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8. Autorski model zarzadzania finansami
w panstwowych jednostkach budzetowych'

8.1. Determinanty zmian modelu zarzadzania
finansami w panstwowych jednostkach budzetowych

Panstwowa jednostka budzetowa realizuje zadania publiczne w ciggle zmieniaja-
cych sie warunkach zewnetrznych i wewnetrznych. Kierownik panstwowej jed-
nostki budzetowej jest zobowiazany do systematycznego podejmowania dziatan
doskonalacych funkcjonowanie organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem sys-
temu zarzadzania finansami publicznymi.

Gléwnym determinantem o charakterze zewnetrznym, ktéry powinien zapo-
czatkowaé zmiany systemu zarzadzania finansami publicznymi, bylo wdrozenie
z dniem 1 stycznia 1999 r. zasad nalezytego zarzadzania finansami. Mimo zapiséw
ustawowych cena efektywnosci wydatkowanych srodkéw w dalszym ciagu jest
stanem postulowanym. System zarzadzania finansami w jednostkach budzeto-
wych koncentruje sie na realizacji wydatkéw w ujeciu kasowym, a nie funkcjonujg
systemy pomiaru efektywnosci i skutecznosci realizowanych zadan publicznych
oraz integracji strategii z planami operacyjnymi i alokacja $rodkéw pienieznych?.

Kolejnym czynnikiem zewnetrznym, ktéry determinuje zmiany w systemie
zarzadzania w panstwowych jednostkach budzetowych, jest rozpoczety w 2006 r.
proces wdrazania wieloletniego planowania finansowego oraz metody budzetu
zadaniowego. Od 1 stycznia 2012 r. jest to obligatoryjny instrument planowania
finansowego w sektorze rzadowym oparty na zarzadzaniu przez cele. Nalezy przy

! Autorski model zarzadzania finansami w panistwowych jednostkach budzetowych powstat
w wyniku badan przeprowadzonych przez autorke w ramach pracy doktorskiej obronionej w 2013 roku
na Wydziale Zarzadzania Politechniki Warszawskiej. Tekst rozprawy z opisem badan jest dostepny
w Bibliotece Gléwnej Politechniki Warszawskiej. Ze wzgledu na uniwersalny charakter model moze by¢
wykorzystywany w innych jednostkach sektora rzadowego, jak réwniez w sektorze samorzadowym.

2 Wnioski uzyskane w wyniku przeprowadzonych badan wtasnych przy zastosowaniu metod
jakosciowych i ilosciowych.
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tym podkresli¢, ze efektywna aplikacja budzetu zadaniowego wymaga systemu
pomiaru wynikéw oraz wdrozenia w jednostkach budzetowych systemu zarzadza-
nia opierajacego sie na analizie zadan i efektéw. Do istotnych czynnikéw wplywa-
jacych na system zarzadzania finansami publicznymi mozna réwniez zaliczy¢
zmieniajace sie w administracji publicznej podejscie do klienta, mechanizmy ko-
ordynacji i kontroli dziatan, zarzadzanie wiedzg oraz systemy informacyjne.

Koncepcja nowego zarzgdzania publicznego zaktada, ze jest to proces refor-
mowania sektora publicznego przez odejscie od tradycyjnego modelu administracji
na rzecz zarzadzania opierajacego sie na instrumentach gospodarki rynkowe;j.
Obejmuje ono ciag dziatan, tj.: planowanie wedtug metody budzetu zadaniowego,
organizowanie, zatrudnienie, kierowanie i kontrolowanie oraz wdrazanie instru-
mentéw projakosciowych. Model zarzadzania finansami w powigzaniu z nowym
zarzadzaniem publicznym powinien umozliwi¢ jednostce administracji publicznej
realizacje przyjetej strategii oraz osiggniecie wyznaczonych do realizacji celow
przez systematyczny pomiar wynikéw, analize odchylen i podejmowanie dziatan
korygujacych w odpowiednim terminie.

Skuteczne wdrozenie modelu zarzadzania finansami w jednostkach budzeto-
wych wymaga réwnolegltego wdrazania zmian w koncepcjach i procesach zarza-
dzania oraz strukturze i kulturze organizacyjnej, poniewaz zmiany zachodzace
W otoczeniu organizacji wymuszaja jej reakcje — organizacja powinna nie tylko
plynnie dostosowa¢ swoje funkcjonowanie do zachodzacych zmian, ale tez je wy-
przedzad.

Przeciwstawnym podejsciem do obecnego modelu zarzadzania finansami
w panstwowych jednostkach budzetowych jest podejscie zintegrowane (syste-
mowe), ktore pozwala na identyfikacje nowych obszaréw kreowania wartosci
w organizacji, redukcje btedéw, niedoskonatosci, marnotrawstwa oraz doskonale-
nie proceséw. Nalezy przy tym podkreslié, ze sprawne funkcjonowanie systemu
jest uzaleznione od szybkos$ci przeptywu informacji i wykorzystania na wejsciu
zasobow publicznych, ktére nastepnie — w procesie transformacji — opuszczaja
system na wyjsciu.

W budowie autorskiego modelu zarzadzania finansami zostaly wykorzystane
nastepujace zalozenia:

e systemowe podejscie do zarzadzania;

e systemowa koncepcja organizacji;

e podejscie procesowe opierajace sie na normach ISO, reprezentujacych
zbiér dobrych praktyk zarzadzania, ktérych celem jest spelnienie wyma-
gan klientow;

e budzetowanie zadaniowe;

e zarzadzania przez cele;

e metoda hoshin;

e koncepcja zarzadzania przez controlling.
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Istotnym elementem modelu zarzadzania finansami w jednostkach budzeto-
wych jest podsystem kontroli, opierajacy sie na sprzezeniu zwrotnym, stuzacy do
oceny realizacji planu finansowego jednostki w uktadzie zadaniowym, a w mo-
mencie pojawienia sie nieprawidtowosci lub odchylen od przyjetych zatozen —
umozliwiajacy podejmowanie dziatan korygujacych.

Planowanie wieloletnie na podstawie koncepciji budzetu
zadaniowego

Przetozenie planowania wieloletniego na podstawie koncepcii
budzetu zadaniowego na poziom operacyjny

Realizacja zadan, podzadan dziatan
Controlling

finansowy

(koordynacja
Lo , L i i sterowanie)
Monitoring i pomiar wynikow, raportowanie

Kontrola strategiczna (kontrola zarzadcza i audyt)

Ewaluacja planu wieloletniego na podstawie koncepcji budzetu
zadaniowego

Rysunek 8.1. Zintegrowany model zarzadzania finansami

Zrodfo: opracowanie wiasne.

Autorski model zarzadzania finansami w panstwowych jednostkach budzeto-
wych jest odpowiedzia na zapotrzebowanie sektora rzagdowego na nowe rozwia-
zania w zakresie doskonalenia systeméw zarzgdzania finansami. Opiera sie na
podejsciu systemowym i procesowym, a do przedstawienia procesu zarzadzania
finansami w panstwowych jednostkach budzetowych zastosowano dynamike sys-
temowa. Jest to metoda modelowania pozwalajaca na badanie interakeji, a wiec
wzajemnych powiazan i oddzialywan zachodzacych w czasie miedzy zasileniami
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sfery realnej i regulacyjnej badanego procesu zarzadzania finansami oraz zwigz-
kow z otoczeniem. Dynamika ta jest przydatna do modelowego odzwierciedlenia
systemu informacyjno-decyzyjnego dotyczacego sfery realnej danego procesu. Na-
cisk w procesie modelowania polozono na odzwierciedlenie mechanizméw regu-
lacji, co pozwala — w trakcie eksperymentéw symulacyjnych — bada¢ alternatywne
strategie decyzyjne w modelowanym procesie. Integracje poszczegdlnych podsys-
teméw funkcjonujacych w ramach modelu zarzadzania finansami przedstawiono
na rysunku 8.1.

Prezentowany model systemu zarzadzania finansami zostal zintegrowany
z systemem informacyjnym, gdyz bez sprawnego, tj. szybkiego i wiarygodnego,
przeptywu informacji, ktére umozliwiaja ustalenie warto$ci miernikéw stopnia re-
alizacji celéw i dziatan, nie moze funkcjonowac proces planowania wieloletniego
przy wykorzystaniu metody budzetu zadaniowego. Budowa sprawnego systemu
informacyjnego jest jednym z podstawowych przedsiewzieé, ktére powinny zostac
niezwlocznie przeprowadzone w jednostkach budzetowych, jesli ma by¢ faktycz-
nie wdrozone wieloletnie planowanie finansowe oraz metody i procedury budze-
towania zadaniowego.

8.2. Model zarzadzania finansami

8.2.1. Podejscie systemowe i procesowe

Systemowe podejscie do zarzadzania finansami publicznymi w sektorze rzado-
wym umozliwia zdiagnozowanie btedéw oraz porazek i w konsekwencji wprowa-
dzenie zmian organizacyjnych. Autorski model zarzadzania finansami panstwowej
jednostki budzetowej koncentruje sie na integracji planowania strategicznego
z wieloletnim planem finansowym panstwa oraz na wykorzystaniu nowoczesnej
koncepcji wspomagania procesu decyzyjnego — Strategicznej Karty Wynikéw (BSC)
— do mapowania celéw strategicznych na poziom operacyjny i pomiaru wynikéw.

Model zarzadzania finansami w panstwowej jednostce budzetowej opierajacy

sie na systemowym i procesowym podejsciu powinien uwzglednia¢ nastepujace
etapy:

e aktualizacje strategii (opis relacji miedzy poszczegdlnymi jednostkami orga-
nizacyjnymi panstwowej jednostki budzetowej uczestniczacymi w realizacji
celéw zgodnie z planem finansowym w uktadzie zadaniowym);

e mapowanie strategii (identyfikacje oraz opis proceséw merytorycznych
i wspomagajacych);

e projektowanie procedur alokacji zasobéw publicznych;

e opracowywanie planéw operacyjnych;

e pomiar wynikéws;

e wdrozenie systemu raportowania;

e podejmowanie dzialan doskonalacych i korygujacych.
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Ksigzka pokazuje, jak opracowad wiasny model zarzgdzania finansami panstwo-
wej jednostki budzetowej, oparty na budzetowaniu zadaniowym i controllingu,
z uwzglednieniem:

e czynnikéw otoczenia, ktére determinujg wdrozenie modelu zarzgdzania finan-
sami opartego na koncepcii controllingu finansowego,

* narzedzi tego controllingu, co przyczynia sie do racjonalnego podejmowania
decyzji,

* Strategicznej Karty Wynikéw w procesie mapowania strategii na poziom ope-
racyjny oraz pomiaru efektywnosci i skutecznosci realizowanych dziatan.

Malgorzata Borowik jest doktorem nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk o za-
rzgdzaniu. Ukonczyla studia podyplomowe z zakresu rachunkowosci i kontroli
finansowej, audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych,
europejskich stosunkéw finansowo-ekonomiczno-prawnych, zarzgdzania w jed-
nostkach administraciji publiczne;.
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