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Abstract

The Meaning of Accounting Instruments to Support Strategic
Management in the Public Sector

The purpose of the article is to indicate the importance of accounting tools that support strategic
management in the public sector. The paper shows the growing role of management accounting
instruments that can be used to make strategic decisions in public organizations. The develop-
ment of strategic management is a prerequisite for improving the efficiency of the management
and implementation of public tasks. Management can be effective only if it has the right set of
useful information. One source of this knowledge may be the accounting system, especially
management accounting. This article attempts to evaluate the problem by analyzing the litera-
ture and theoretical discussion.
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Streszczenie

Celem artykutu jest wskazanie znaczenie narzedzi rachunkowos$ci wspomagajacych zarza-
dzanie strategiczne w sektorze publicznym. W opracowaniu zwrécono uwage na rosngcg role
instrumentow rachunkowosci zarzadczej, ktore moga by¢ wykorzystywane do podejmowania
decyzji strategicznych przez podmioty sektora finansow publicznych'. Przeanalizowano zna-
czenie zarzadzania strategicznego oraz dokonano charakterystyki rachunkowosci zarzadczej z
punktu widzenia mozliwos$ci dostarczenia informacji niezbednych w dtugoterminowym zarza-
dzaniu organizacjami dziatajacymi w sektorze publicznym. Rozwoj zarzadzania strategicznego

! Przez pojecie jednostek sektora finanséw publicznych nalezy rozumie¢ podmioty publiczne,
a w szczegolnosei jednostki wszystkich szczebli administracyjnych (jednostki samorzadu teryto-
rialnego, jednostki sektora rzagdowego), ale rowniez takie podmioty, jak szpitale i osrodki zdrowia
publicznego, szkoty publiczne (w kazdym stopniu ksztalcenia).
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jest warunkiem koniecznym do poprawy efektywnosci gospodarowania i realizacji zadan pub-
licznych. Zarzadzanie moze by¢ skuteczne tylko wtedy, gdy dysponuje odpowiednim zesta-
wem uzytecznych informacji. Jednym ze zrédet tej wiedzy moze by¢ system rachunkowosci,
szczegblnie rachunkowos$ci zarzadczej. Niniejszy artykut podejmuje probe oceny wskazanej
problematyki poprzez analiz¢ literatury i dyskusje teoretyczna.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, rachunkowo$¢ zarzadcza, sektor publiczny.

|. Wstep

W sektorze publicznym coraz wigksza uwaga skupia si¢ na poprawie efektywno-
Sci i skutecznosci jego funkcjonowania®. Podmioty publiczne oskarzane sg o nie-
gospodarnos$¢ i1 nieefektywne zarzadzanie mieniem publicznym. Poszukuje si¢
nowych metod zarzadzania i narzedzi wspierajacych funkcjonowanie jednostek
sektora publicznego. Wprowadzane zmiany stuzg osigganiu celéw organizacji
publicznych, zmierzajacych do poprawy efektywnos$ci dziatania catego sektora
publicznego. Obserwuje si¢ dostosowywanie instrumentéw wykorzystywanych
w sektorze prywatnym do wymagan sektora publicznego. Celem wprowadza-
nych zmian jest usprawnienie zarzadzania w sektorze publicznym, co pocigga
za sobg skuteczne dziatania w przeptywie informacji, zwigkszenie efektywnosci
dziatania oraz podniesienie poziomu odpowiedzialnosci i rozliczania si¢ z efek-
tywnosci wykorzystywanych zasobow publicznych. Ponadto oczekuje sie, ze
jednostki sektora publicznego bedg kreowaty wartosci dla obywateli. Z jedne;j
strony dziatalno$¢ organizacji publicznych zwigzana jest z wypelnianiem usta-
wowych celow i spelnianiem oczekiwan swoich interesariuszy. Z drugiej efek-
tywne dziatanie umozliwia osigganie zatozonych rezultatéw przy najmniejszym
zuzyciu zasobow albo przy danym poziomie zasobdéw generujgcych mozliwie
najwickszg wartos¢ dla odbiorcow.

Zarzadzajacy sektorem publicznym poszukujg wiedzy i ro6znego rodzaju umie-
jetnoscei, ktore sg niezbedne do wykonywania procedur administracyjnych. Zmu-
szeni sg rowniez do podejmowania dziatan i decyzji zblizonych do sektora ko-
mercyjnego, oczywiscie uwzgledniajac specyfike sektora publicznego. W polskim
sektorze publicznym mozna odnotowaé wprowadzenie dwoch metod zarzadzania
—s3 to New Public Management (NPM) oraz Public Governance (PG) [Szumow-
ski, 2014: 86—100]. W NPM, nowym zarzadzaniu publicznym, zwraca si¢ uwage
na stosowanie mechanizméw rynkowych, probuje stosowaé reguty zblizone do

2 Pojecie efektywnosci jest pojeciem ztozonym. Za efektywne dziatanie mozna uzna¢ takie,
ktore pozwala na maksymalizacj¢ efektow przy okreslonym poziomie dostepnych srodkow lub
minimalizacj¢ $rodkow w celu uzyskania okre§lonych efektow. Podmioty publiczne sa zobowiazane
do dziatania efektywnego, co szczegdtowo okreslaja przepisy ustawy o finansach publicznych.
Efektywno$¢ w sensie ekonomicznym faczy si¢ z pojeciem wydajnosci lub produktywnosci.
Analiza wydajnosci (ang. productivity) moze odpowiedzie¢ na pytanie: , Jak zwigkszy¢ ilos¢ ustug
dostarczanych przez podmioty publiczne, zmniejszajac wydatki na te cele?”, za: Szescito, 2017.
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podmiotéw prywatnych, gdzie obywatel jest traktowany jako konsument ustug
publicznych. W PG, czyli partycypacyjnym zarzadzaniu publicznym, okreslanym
réwniez jako wspotrzadzenie, ktadzie si¢ nacisk na interesariuszy sektora publicz-
nego (tj. obywateli, organizacje pozarzadowe, przedsi¢gbiorcéw), na dostep do infor-
macji, odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania oraz zrbwnowazony rozwoj. PG
jest podej$ciem szerszym w stosunku do zarzgdzania jednostkami publicznymi od
NPM. NPM koncentruje si¢ na redukcji kosztow oraz sprawnos$ci dziatania orga-
nizacji publicznej. PG zwraca wigkszg uwage na zdolno$ci organizacji publicznej
do zaspokajania potrzeb réznych grup interesariuszy. Obydwie metody zarzadza-
nia potrzebujg odpowiedniego zestawu informacji. Jednostki publiczne poszukuja
niezbednych informacji do podejmowania decyzji w zakresie efektywnos$ci wy-
konywanych zadan (ustug) publicznych. Odpowiedni dostep do informacji moze
zosta¢ zapewniony przez informacyjny system rachunkowosci. Przy tak okreslo-
nych warunkach zarzadzanie strategiczne nabiera znaczenia w dtugookresowym
planowaniu dziatalnosci instytucji publicznych. Zarzadzanie strategiczne staje si¢
warunkiem koniecznym dla poprawy efektywnoS$ci gospodarowania i realizacji
zadan przez jednostki publiczne w dtuzszym horyzoncie czasu.

Celem opracowania jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania narzedzi
rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu strategicznym, niezaleznie od stosowa-
nych metod zarzadzania. W opracowaniu przedstawiono znaczenie zarzgdzania
strategicznego dla podmiotow publicznych oraz dokonano charakterystyki narze-
dzi rachunkowosci zarzadczej z punktu widzenia mozliwo$ci dostarczenia infor-
macji wykorzystywanej w zarzadzaniu strategicznym.

2. Znaczenie zarzadzania strategicznego w organizacjach
publicznych

Zarzadzanie strategiczne obejmuje uniwersalne sposoby skutecznego rozwigzy-
wania problemow zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji, niezalezne od ich
typu. Zdaniem E. Wojciechowskiego, ,,zarzadzanie strategiczne to ukierunkowa-
ny na przyszto$¢ proces planowania i wyboru celéw oraz realizowanych zadan,
wdrazania przyje¢tych postanowien, a takze monitorowania i kontroli wykonania
ustalen” [Wojciechowski, 2003: 11-30]. Istotg zarzadzania strategicznego pod-
miotow publicznych jest ksztattowanie proceséw rozwoju lokalnego i regional-
nego oraz rozwigzywanie definiowanych problemow przez dtuzszy okres cza-
su, przy zachowaniu racjonalnego i efektywnego gospodarowania posiadanymi
zasobami. Zarzadzanie strategiczne zwigzane jest z selekcjg priorytetow przy-
sztych dziatan w warunkach zmieniajgcego sie otoczenia®. Problem polega na

3 W literaturze wskazuje si¢, Ze organizacje publiczne musze mierzy¢ si¢ z turbulencjg otoczenia,
wynikajaca z jego ztozonosci oraz jednoczesnie nieprzewidywalnosci zmian zarbwno w ptaszczyznie
otoczenia ekonomicznego, jak i prawno-politycznego. Mozna bytoby tu wymieni¢ w szczegdlnosci
czynniki: polityczne, ekonomiczne, spoteczne i technologiczne.
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wyborze priorytetow, zasugerowaniu, ktore cele sg mozliwe do osiggnigcia [No-
wor6l, 2007: 143].

Na podstawie przegladu literatury mozna wskazac najwazniejsze cechy zarza-
dzania okre$lanego mianem strategicznego. Sg to mi¢dzy innymi:

» $wiadome zarzadzanie oparte na faktach zwigzanych z kierowaniem roz-
wojem organizacji, nastawione na wykorzystanie szans i unikanie zagrozen
pojawiajacych si¢ w jej otoczeniu, z uwzglgdnieniem wielu wersji planow
strategicznych dla réznych scenariuszy i obszaréw przysztosci [Rostow-
ski, 2004: 17],

» zarzadzanie oparte na strategicznym mysleniu i podej$ciu do funkcjonowa-
nia organizacji, charakteryzujace si¢ oryginalno$cig, kreatywnoscia, che-
cig stworzenia czego$ nowego oraz umiej¢tnoscig urzeczywistniania tego
w sposob zwiekszajacy efektywnos¢ i zapewniajacy konkurencyjnosé or-
ganizacji [Gawronski, 2010: 29],

* metoda podejécia do gospodarczych szans i wyzwan, zwigzana z komplek-
sowym procesem zarzadzania nastawionym na formutowanie i wprowa-
dzanie w zycie skutecznych strategii [Gryffin, 2005: 244].

Zarzadzanie strategiczne jest determinowane dostarczanymi informacjami.
Zrodta informacji musza by¢ zréznicowane, maja przedstawia¢ alternatywne
mozliwo$ci, zwracajace uwage na przyszle implikacje biezacych decyzji [Feszer,
2003: 161-176]. Kozuch uwaza, ze nalezy wydzieli¢ zarzadzanie strategiczne
w organizacjach publicznych ze wzgledu na odmienny charakter interakcji z oto-
czeniem, podsystem celéw 1 wartos$ci tego typu organizacji [Kozuch, 2004: 179].
Na odmienno$¢ zarzadzania strategicznego sktadaja si¢ nastepujace mechanizmy
[Gawronski, 2010: 32 i nast.]:

* miarg efektow zarzadzania strategicznego jest dobro wspdlne réznych in-
teresariuszy, ktore moze zostac¢ ocenione niezaleznie od poniesionych na-
ktadéw 1 podejmowanych dziatan w oddalonym czasie,

» koszty $wiadczonych ustug publicznych mogg by¢ oceniane jedynie czes-
ciowo w odniesieniu do ilosci 1 jako$ci Swiadczonych ustug,

» dzialalno$¢ organizacji publicznych jest regulowana prawem administra-
cyjnym, a nie prawem wiasnosci,

» kierownictwo organizacji publicznych opiera si¢ na zaufaniu publicznym
(wladze sg wybierane w demokratycznych wyborach),

» organizacje publiczne nie mogg by¢ oceniane na podstawie wymiernych
wielko$ci ekonomicznych.

Zdaniem M. Zétkowskiego, ,,strategiczne zarzadzanie instytucja publiczng
zwigzane jest z umiejetnoscig skutecznego i efektywnego rozwigzywania prob-
lemow poprzez formutowanie, a nastepnie realizowanie ustalen strategii rozwoju
oraz innych studiow, programoéw i planéw dziatania danej organizacji” [Z6tkow-
ski, 2015: 154—-155]. Umiejetnos¢ efektywnego rozwiazywania problemow w dtu-
gookresowej perspektywie zwigzana jest z realizacja czastkowych zdolnosci, do
ktérych nalezy zaliczy¢ [Zotkowski, 2015: 154—155]:
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e identyfikowanie problemow,

* wielowariantowe podejscie do rozwigzywania problemow i wybdr opty-
malnego sposobu rozwigzania,

* wskazywanie realnych celow rozwoju i wybor probleméw rozwojowych,

* racjonalne gospodarowanie srodkami finansowymi, w tym wykorzysty-
wanie zewngtrznych zrodet finansowania,

* wprowadzanie idei partnerstwa we wspotpracy z roznymi podmiotami,

* kreowanie pozytywnego wizerunku instytucji.

Gléwnym celem zarzadzania strategicznego jest wskazanie dtugofalowych
kierunkow, pozwalajacych na wykorzystanie istniejacych szans i czynnikow
rozwoju. Zarzadzanie strategiczne powinno by¢ prowadzone zgodnie z okreslo-
ng procedura. Warto w tym miejscu wymieni¢ zasady ksztaltujace zarzadzania
strategicznego. Sa to [za: Zidtkowski, 2005: 103—108]:

* identyfikacja problemoéw (rozpoznanie i wskazanie najwazniejszych prob-
lemow majgcych strategiczny wpltyw na poziom zaspokojenia potrzeb spo-
tecznych oraz skale proceséw rozwojowych),

*  kompleksowos¢ rozwigzania probleméw i traktowanie danej jednostki pub-
licznej jako czesci otoczenia, ktore stanowi zbior zaréwno szans, jak i za-
grozen rozwojowych, a takze determinuje osigganie sukcesow w dziataniu,

» orientacja na przysztos¢, czyli rozwigzywanie biezacych problemow przez
pryzmat przysztosci,

» orientacja na otoczenie organizacji, czyli maksymalne wykorzystanie szans
1 przeciwdziatanie zagrozeniom,

» orientacja na wyniki, czyli osigganie celow poprzez systematyczng, sku-
teczng i efektywng realizacje zaplanowanych wczes$niej konkretnych za-
dan realizacyjnych,

* orientacja na kreowanie pozytywnego wizerunku organizacji.

Podstawowym zadaniem zarzadzania strategicznego organizacji publicznych
powinno by¢ znalezienie, a nast¢gpnie dokonanie wyboru optymalnych dziatan pro-
wadzacych do jak najlepszego zaspokojenia potrzeb zbiorowych danej wspolnoty.
Niezaleznie od stosowanych metod zarzgdzania, niezmiernie wazne jest tu usta-
lenie uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych dla dziatan danej organizacji.
Zwiazane jest to z dostarczeniem odpowiednich danych i informacji niezb¢dnych
do podjecia decyzji.

W zarzadzaniu w sektorze publicznym powinno ktas¢ si¢ nacisk na oszczed-
nosci i efektywnosc¢ posiadanych zasobow publicznych. Menadzerowie winni do-
konywac racjonalnych wyborow na podstawie obiektywnych i rzeczowych analiz
réznych wariantéw decyzyjnych. Jednostki publiczne, zgodnie z nowymi tren-
dami, muszg spetnia¢ oczekiwania swoich interesariuszy, osiggajac zamierzone
rezultaty przy jak najmniejszym zuzyciu zasobow, albo przy danym poziomie
zasobow generujgc mozliwie najwyzsze warto$ci dla odbiorcow swoich dziatan
[Zarzycka, Michalak, 2013: 5-19]. W tak okreslonych warunkach niezb¢dne sta-
ja si¢ dane i informacje umozliwiajace podjecie decyzji. Tu pomocne mogg by¢
narz¢dzia i instrumenty stosowane w ramach rachunkowosci zarzadczej przez
organizacje dziatajace w sektorze publicznym.
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3. Narzedzia rachunkowosci wykorzystywane
w zarzadzaniu strategicznym organizacji publicznych

Rachunkowos¢ jest elementem informacyjnego systemu organizacji stluzgcego
wewnetrznym i zewngtrznym uzytkownikom do podejmowania decyzji oraz roz-
liczania zarzadzajacych z efektywnego i odpowiedzialnego gospodarowania po-
wierzonym majatkiem [Jaruga, 1994: 8]. Warto w tym miejscu wskazaé definicje
rachunkowosci. Zdaniem Jarugi, rachunkowos¢ dziata w zakresie ,,identyfikacji,
pomiaru, przetwarzania oraz przekazywania informacji umozliwiajacych formu-
towanie opinii i decyzji przez jej odbiorcow™ [Jaruga, 1994: 8]. Dokonuje si¢ tu re-
jestracji zdarzen gospodarczych w sposdb kompletny i wszechstronny, przy uzy-
ciu specyficznych metod, form i rozwigzan organizacyjnych oraz technicznych.
Informacyjny system rachunkowosci umozliwia przedstawienie jednostki organi-
zacyjnej w sposob sformalizowany oraz wewngtrznie spojny i zbilansowany.

Zasady dziatania organizacji wptywaja na sposob funkcjonowania i zadania
rachunkowosci. Dziatalno$¢ jednostek sektora publicznego jest okreslana zada-
niami wyznaczonymi przez prawo, ktore to zadania poszczeg6lne jednostki or-
ganizacyjne sg zobowigzane wykonywaé na rzecz swojej spotecznosci. Gtow-
nym zrédlem pozyskiwania informacji w sektorze publicznym sg sprawozdania,
normowane przez rozne przepisy prawne (np. Ustawe o rachunkowosci, Ustawe
o finansach publicznych, szczegotowe rozporzadzenia dotyczace zasad rachunko-
wosci i sprawozdawczosci w sektorze publicznym oraz klasyfikacji budzetowe;).

Sposob funkcjonowania jednostek publicznych wymaga od przyjetego syste-
mu rachunkowosci stosowania wiasciwych technik i metod w celu zaspokajania
rosngcych potrzeb informacyjnych zglaszanych przez organy podejmujace decy-
zje finansowe i zarzgdcze. Zarzadzajacy sektorem publicznym potrzebuja danych
umozliwiajacych sprawne zarzadzanie jednostka i mieniem publicznym. Potrzebne
sg informacje dotyczace zaréwno przesztosci, jak i przysztosci. Mozna zaobser-
wowac¢ dwoistos¢ systemu rachunkowosci w sektorze publicznym. Z jednej stro-
ny gromadzi on duzg ilo$¢ informacji przygotowywanych zgodnie z przepisami
prawa, z drugiej agregowane dane nie umozliwiajag podejmowania racjonalnych
decyzji zarzadczych, szczeg6lnie dotyczacych przysztych dziatan. Menadzerowie
poszukuja nowoczesnych, bardziej skutecznych metod zbierania i analizowania
danych, poprzez stosowanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Rachunkowo$¢
zarzgdcza moze wspomagaé kierownictwo jednostek sektora publicznego w pla-
nowaniu, podejmowaniu i kontroli decyzji o charakterze operacyjnym i strate-
gicznym. Rachunkowos$¢ zarzadcza powinna stanowi¢ narzedzie zapewniajgce
efektywne i gospodarne wydatkowanie srodkéw publicznych [Zarzycka, Micha-
lak, 2013: 8; Adams, Muir, Hoque, 2014; Funnell, Cooper, 1998].

Korzystajac z opracowania CIMA* oraz E. Nowaka, warto wskaza¢, iz rachun-
kowo$¢ zarzadcza ,,jest traktowana jako integralna cze$¢ zarzadzania zajmujaca

4 CIMA (Chartered Institute of Management Accountants), www.cgma.org/principles
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si¢ identyfikacja, prezentacja i interpretacja informacji wykorzystywanych: do
formutowania strategii, planowania i kontroli dziatalnos$ci oraz ich dostarczania
odpowiednim odbiorcom” [por. Nowak, 2015a: 403—410; Nita, 2015: 139—147]. Na-
tomiast wedtug Turyny, ,,rachunkowo$¢ zarzadcza dostarcza informacje wspoma-
gajace menadzeréw w procesach podejmowania decyzji, planowania ekonomicz-
nego i kontroli realizacji planéw” [Turyna, 2016: 545]. Rachunkowos$¢ zarzadcza
jest nastawiona na rozwoj strategicznego zarzadzania zwigzanego z wyznacze-
niem strategicznych kierunkow dziatan, podejmowaniem decyzji i kontroli stra-
tegicznej. Zadaniem wspotczesnej rachunkowosci zarzadczej jest wspomaganie
osiggnigcia strategicznych celow jednostki.

Rachunkowos$¢ zarzadcza moze by¢é pomocna w formutowaniu przysztych,
szacunkowych wynikoéw w procesie planowania i kontroli. Moze by¢ rowniez wy-
korzystywana do porownywania rzeczywistych i planowanych wynikéw w celu
analizy przyczyn niezrealizowanych zamierzen. Zdaniem P. Bednarka, w rachun-
kowosci zarzadczej w jednostkach sektora publicznego powinno si¢ zwraca¢ uwa-

e; na [Bednarek, 2007: 72-74]:
dostarczanie informacji do celéw planowania i programowania, zarowno
w postaci szacunkowych danych o potrzebnych naktadach, jak i planowa-
nych kosztach,

» analize kosztow w réznych horyzontach czasowych,

* koszty ponoszone wsrod réznych jednostek, powodujace koncentracje na
pozadanych efektach i kosztach jednostkowych, oraz wyodrebnienie osrod-
kow odpowiedzialnos$ci za koszty,

» przeprowadzang kontrole, nie tylko z punktu widzenia kryterium legalno-
$ci, ale rowniez zgodnosci z wyznaczonym i pozgdanym rezultatem (zwig-
zane jest to miedzy innymi ze sporzadzaniem wewngtrznych sprawozdan
umozliwiajgcych kierownictwu analiz¢ pomigdzy planowanymi i realizo-
wanymi efektami),

* innowacje w zakresie informacji dostarczanej kierownictwu,

» gromadzenie informacji dla celéw planowania i programowania w formie
szacunkowych danych dotyczacych kosztow w réznych przekrojach infor-
macyjnych (ptaszczyznach analizy),

» kontrole dziatalno$ci nie tylko z punktu widzenia legalnosci (formalno-
-prawnej), ale réwniez zgodnosci z wyznaczonymi i pozadanymi skutka-
mi realizacji zadan.

Wskazane elementy uzasadniajg potrzeb¢ wprowadzania instrumentow rachun-
kowosci zarzadczej. Rachunkowo$¢ zarzadcza nie jest obligatoryjng czescia syste-
mu rachunkowosci prowadzonej przez instytucje publiczne’. Jednak coraz czesciej
narzedzia stosowane w sektorze prywatnym sg wprowadzane i dostosowywane

° System rachunkowosci zarzadczej nie jest obligatoryjny, ale poszczegdlne narz¢dzia sa
wprowadzane do sektora publicznego. Celem opracowania byto wskazanie narzgdzi rachunkowosci
zarzadczej wprowadzanych rowniez nie§wiadomie (tzn. zarzadzajacy moga nie mie¢ §wiadomosci ich
stosowania w innych sektorach). Jedynie niektore instrumenty sa obligatoryjne dla poszczegdlnych
podmiotéw, np. budzet zadaniowy, wieloletnie prognozy finansowe.
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do potrzeb sektora publicznego. Dzigki temu organizacje publiczne moga bardziej
koncentrowac si¢ na realizacji zamierzonych celow, poprzez stosowanie analizy
i planowania dtugookresowego.

W literaturze dost¢pne sg opracowania dotyczgce narzgdzi rachunkowosci za-
rzadczej aplikowane w sektorze publicznym. Mozna znalez¢ przyklady zastoso-
wan narzedzi stosowanych w réznych instytucjach publicznych (samorzadowych,
rzagdowych), analize¢ tych instrumentéw z punktu widzenia znaczenia dla wdra-
zanych koncepcji zarzadzania. Z polskiej literatury warto wskaza¢ opracowania
Zarzyckiej i Michalaka [2013; 2017], Borowca [2011] oraz Mikulskiej [2011]. Jed-
nak brak jest systematycznego przedstawienia instrumentéw rachunkowosci za-
rzadczej wykorzystywanej w zarzadzaniu strategicznym jednostek publicznych.

Zadania (ustugi) publiczne wymagaja celowego i trafnego doboru instrumen-
tow oceniajacych realizacje zaplanowanych dziatan. Organizacje publiczne moga
stosowac narzedzia rachunkowosci zarzadczej w swojej dziatalno$ci, wspomaga-
jac proces planowania strategicznego. Mozna tu wskazaé nastepuj¢ instrumenty
[Mikulska, 2011]:

» strategiczna karta wynikow,

* benchmarking,

» wieloletnie planowanie inwestycyjne,

» wieloletnie plany ustug publicznych

» wieloletnie plany finansowe, wieloletnie prognozy finansowe,

e budzetowanie zadaniowe,

e rachunek kosztow,

* narzedzia zarzadzania jako$cia ustug (ISO, Best Value),

* wyodrebnienie srodkéw odpowiedzialnosci,

» zabezpieczenie przed ryzykiem finansowym i prawnym.

W opracowaniu zwrdcono uwagg na nastepujace instrumenty: strategiczna
karte wynikéw, wieloletnie prognozy i plany finansowe, rachunek kosztow, bu-
dzet zadaniowy oraz benchmarking®.

Strategiczna karta wynikow

Instrumentem stuzgcym do oceny i pomiaru dokonan w réznych obszarach dzia-
falnosci podmiotu jest strategiczna karta wynikoéw, zwana réwniez strategiczng
karta dokonan [Kaplan, Norton, 2006; Kowalewski, 2013: 113—124]. W przypad-
ku tego instrumentu nast¢puje wydzielenie réznych plaszczyzn analizy dzia-
falno$ci organizacji. Z jednej strony wskazuje si¢ plaszczyzny ukierunkowane
na $wiadczenie ushug, obejmujgce ptaszczyzne procesdéw wewnetrznych, Swiad-
czenia ustug i pracownikéw. Z drugiej — formutuje podstawy do funkcjonowania
podmiotéw publicznych w przysztosci, poprzez ptaszczyzny uczenia si¢, rozwoju
oraz finansowg [Skoczylas, 2011a: 236-250]. Celem strategicznej karty wynikow

¢ Zdaniem autora, opisywane instrumenty sa najczesciej wskazywane w literaturze oraz
stosowane w polskim sektorze publicznym.
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jest wieloptaszczyznowa analiza zarowno wszystkich interesariuszy z punktu
widzenia administracyjnego, jak i podmiotow korzystajacych z ustug publicz-
nych. Koncepcja ta jest oparta na systemie wskaznikow, ktore dokonujg pomiaru
wynikéw dziatalnosci oraz zalezno$ci pomiedzy iloscig i jakoScig Swiadczonych
ustug. Strategiczna karta wynikow jest skutecznym narzedziem zarzadzania
dtugoterminowego, przy jednoczesnej analizie mozliwosci finansowych.

Benchmarking

Kolejnym narzedziem jest benchmarking, bedacy metodg systematycznego ba-
dania poréwnawczego. Koncepcja ta zaklada konfrontacje wykonywanych
przez dany podmiot dziatan w stosunku do ,,najlepszego wzoru”. Przedmiotem
poréwnania moga by¢ zaréwno procesy, jak i funkcje w organizacji, kadra, ustu-
gi, zasoby finansowe 1 majgtkowe, wartosci postrzegane przez klienta [Mikulska,
2011: 429]. Wprowadzanie technik benchmarkingu sprzyja korzystaniu z do-
brych praktyk innych instytucji, uczeniu si¢ od podmiotow osiggajacych lepsze
rezultaty, wprowadzaniu sprawdzonych wzoré6w postepowania.

Rachunek kosztéw

Przedmiotem analizy nastepnej grupy narzedzi sg koszty. Podmioty sektora pub-
licznego stosujg rachunek kosztoéw, ktorego zadaniem jest dostarczanie infor-
macji niezbednych do planowania dziatalnos$ci, podejmowania decyzji i kontroli
przyjetych zalozen w zakresie kosztow. W podmiotach publicznych mozna wy-
odrebni¢ dwa rodzaje kosztow sktadajacych si¢ na catkowity koszt obstugi spra-
wy: koszty klienta oraz koszty obstugi sprawy. Przedstawiany rachunek kosztow
moze by¢ uzupelnieniem stosowanego modelu rachunku kosztow w organiza-
cjach publicznych. Informacje dotyczace kosztow powinny by¢ tak prezentowa-
ne, aby umozliwi¢ powigzanie kosztéw z realizowanymi zadaniami budzetowy-
mi oraz polaczenie ich z przyczynami ponoszenia, tacznie z przypisaniem im
okreslonych sktadnikow kosztow wyrdznionych w ramach obiektow odniesienia
kosztéw [Zackiewicz, Bucior, 2009: 413—416].

Budzet zadaniowy

Budzet zadaniowy umozliwia zaplanowanie celow podmiotu w powigzaniu z re-
alizowanymi zadaniami, a nast¢pnie sprzyja realizacji zamierzonych celow.
Wskazywany instrument daje podstawy do zarzadzania dziatalno$cig organizacji
publicznej poprzez wyznaczanie zadan, a nie tylko wskazywanie wielkosci do-
konanych wydatkow i dochodéw budzetowych. Dzigki temu organizacje publicz-
ne mogg zarzadzac z perspektywy realizowanych celow, poprzez analize wyko-
nywanych zadan. W budzecie zadaniowym stosuje si¢ rozne grupy wskaznikow,
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dajace podstawe do oceny realizowanych zadan. Do najczesciej stosowanych na-
lezy zaliczy¢ mierniki: produktu, rezultatu, oddziatywania, skutecznosci, efek-
tywnosci. Dostepnosé stosowanych wskaznikow umozliwia oceng podmiotow
publicznych w roznych aspektach dziatalnosci [Skoczylas, 2011b: 174—186].

Wieloletnia prognoza finansowa

Wieloletnia prognoza finansowa stanowi instrument wieloletniego planowa-
nia finansowego, ktorego zadaniem jest ocena stopnia rozwoju danej jednost-
ki w perspektywie kolejnych lat. Instrument ten obejmuje miedzy innymi pro-
gnozy okreslonych danych, w szczegdlnosci dotyczace: dochodow i wydatkow
biezacych, w tym obstuge dtugu, gwarancje i porgczenia, dochody majatkowe,
wynik budzetu, sposob przekazania nadwyzki lub finansowania deficytu budze-
towego, przychody i rozchody budzetu, kwote dtugu. Prognoza umozliwia anali-
z¢ potencjatu jednostki samorzadu terytorialnego poprzez badanie skuteczno$é
i efektywnosci podejmowania decyzji w zakresie gospodarki budzetowej (Srod-
kami publicznymi). Jest to obowiazkowy dokument sporzadzany przez JST.

W Tabeli 1 przedstawiono syntetyczny opis poszczegdlnych instrumentéw oraz
przyktady zastosowania omawianych instrumentéw w Polsce.

Tabela 1.

Przeglad instrumentéw rachunkowosci zarzadczej aplikowanych w sektorze finansow
publicznych

Instrument Znaczenie/ zastosowanie Uwagi

Mozliwo$¢ zastosowania
w roznych jednostkach pub-

Strategiczna karta
wynikow

Analiza pomiaru wynikow i monitorowa-
nia efektow dziatania w czterech perspek-
tywach: finansowej, klienta, procesow
wewngetrznych oraz wiedzy i rozwoju.

licznych. Przyktady zasto-
sowania w Polsce: miasta
Tarnéw i Lublin, gmina
Dobczyce, Golenidw, In-
nowroctaw, Dzierzonow,
Hrubieszow.

Budzet zadaniowy

Plan wydatkow sporzadzany w ukta-
dzie funkcji, zadan i podzadan wraz ze
wskazaniem na poziom zadan i podzadan
celow, ktore planuje si¢ osiagnaé w wyni-
ku realizacji zadan/podzadan oraz mier-
nikow okreslajacych stopien realizacji
celow.

Zarzadzanie wydatkami poprzez efekty,
mierzone za posrednictwem systemu
miernikow.

Cel wprowadzenia: wigksza skutecznos¢
oraz efektywno$¢ i przejrzystos¢ wydat-
kowania $rodkéw publicznych.

Obowiazkowy dla jed-
nostek sektora finansow
publicznych.
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Benchmarking

Doskonalenie dziatan organizacyjnych
opartych na wyborze wzorcowej jednostki
i porownanie z nim wlasnej organizacji.

Wykorzystywany na
roznych ptaszczyznach
analizy.

Wieloletnia prognoza
finansowa

Wprowadzana w formie uchwaty; nad-
rzgdne znaczenie w stosunku do budzetu.
Dokument strategiczny pozwalajacy
oceni¢ stopien rozwoju danej JST.

Cel: zwigkszenie efektywnosci, wiary-
godnosci, jawnosci i przewidywalno$ci
w gromadzeniu dochodow, przychodow

Obowiazkowa dla jed-
nostek samorzadu tery-
torialnego; szczegotowo
normowana w Ustawie
o finansach publicznych.

oraz ponoszenia wydatkow i rozchodow
JST.

Wykorzystywany do modelu zarzadzania
dziataniami ABM (Activity Based Mana-
gement).

Koncepcja rozliczania kosztow na podsta-
wie zwiazkow przyczynowo-skutkowych
mig¢dzy zasobami, dzialaniami i kosztami.

Przyktady wykorzystania
w szkotach wyzszych oraz
zaktadach opieki zdro-
wotnej.

Rachunek kosztow
dzialan

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Swierk, 2015: 471-484; Krol, 2016; Kaczurak-
Kozak, 2013.

Wskazane instrumenty umozliwiajg tworzenie systemu informacji niezbgdne;j
do zarzadzania podmiotami w sektorze publicznym. Zdaniem E. Nowaka, strate-
giczna rachunkowo$¢ zarzgdcza umozliwia pomiar dokonan jednostki o r6znym
charakterze. Nie moze on ograniczy¢ si¢ tylko do danych finansowych, musi obej-
mowac takze wielkos$ci jakosciowe decydujace o dtugookresowym realizowaniu
zamierzonych celow [Nowak, 2015b: 216]. Jednostki sektora publicznego powin-
ny stosowac narze¢dzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej, aby dostarczaé
informacje nie tylko o charakterze finansowym, wynikajace z przepiséw praw-
nych, ale rowniez po to, by gromadzi¢ dane jakosciowe. Catosciowe informacje
jakosciowe i iloSciowe mogg by¢ podstawa do strategicznego zarzadzania orga-
nizacjami publicznymi.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza w sektorze publicznym powinna zna-
lez¢ zastosowanie migdzy innymi [Nowak, 2015a: 211-224]:

° we wspomaganiu procesu zarzadzania strategicznego,

* do oceny osigganych dtugookresowych celow organizacji publicznych,

* w kreowaniu wartosci dodanej dla odbiorcéw ustug publicznych,

* doidentyfikacji czynnikow kosztotworczych o charakterze dtugookresowym,

* do poszukiwania danych o zasobach niematerialnych jako informacji o zna-

czeniu strategicznym dla organizacji publicznej,

e w analizie miernikéw niefinansowych w ocenie dokonan i realizacji za-

mierzonych celow.
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4. Whioski

Wspodlczesnie zarzadzanie strategiczne powinno by¢ warunkiem koniecznym dla
poprawy efektywnos$ci gospodarowania i realizacji zadan przez jednostki pub-
liczne. Jednostki publiczne poszukujg informacji niezbednych do podejmowa-
nia decyzji w zakresie efektywnosci wykonywanych zadan (ustug) publicznych.
Wprowadzanie instrumentéw rachunkowosci zarzadczej moze utatwiac¢ efek-
tywng i skuteczng realizacj¢ zadan sektora publicznego. Stosowane narzedzia
rachunkowosci zarzadczej w jednostkach publicznych w szczegolnosci umozli-
w1a_]a, [Mlkulska 2011; Hood, 1991; Zawicki, 2011]:

zwrocenie uwagi na tworzenie informacji niezbednej do planowania stra-

tegicznego,

» kontrole wykonywanych zadan, nie tylko z punktu widzenia legalnosci,
ale rowniez zgodnos$ci z wyznaczonymi celami i pozagdanymi efektami,

» dostarczanie informacji kierownictwu w réznych ptaszczyznach analizy,
zwigzanych nie tylko z wymogami formalnymi i sprawozdawczo$cig wy-
magang przepisami prawa,

» zwickszenie $wiadomosci w zakresie kosztéw 1 skoncentrowanie si¢ na po-
zadanych efektach i kosztach, w potaczeniu z o§rodkami odpowiedzialnosci,

» pomiar dokonan jednostki oraz orientacj¢ na rezultaty zamiast na naktady,

» orientacje na klientéw (odbiorcow ustug) i dostarczanie dla nich wartosci
dodane;j,

» kreowanie kultury organizacyjnej sektora publicznego.

Nowoczesna rachunkowos¢ jednostek sektora finansoéw publicznych powinna
by¢ elementem zarzadzania. Szczegolnie rachunkowos$¢ zarzadcza moze byé wy-
korzystywana do strategicznego zarzadzania, niezaleznie od wdrazanych metod
zarzadzania. Interesujace byloby zbadanie przydatnosci zbieranych informacji
pochodzacych ze stosowanych narzedzi rachunkowosci zarzadcze;.
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