowiada¢ specjalny wydziatl lub

komoérka. Wazna jest mozliwie szeroka reprezentacja w tej wyspecjalizo-

wanej komorce przedstawicieli:

— organu zarzadczego i nadzorczego jednostki,

— wydzialu budzetowego, finansowego i informatycznego jednostki sa-
morzadu terytorialnego,

— innych wydziatléw operacyjnych.

Korzystny jest rowniez udzial przedstawicieli organu stanowigcego, w

szczegodlnosci odpowiedniej komisji budzetowej Rady.

Zadanie wydzielonej komorki polegaloby na wyznaczaniu priorytetow, stra-

tegii i planu realizacji integracji oraz kontroli i ocenie wykonania. Pierwot-

nym zadaniem tej komorki jest sformutowanie oczekiwan w odniesieniu do

rezultatow procesOw integracyjnych i celow podejmowanych dziatan. Ob-

owigzkiem tego osrodka powinna by¢ réwniez koordynacja dziatan réznych

podmiotéw, jednostek i pojedynczych oséb zaangazowanych w procedury

integracyjne.

W przypadku integracji systemow w duzych jednostkach samorzadowych

moze okaza¢ sig, iz realizacja tego zadania przekracza mozliwo$ci dotych-

czas zatrudnionego personelu. Powstanie konieczno$¢ zatrudnienia nowych
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pracownikow lub tez skorzystania z ustug zewnetrznych podmiotow specja-
lizujacych sie¢ w tego typu dziataniach. Wynajecie konsultantéw badz firm
doradczych bedzie rowniez nieodzowne w przypadku niedostatku kompe-
tencji personelu zatrudnionego w urzedzie jednostki samorzadowej, w za-
kresie usprawniania systemu gospodarki finansowej.

4. Punktem wyjscia dziatan powinien by¢ audyt funkcjonujgcych systemow i
na podstawie tego wskazanie niedociggnig¢ w nich wystepujacych. Najlep-
szym sposobem na uzyskanie prawidlowych wynikow audytu jest skorzy-
stanie z ushug specjalistycznych firm konsultingowych, gdyz posiadaja one
zestaw odpowiednich narzadzi rewizyjnych i analitycznych. Firmy te, dys-
ponujac odpowiednig bazg danych porownawczych moga na przyktad po-
rownacd istniejacy system z cechami zintegrowanego systemu gospodarki fi-
nansowej, uzywanego przez inne jednostki samorzadowe o zblizonych pa-
rametrach.

5. Kolejny krok powinien polega¢ na ustaleniu szczegdtowego planu dziatania
zawierajacego spis czynnos$ci modyfikujacych systemy informacyjne. Za-
kres i szczegotowosé takiego planu zalezy od:

— wskazan podanych podczas kontroli i oceny istniejagcych systemow,
— ustalen co do oczekiwan o sposobie i poziomie integracji systemow,
— mozliwosci zaangazowania sit 1 sSrodkow.

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

1. rozpoczecie od systemow najwazniejszych z punktu widzenia dziatalno$ci
jednostki samorzadowej,

2. rozpoczecie od systemOw mniej waznych i stopniowe rozszerzanie zakresu
zmian o bardziej istotne obszary.

Pierwsze podejscie jest charakterystyczne dla sytuacji kryzysowej, gdy
konieczna jest szybka i radykalna zmiana istotnych elementow systemu finan-
sowego. Drugi sposob zwykle jest stosowany w warunkach stosunkowo stabil-
nych warunkow wewnetrznych i zewnetrznych. W takich okolicznosciach ist-
nieje mozliwo§¢ dhuzszej integracji (na przyktad poprzez wstepna realizacje
tzw. programéw pilotazowych), co najczesciej skutkuje lepszym efektem kon-
cowym.

Integracja systemow finansowych jednostki samorzadu terytorialnego
usprawnia przeplyw danych i ich przetwarzanie pozbawiajac system redundacji.
Wi1asnie nadmiar i dublowanie si¢ danych oraz funkcji powodujace marnotraw-
stwo 1 trudno$ci w uzyskiwaniu aktualnych i doktadnych informacji budzeto-
wych jest jedng z glownych przeszkéd w implementacji nowoczesnych metod
W gospodarce samorzadowe;.
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Streszczenie

Budzet jednostki samorzadu terytorialnego jest zasadniczym narzedziem realizacji
gospodarki finansowej. Jego rola polega na planowaniu, zarzadzaniu i kontroli realizacji
zadan. Budzet zadan jest konstruowany w postaci okreslonej struktury zadan, a wigc
jest podzielony na elementarne, szczegdtowo okreslone i sparametryzowane jednostki.

Istotng cecha budzetowania zadan jest pomiar i rejestracja efektow wykonania. W tym

celu nalezy obstuzy¢ informacyjnie procedurg budzetows a to zapewnié¢ powinien sys-

tem rachunkowosci funkcjonujacy w jednostce samorzadu terytorialnego. Aby mozna
bylo w petni wykorzysta¢ ten system, nalezy dokona¢ jego odpowiednich modyfikacji.
Gltowne czynnosci dostosowawcze powinny przebiegaé w sferze:

—  wprowadzenia nowych technik analitycznych ewidencji wykonania zadan,

— opracowania i wdrozenia odpowiednich metod rachunku kosztow,

— wdrozenia systemu informatycznego obstugujacego budzetowanie zadan, ktéry
pozwoli na sprawng i biezacg rejestracj¢ operacji kosztowych w réznych przekro-
jach,

—  integracji istniejacego systemu rachunkowosci z procesem budzetowania zadan.

Modification of accounting system in local government units for tasks
budgeting (Summary)

The article describes how to modify accounting system existing in polish local govern-
ment units for tasks budgeting information needs. The main issues of changing the sys-
tem are defined as:

— implementing new methods of registrating the tasks performance,

—  creating and implementing proper cost accounting,

— implementing computer system which can support tasks budgeting,

— integration of existing accounting system with budgeting.



