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Zakres wykorzystania narzedzi rachunkowosci
zarzadczej w gminach w wojewodztwie t0dzkim

ZUZANNA FIRKOWSKA-JAKOBSZE *

Streszczenie

Zmiany koncepcji zarzadzania jednostkami sektora finanséw publicznych w Polsce to obecnie wyzwanie,
przed ktorym staja te podmioty oraz osoby nimi zarzadzajace. Ich efektem jest wzrost znaczenia pomiaru
dokonan oparty jednoczes$nie na miernikach finansowych i niefinansowych, a wigc wykorzystania narzedzi
rachunkowosci zarzadczej w gminach. Celem niniejszego artykuhu jest zbadanie zakresu wykorzystania
narzegdzi rachunkowosci zarzadczej w gminach w wojewodztwie todzkim oraz ocena przydatnosci ich
zastosowania w procesie decyzyjnym i pomiarze dokonan. Dla realizacji tak postawionego celu przepro-
wadzono badanie ilo$ciowe z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. W artykule zaprezentowano
wyniki badania oraz wnioski postulowane przez réznych badaczy. Pozwolito to na wzbogacenie literatury
dotyczacej wykorzystania narzedzi rachunkowosci zarzadczej w gminach w Polsce, a takze sfomutowanie
whniosku o potrzebie ich zastosowania w tych podmiotach.

Stowa kluczowe: rachunkowo$¢ sektora publicznego, rachunkowo$¢ zarzadcza, system zarzadzania doko-
naniami, gminy, wojewodztwo todzkie.

Abstract
Scope of the use of management accounting tools
in municipalities of Lodz region

The changes in the concept of managing public finance sector units in Poland are currently a challenge
that these entities and their managers face. The effect of these changes is the increase in the importance of
measurement of achievements based on both financial and non-financial measures, and thus the use of
management accounting tools in municipalities. The purpose of this article is to examine the scope of the
use of management accounting tools in the municipalities of Lodz voivodeship and to assess the suitabil-
ity of their application in the decision-making process and measurement of achievements. To realize such
a goal, a quantitative survey was carried out using a questionnaire. The article presents the results of
research and conclusions proposed by various researchers, thus enriching the literature on the use of
management accounting tools in municipalities in Poland, and highlighting the need to apply them in
such entities.
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Whprowadzenie

Przemiany ustrojowe w Polsce po 1989 roku, nasilajace si¢ procesy integracji $wiato-
wej 1 umiedzynarodowienia zycia gospodarczego, rosngce i zmieniajace si¢ potrzeby
cztowieka spowodowaty wiele zmian w otoczeniu, funkcjonowaniu i zarzgdzaniu jed-
nostkami sektora finanséw publicznych. Zachodzace zmiany Stanowia wyzwanie dla
catej gospodarki, ale przede wszystkim dla gmin, ktére powinny realizowaé zadania
W sposob skuteczny i efektywny oraz zgodnie z zalozeniami nurtu nowoczesnego za-
rzadzania finansami publicznymi (New Public Management — NPM). Gtéwng ideg tej
koncepcji jest wzrost pomiaru dokonan oparty jednocze$nie na miarach finansowych
i niefinansowych. Nalezy podkre$li¢, ze rowniez Unia Europejska (r6znymi formami
oddziatywania) dazy do zwigkszenia przejrzystosci, efektywnosci i skutecznosci sek-
tora finans6w publicznych.

Realizacja powyzszych zatozen NPM jest mozliwa migdzy innymi dzigki wykorzy-
staniu narzedzi rachunkowosci zarzadczej. W zwigzku z tym, w wyniku zmian w za-
rzadzaniu gminami, ro$nie rola rachunkowosci jako systemu informacyjnego, ktory staje
si¢ narzedziem umozliwiajacym wlodarzom gmin zwigkszenie skutecznosci i efektyw-
nosci zarzgdzania tymi podmiotami.

W niniejszym artykule przyjeto zatozenie, ze narzedzia rachunkowosci zarzadczej
wykorzystywane przez organizacje sektora prywatnego moga zosta¢ zastosowane
w gminach. Jest to mozliwe dzigki dostosowaniu tych narzedzi do specyfiki gmin, be-
dacych reprezentantem jednostek samorzadowych sfery finanséw publicznych.

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie zakresu wykorzystania narzedzi rachun-
kowosci zarzadczej w gminach w wojewodztwie todzkim. Realizacja postawionego
celu wymagata przeprowadzenia badan ankietowych w wybranych gminach w woje-
wodztwie t6dzkim. Przeprowadzone badanie miato odpowiedzie¢ na pytanie, jakie na-
rzedzia rachunkowosci zarzadczej sa obecnie wykorzystywane, badz planowane do
wdrozenia oraz dokona¢ ogdlnej oceny przydatnosci ich zastosowania.

1. Aktualnos¢ problemu badawczego

Pomiar dokonan oparty na miernikach i postulatach NPM ma na celu zblizenie zarza-
dzania jednostkami sektora publicznego do zarzadzania jednostkami biznesowymi, aby
decydenci mogli dokonywa¢ oceny skutkow podejmowanych biezacych decyzji na
przestrzeni kolejnych lat. Wzrasta zatem ranga informacji ex ante. Wdrozenie wigc za-
sad Nowego Zarzadzania Publicznego w polskich jednostkach sektora finanséw pu-
blicznych pocigga za soba zmiany legislacyjne i1 ustrojowe. W Polsce zostaty juz pod-
jete dziatania i reformy majace na celu zmiang systemu finansow publicznych. Zmiany,
ktore si¢ dokonaty w ostatnich dekadach sa bez watpienia bardzo wazne, jednak jest to
dopiero poczatek zmian. M. Dylewski (2011, s. 521) podkresla, Ze jest to znaczacy krok
w reformowaniu finansow publicznych, przede wszystkim ze wzgledu na wydtuzenie
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horyzontu czasowego. Nalezy zgodzi¢ si¢ wigc z pogladem M. Zawickiego (2011,
S. 123), ktory uwaza, ze w Polsce nie wdrozono jeszcze kompleksowej reformy zarza-
dzania publicznego, ktore w krajach o rozwinigtej demokracji opiera si¢ na mysleniu
i zarzadzaniu strategicznym®. Planowanie oraz ocena dokonan w gminie odgrywa wiec
zasadniczg role. Proces ten powinien odbywac si¢ z wykorzystaniem narzgdzi umozli-
wiajacych kalkulacje kosztow realizowanych zadan oraz mozliwosci dokonania po-
miaru efektywnosci realizowanych zadan. Nalezy podkresli¢, ze pomiar dokonan oraz
ocena efektywnos$ci gmin sg wazne nie tylko dla decydentow w procesie decyzyjnym,
ale takze dla obywateli, ktorzy sa gtdéwnymi beneficjentami §wiadczonych przez gmine
ustug. W tym kontekscie niezbedne jest odpowiednie dostosowanie systemu rachunko-
wosci tych podmiotdéw, poniewaz obecnie wigkszo§¢ gmin zorientowanych jest gtow-
nie na wypelnianiu obowigzkéw formalnych natozonych na te podmioty. Uwypuklona
wigc zostaje konieczno$¢ zastosowania przez gminy w Polsce narzedzi rachunkowosci
zarzadczej, ktore umozliwia holistyczne spojrzenie na gmine poprzez planowanie stra-
tegiczne oraz ocen¢ dokonan oparta na danych finansowych i niefinansowych.

Ostatnie reformy finansow publicznych w Polsce zobligowaty jednostki sektora fi-
nansow publicznych do wdrozenia systemu kontroli zarzadczej, audytu wewnetrznego,
wieloletniej prognozy finansowej oraz budzetu zadaniowego?. Budzet zadaniowy jest
narzedziem niezbednym w procesie przygotowywania wieloletniej prognozy finansowej
1 inwestycyjnej. Powinien on stanowi¢ instrument realizacji strategicznych zamierzen,
co z kolei implikuje konieczno$¢ powiazania go ze strategia rozwoju. Niestety, praktyka
polskich gmin pokazuje, ze planowanie wydatkow w dtugim okresie odbywa si¢ na pod-
stawie danych historycznych — budzetoéw poprzedniego okresu sprawozdawczego. Wielo-
letnia prognoza finansowa, projektowana bez uzycia jakikolwiek narzedzi rachunko-
wosci zarzadczej czy budzetu zadaniowego, jest bardzo uproszczonym i utomnym spo-
sobem planowania dtugoterminowego. Nie sg bowiem skalkulowane zasoby przewidy-
wane do realizacji zadan, okreslone oczekiwane rezultaty, a zadania nie s3 powigzane
Z realizowang strategig. Wobec powyzszego obligatoryjna wieloletnia prognoza finan-
sowa staje si¢ fikcja.

Wykorzystanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej nabiera wigc coraz wickszego
znaczenia w zarzadzaniu tymi podmiotami, poniewaz — jak stwierdzita A. Jarugowa
(1998, s. 17-18) — rachunkowos¢ tworzy platforme¢ komunikowania si¢ (poprzez system
raportow wewnetrznych i sprawozdan finansowych) jednostki z otoczeniem rynkowym
I instytucjonalnym. Ponadto, jak podkresla T. Kiziukiewicz (2003, s. 279), rachunkowos$¢

1 M. Dylewski, na podstawie analizy obecnych wymogéw formalno-prawnych oraz praktyki, uwaza ze
polskie jednostki samorzadu terytorialnego, w tym gminy, dopiero wchodza w fazg planowania dtugoter-
minowego. Wyrdznit on cztery fazy ewolucji myslenia strategicznego, ktore przektadaja si¢ na sposéb
i metody zarzadzania: 1. Planowanie finansowe — realizacja budzetu; 2. Planowanie dlugoterminowe -
przewidywanie przysztosci; 3. Planowanie zorientowane na zewnatrz — myslenie strategiczne; 4. Zarza-
dzanie strategiczne — kreowanie przysztosci (2011, s. 517).

2 Jednakze obecnie budzet zadaniowy nie jest obligatoryjny dla gmin.



58 Zuzanna Firkowska-Jakobsze

zarzadcza powstala w odpowiedzi na potrzeby informacyjne, ktorych nie zaspokajata
rachunkowos¢ finansowa, co powoduje, ze z jednej strony oba te systemy si¢ roznia,
z drugiej za$ wystepuja miedzy nimi zwigzki.

Zdaniem autorki artykutu obecny system rachunkowosci gmin powinien wigc ewoluo-
wac w kierunku zwiekszonej jego uzytecznosci, prezentujac i dostarczajac tym samym
bardziej przejrzyste, zrozumiate i wiarygodne dane. Nalezy w tym miejscu nadmienic,
ze gminy moga wykorzystywac narzedzia rachunkowosci zarzadczej, migdzy innymi
rachunek kosztow, system wskaznikow finansowych i niefinansowych oraz zoriento-
wany tylko na sektor finanséw publicznych — budzet zadaniowy.

2. Wyniki badan
2.1. Charakterystyka préoby badawczej i przedmiotu badan

Wybdr proby badawczej (wojewodztwa) zostat podjety na postawie analizy danych
GUS za 2015°. W tym celu autorce postuzyly zestawienia 16 wojewodztw w Polsce,
W ktorym kazdemu wojewddztwu zostat przyporzadkowany kolejny numer od 1 do 16.
Liczba ta oznacza miejsce (ranking) posrod zestawionych przez GUS jednostek. Na
podstawie analizy danych GUS autorka przyjeta, ze wojewodztwo todzkie jest najbardziej
reprezentatywne na tle innych wojewodztw w Polsce w badanych zakresach. Wyboru
wojewddztwa do badania dokonano opierajac si¢ na nastepujacych danych: powierzchna
(9 miejsce), ludnos¢ ogdtem zamieszkujgca wojewodztwo (6 miejsce), dochody ogdtem
(8 miejsce) oraz wartos¢ dodana brutto (ceny biezace na jednego pracujacego w 2014 r.).
Zdaniem autorki, zaproponowane cechy wyboru proby moga by¢ waznymi determi-
nantami wykorzystania i rozwoju narzgdzi rachunkowosci zarzadczej gmin w Polsce.
Jednak istnieje szereg innych waznych determinantow, ktore wptywaja na rozwoj i wy-
korzystanie narzedzi rachunkowosci zarzadczej, lecz wymagaja one przeprowadzenia
odrebnego badania. Analizowana proba nie jest reprezentatywna, co stanowi ograni-
czenie badania.

W przeprowadzonym badaniu jako technike badawczg zastosowano ankiete, a narze-
dziem badawczym byt kwestionariusz ankiety. Ankiete przestano drogg elektroniczna,
po wczesniejszej rozmowie telefonicznej z respondentami. Zakresem badan objeto
wszystkie gminy znajdujace si¢ na terenie wojewodztwa tddzkiego. Kwestionariusz
ankiety skierowany zostal do skarbnikoéw gmin. Uzasadnieniem skierowania kwestio-
nariusza ankiety do zdefiniowanej wyzej grupy badawczej byt fakt, iz ta grupa respon-
dentow legitymuje si¢ wysoka wiedza i kwalifikacjami oraz powinna mie¢ wyrobione
zdanie na temat systemu rachunkowos$ci w gminie.

3 Por. lodz.stat.gov.pl. Wszystkie dane podlegajace analizie, do wyboru proby badawczej, dotyczyty
danych za 2015 r., poza danymi dotyczacymi wartosci dodanej brutto, ktore zostaly podane przez GUS na
koniec 2014 .
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Przedmiotem przeprowadzonego badania jest ocena zakresu wykorzystania narzg-
dzi rachunkowosci zarzadczej w gminach w wojewodztwie 10dzkim oraz ocena przy-
datnosci ich zastosowania, poniewaz ,,rachunkowo$¢ zarzadcza jest specyficznym sys-
temem informacyjnym, w ktorym przetwarzane sa informacje dotyczace dziatalnosci
jednostki gospodarczej. Podstawowym zadaniem tego podsystemu jest dostarczanie in-
formacji finansowych i niefinansowych wewnetrznym komérkom organizacji na r6z-
nych szczeblach zarzadzania. Informacje, ktore sa generowane przez rachunkowosc¢
zarzadcza powinny si¢ przyczynia¢ do takiego kierowania jednostka gospodarcza, aby
zapewni¢ skuteczne i efektywne osigganie celow dziatalnosci przy pelnym wykorzy-
staniu zasobow” (Sadowska, 2018, s. 235). W gminach rachunkowo$¢ finansowa po-
winna by¢ takze uzupetniona o podsystem rachunkowosci zarzadczej, aby zwigkszac
efektywnosc¢ oraz skuteczno$¢ zarzadzania tymi jednostkami, co jest kluczowym zato-
zeniem koncepcji NPM. W tym celu zostaty sformutowane pytania:

1. Jaki jest zakres wykorzystania, planowania do wdrozenia narzedzi rachunkowosci
zarzadczej 1 oceny efektywnosci ich zastosowania w procesie decyzyjnym z listy
instrumentéw proponowanych w ramach rachunkowosci zarzadczej?

2. Jaka jest ogolna ocena przydatnosci wykorzystania narzedzi rachunkowosci zarzad-
czej?

Odpowiedzi na postawione pytania zostang przedstawione w niniejszym artykule.

2.2. Stosowane i planowane do wdrozenia w gminach narzedzia
rachunkowosci zarzadczej — wyniki badania i interpretacja

Przeprowadzone badanie mialo gtéwnie na celu zbadanie zakresu wykorzystania na-
rzedzi rachunkowosci zarzadczej oraz planowanych wdrozen. W badaniu tym respon-
denci wskazywali, wybierajac je z listy podanej w ankiecie, narzedzia rachunkowosci
zarzadczej, ktore sg przez nich wykorzystywane, a ktore sg planowane do wdrozenia.
Szczegotowe wyniki tego badania zawiera tabela 1.

Z tego badania wynika, Ze niewiele z analizowanych gmin w wojewodztwie t6dzkim
stosuje narzgdzia rachunkowo$ci zarzadczej. Sposrod wskazanych w badaniu narzedzi
rachunkowosci zarzadczej, najwigksze zastosowanie ma analiza optacalnos$ci projektow
inwestycyjnych (11 gmin wdrozylo, a 3 planujg), kalkulacja i analiza kosztu jednost-
kowego $wiadczonych ustug (9 gmin wdrozyto, 2 planuja wdrozenie), pomiar dokonan
za pomocg miernikéw niefinansowych (5 gmin wdrozylo, 5 planuje wdrozenie).

Zaprezentowane przez autorke wyniki potwierdzaja badania przeprowadzone przez
M. Michalaka i E. Zarzycka (2013, s. 61-80) oraz M. Walczaka i M. Kowalczyk (2010,
S. 137-140). Oznacza to, ze w ciggu prawie dekady wykorzystanie narzedzi rachunko-
wosci zarzadczej nadal nie uleglo zmianie. Walczak i Kowalczyk (2010, s. 137-140)
zbadali przyczyny braku wdrozen narzgdzi rachunkowosci zarzadczej. Respondenci
wskazali miedzy innymi: mala popularno$¢ narzgdzi rachunkowosci zarzadczej, praco-
chtonno$¢ oraz brak odpowiedniej kadry. Badanie autorki oraz wyniki badan Walczaka
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i Kowalczyk pokazuja, ze $wiadomos¢ zastosowania w gminach innych narzedzi, ani-
zeli tradycyjnego budzetu, jest nadal na niskim poziomie, poniewaz wigkszos$¢ respon-
dentow posiadajacych narzedzia rachunkowosci zarzadczej nadal uznaje budzet trady-
cyjny za najbardziej efektywny w procesie zarzadzania i oceny dokonan. Zdaniem au-
torki badanie to zwraca uwage na problem behawioralnych barier wdrazania i wyko-
rzystywania narzgdzi rachunkowosci zarzadczej w gminach w Polsce. Zagadnienie to
bedzie to przedmiotem dalszych badan autorki.

Tabela 1. Stosowane i planowane do wdrozenia narzedzia
rachunkowosci zarzadczej w gminach

. . Liczba gmin
Liczba gmin, planujacych
Narzedzia ktora quoglala Odsetek wdrozy¢ Odsetek
. . wdrozenia .
rachunkowosci narzedz badanych | w najblizszym | badanych
zarzadczej ¢ . gmin czasie narzedzia gmin
rachunkowosci -
A rachunkowosci
zarzadczej .
zarzadczej
Tradycyjne budzetowanie 42 100 0 0
Rachunek kosztow
zmiennych 3 7,14 2 4,76
Pomiar dokonan za pomoca
miernikoéw niefinansowych 5 11,90 5 11,90

Analiza optacalnos$ci
projektow inwestycyjnych 11 26,19 3 7,14

Kalkulacja i analiza kosztu
jednostkowego $wiadczo-

nych ushug 9 21,43 2 476
Benchmarkig 2 4,76 2 4,76
Balanced scorecard 1 2,38 2 4,76
Lean management 0 0 1 2,38
Inne, jakie? 0 0 0 0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie
badania ankietowego (dotyczy wszystkich tabel).

W tabeli 2 zostaly zaprezentowane wyniki badania dotyczace planowania wdroze-
nia kolejnych narzedzi rachunkowosci zarzadcze;.

Dane zawarte w tabelach 1 i 2 pozwalaja wnioskowa¢, ze najbardziej popularnym
I wykorzystywanym narzedziem rachunkowosci zarzadczej w gminach jest analiza
optacalnosci projektow inwestycyjnych. Gminy, ktoére dokonaly juz wdrozenia tego
narzedzia, nie planujg zadnych zmian narzedzi rachunkowosci zarzadczej, a z pozosta-
tych 17 gmin, ktore planujg dokona¢ zmian, najczesciej wskazuja to narzedzie (8 gmin).
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Tabela 2. Planowane do wdrozenia narzedzia

rachunkowosci zarzadczej w gminach

Rodzaj Liczba jednostek
wykorzystywanego planujacych wdrozenie Planowane
obecnie narzedzia w najblizszym czasie do wdrozenia narzedzia
rachunkowosci kolejnych narzedzi rachunkowosci zarzadczej
zarzadczej rachunkowosci zarzadczej
e pomiar dokonan za pomoca
Rachunek kosztow 5 miernikow niefinansowych
zmiennych e analiza oplacalnosci projektow
inwestycyjnych
Pomiar dokonar za e tradycyjne budzetowanie (2 gmi-
pomoca miernikow 5 ny) . L. C
niefinansowych e analiza oplacalnosci projektow
inwestycyjnych (2 gminy)
Analiza optacalno$ci brak wskazan
projektow inwestycyj- 3
nych
Kalkulacja i analiza * po.mia,r dOk.OHaﬁ za pomoca
kosztu jednostkowego 5 miernikéw niefinansowych
swiadezonveh ushy e analiza optacalnosci projektow
4 & inwestycyjnych
e pomiar dokonan za pomoca
. miernikéw niefinansowych
Benchmarkig 2 ¢ analiza optacalnosci projektow
inwestycyjnych
e tradycyjne budzetowanie
e pomiar dokonan za pomoca
Balanced scorecard 2 miernikow niefinansowych
e analiza oplacalnosci projektow
inwestycyjnych (2 gminy)
o tradycyjne budzetowanie
e pomiar dokonan za pomoca
Lean management 1 miernikoéw niefinansowych

e analiza oplacalnosci projektow
inwestycyjnych

Kolejnym narzedziem rachunkowosci zarzadczej, cieszacym si¢ duzym zaintereso-
waniem, jest pomiar dokonan za pomoca miernikow niefinansowych (5 gmin). Jest to
pozytywny sygnal, poniewaz pomiar dokonan oparty na miernikach finansowych i nie-
finansowych jest jednym z zatozen koncepcji NPM. Nastepnie przeanalizowano, w ja-
kim zakresie gminy wykorzystuja mierniki finansowe i niefinansowe w ocenie pomiaru

dokonan.



62 Zuzanna Firkowska-Jakobsze

Tabela 3. Stosowanie miernikéw finansowych
i niefinansowych dokonan w gminach

Stosowane mierniki finansowe i niefinansowe pomiaru dokonan Liczba gmin
Tylko mierniki finansowe 28
Tylko mierniki niefinansowe
Zaroéwno mierniki finansowe, jak i niefinansowe
Nie sa stosowane zadne mierniki 11
Razem 42

Wyniki tego badania pokazuja, ze tylko trzy gminy stosuja zarowno mierniki finan-
sowe, jak i niefinansowe. Jedna spo$rdd nich nie stosuje i nie planuje wdrazaé¢ narzedzi
rachunkowosci zarzadczej. Kolejna planuje wdrozy¢ analizg optacalnosci projektéw
inwestycyjnych oraz kalkulacje¢ i analize jednostkowego kosztu $wiadczonych ustug.
Natomiast ostatnia z nich stosuje analiz¢ optacalnosci projektow inwestycyjnych, kal-
kulacje i analize jednostkowego kosztu $wiadczonych ustug, benchmarking oraz pla-
nuje wdrozy¢ balanced scorecard. Niepokojgce sa odpowiedzi przedstawicieli
11 gmin, ktorzy twierdza, Ze nie stosuja zadnych miernikéw pomiaru dokonan.

W tabeli 4 przedstawione zostaty dane wiasciwe dla tych trzech gmin, ktore stosuja
zaro6wno finansowe, jak i niefinansowe mierniki pomiaru dokonan.

Tabela 4. Charakterystyka gmin stosujacych mierniki
finansowe i niefinansowe pomiaru dokonan w gminach

Liczba
Dochody ogolem — Powi hni
na jednego . o, pOdmmtow mieszkancow owv:lelz;:z na
mieszkanca mieszkancow WRréjégl;je na 1 km?
3218 12 829 796 115 111
2951 19 879 1451 1286 15
2940 63 960 5430 1549 42

Na podstawie dostepnych danych GUS za 2015 dotyczacych gmin nalezy zwrdcic
uwage, ze gminy te sg bardzo zréznicowane. Jedyna cecha, ktora jest zblizona dla wy-
mienionych gmin jest dochod na jednego mieszkanca. W zwigzku z tym nie ma czyn-
nika (z wybranych cech) jednoznacznie identyfikujacego gminy stosujace finansowe
i niefinansowe mierniki dokonan.

Bioragc pod uwage powyzsze wyniki, zostata dokonana kolejna analiza zaleznosci
pomiedzy wielkoscig gminy i wykorzystaniem przez te jednostki narzedzi rachunko-
wosci zarzadcezej. Do analizy przyjeto mediang z dochodéw ogdtem w zlotych oraz
mediang z liczby mieszkancow. Prezentacje wynikow zawiera tabela 5.


http://bip.stat.gov.pl/dzialalnosc-statystyki-publicznej/rejestr-regon/liczba-podmiotow-w-rejestrze-regon-tablice/
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Tabela 5. Wdrozone narzedzia rachunkowosci
zarzadczej a cechy gmin

Mediana
Narzedzia . . z d,o chodéw Mediana z liczby
A . Liczba gmin ogolem w zi . .
rachunkowosci zarzadczej . mieszkancow

na jednego

mieszkanca
Tradycyjne budzetowanie 42 5350,00 3261
Rachunek kosztéw zmiennych 5 4628,00 3604
Pomiar dokonan za pomoca
miernikow niefinansowych 10 7509,00 3385
Analiza optacalnosci
projektow inwestycyjnych 14 6113,50 3456
Kalkulacja i analiza kosztu
jednostkowego §wiadczonych
ushug 11 6231,00 3544
Benchmarkig 4 4428,00 3393
Balanced scorecard 3 5000,00 3744
Lean management 1 4228,00 3744

Zaprezentowane wyniki badania zawarte w tabeli 5 pokazuja, ze w przypadku kaz-
dego ze stosowanych narzedzi rachunkowosci zarzadczej, warto$¢ jaka jest mediana
Z liczby mieszkancéw w osobach jest wyzsza od mediany dla tradycyjnego budzeto-
wania. Mozna wiec stwierdzi¢, ze gminy wykorzystujace narzedzia rachunkowosci za-
rzadczej charakteryzujg si¢ wigksza przecietng liczebno$cig mieszkancow (por. rys. 1).
Z kolei, w przypadku wartosci, jaka jest mediana z dochodéw ogdtem w zt na jednego
mieszkanca, nie udalo si¢ juz osiagna¢ takiej jednoznacznos$ci, tzn. odnosnie do po-
miaru dokonan za pomoca miernikéw niefinansowych, analizy optacalnosci projektow
inwestycyjnych oraz kalkulacji i analizy kosztu jednostkowego $wiadczonych ushug
mediana z dochodow ogdtem gmin w zt na mieszkanca jest wyzsza niz dla gmin sto-
sujacych tradycyjne budzetowanie, a przy pozostatych narzedziach jest ona istotnie niz-
sza (por. rys. 1).

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wnioskowac, ze istniejg inne wazne
determinanty wykorzystania i rozwoju narzg¢dzi rachunkowosci zarzadczej w gminach
w Polsce niz dochod na jednego mieszkanca oraz liczba mieszkancow.
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Rysunek 1. Mediany dla gmin
wykorzystujacych narzgdzia rachunkowosci zarzadczej
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

2.3. Ocena przydatno$ci narzedzi rachunkowosci zarzadczej
— wyniki badan i interpretacja

Rachunkowo$¢ pelnigca funkcje informacyjng i kontrolng ma umozliwia¢ dokonanie
oceny efektywnosci ekonomicznej, spotecznej i ekologicznej podejmowanych decyzji
przez wlodarzy. Wspomaganie procesow decyzyjnych i kontrolnych mozliwe jest
dzigki pomiarowi, ktory jest dokonywany w systemie rachunkowos$ci, w tym rachun-
kowosci zarzadczej. Pomiar dokonan powinien stanowi¢ wigc podstawe oceny efek-
tywnosci podjetych decyzji w przesztosci przez menedzeréw oraz by¢ wytyczng przy
podejmowaniu decyzji w przysztosci.
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W literaturze przedmiotu (np. Walczak, Kowalczyk, 2010, s. 137; Zarzycka, Mi-
chalak, 2012, 2013) sag wymieniane koncepcje i narzedzia rachunkowosci zarzadczej
stosowane w jednostkach sektora publicznego. Narzgdzia te mozna podzieli¢ na tzw.
tradycyjne, czyli rachunek kosztow petnych i budzetowanie, oraz nowoczesne — rachunek
kosztow dziatan, rachunek kosztéw docelowych, rachunek redukcji kosztow, balanced
scorecard i lean accounting, a takze metoda zarzadzania — benchmarking. Wymienione
narzedzia rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane do pomiaru dokonan gmin sta-
nowig tylko przyktad wielu réznorodnych koncepcji, ktore wyksztalcity sie w praktyce
gospodarczej i sa przedmiotem zainteresowania akademikow i praktykow. Przedsta-
wiona systematyka metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej stuzyta zaprezentowa-
niu réznych koncepcji pomiaru dokonan, ktére mogtby zosta¢ wdrozone i wykorzy-
stane przez gminy. Ostatnia cze¢$¢ badania miata na celu dokonania oceny przez skarb-
nikéw przydatno$ci wykorzystania narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej. Wyniki tego
badania przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Ocena przydatnosci wykorzystania
narzedzi rachunkowosci zarzadczej w gminach

. . Odsetek
Zaleta Liczba gmin badanych gmin
Redukcja kosztow 24 57,14
Lepsza jako$¢ §wiadczonych ustug 21 50,00
Wigksza motywacja pracownikow 13 30,95
Wigksza efektywnos¢ pracownikoéw 19 45,24
Zwigkszenie wiarygodnosci instytucji 14 33,33
Inne
— nie ma korzysci (4 wskazania)
— przereklamowana
— wzmocnienie mechanizméw kontroli
1 .. .. - 9,52
— zgodno$¢ dziatalno$ci z przepisami prawa
— ochrona zasoboéw
— zarzadzanie ryzykiem,
— przestrzeganie zasad etycznego postgpowania

Najczesciej wskazywana korzy$¢ z wykorzystania narzedzi rachunkowosci zarzad-
czej to redukcja kosztow (57,14%). Na drugim miejscu respondenci wskazali lepsza
jakos¢ swiadczonych ustug (50,00%), a na trzecim wigksza efektywnos¢ pracownikow
(45,24%). Kolejne zalety wskazane przez skarbnikow gmin to zwigkszenie wiarygod-
nosci instytucji (33,33%) oraz wicksza motywacja pracownikow (30,95%). Wyniki ba-
dania sg z jednej strony obiecujace, by¢ moze w przysztosci skutkujace wdrozeniem
narzgdzi rachunkowosci zarzadczej w tych jednostkach. Jednakze, z drugiej strony,
niepojace odpowiedzi znajduja si¢ w pozycji ,,Inne”: odpowiedzi respondentow, ze nie
ma korzysci z zastosowania narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej w gminach oraz
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stwierdzenie, ze stosowanie narzgdzi rachunkowosci zarzadczej jest przereklamowane.
Oznacza to, ze nie beda podejmowane Zadne dzialania w celu wdrozenia narzedzi wspo-
magajacych proces decyzyjny i ocen¢ dokonan. Mozna przypuszczac, ze w tych gmi-
nach ograniczono si¢ do wypelnienia obowiazkéw formalnych (sprawozdawczych).

Podobne badanie przeprowadzili Walczak i Kowalczyk (2010, s. 137-140). Bada-
nie wskazanych autorow mialo na celu zidentyfikowanie korzysci, jakie zostana osig-
gniete poprzez zmiang procesu budzetowania. Respondenci z badanych gmin wskazali:
wzrost skuteczno$ci osiggania zaplanowanych celow (64,1%), zblizenie gminy do wa-
runkéw w jakich dziata sektor prywatny (58,98%), ustalenie rzeczywistego poziomu
poszczeg6lnych ustug (48,72%) oraz oszczgdnosci $rodkow finansowych (51,29%).
W badaniu przeprowadzonym przez Walczaka i Kowalczyk pojawily si¢ rowniez glosy
sceptykow reformy budzetowania. Uwazajg oni, iz zmiany budzetowania nie przyniosg
oszczgdnosci srodkow finansowych (25,64%), nie bedzie mozliwe ustalenie rzeczywi-
stego poziomu poszczegolnych ushug (23,08%), nie zblizy to gminy do warunkow,
w jakich dziata sektor prywatny (12,82%) oraz ze zmiany budzetowania nie przyniosa
wzrostu skutecznosci osiggania zaplanowanych celow (10,25%).

Rozktad odpowiedzi na powyzsze pytanie pokazuje, iz respondenci wiedza o ko-
rzy$ciach z wprowadzenia zmian w procesie budzetowania, a wrecz oczekuja pehniej-
szej 1 bardziej uzytecznej informacji. Oznacza to, ze obecny system rachunkowosci nie
daje im w petni mozliwosci wspomagania procesu zarzadzania, ani oceny pomiaru do-
konan, a ograniczenia we wdrazaniu narz¢dzi rachunkowosci zarzadczej moga wynikac
réwniez z czynnikow behawioralnych.

Podsumowanie

Obecnie gminy w Polsce moga fakultatywnie stosowaé koncepcje budzetu zadanio-
wego jako system pomiaru dokonan oraz podstawg kalkulacji planowanych zadan.
Praktyka pokazuje jednak, ze gminy traktujg budzet zadaniowy jako opcje mozliwa do
wdrozenia i w wigkszosci tych jednostek nie jest on wykorzystywany*. Gtéwnym na-
rzedziem planowania w badanych gminach jest budzet tradycyjny, ktory zdaniem au-
torki nie wspomaga procesu decyzyjnego zarzadcow gmin, a stuzy jest jedynie admi-
nistrowaniu jednostka i kontroli limitu wydatkéw. Brak uzytecznosci tego narzedzia
W procesie decyzyjnym wynika z braku powigzania wydatkow z celami i zadaniami oraz
braku czesci sprawnosciowej informujacej o efektywnosci® realizacji zadan samorzado-
wych na przestrzeni kilku lat. Ponadto tradycyjne ujecie budzetu jest mato transparentne,
nie zawiera czytelnej informacji o polityce wydatkowej gminy, co w konsekwencji

4 Na podstawie badan ankietowych gmin w wojewédztwie t6dzkim w 2016 r. przeprowadzonych przez
autorke zadna z badanych gmin nie wdrozyta budzetu zadaniowego.

5 Efektywnosci opartej na rachunku ekonomicznym, a nie wydatkowaniu $rodkéw pienigznych.
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uniemozliwia komunikacje ze spoleczenstwem® oraz innymi zewnetrznymi interesa-
riuszami. Prezentacja tradycyjnego budzetu utrudnia takze oceng efektywnosci dziata-
nia gmin przez uzytkownikow zewnetrznych. Zatem, ,,stwarza to pole do swobodnych
interpretacji, budowania niezweryfikowanych tez i w konsekwencji podejmowania
btednych decyzji (Kachniarz, 2013). Nalezy sie zatem zastanowi¢, czy skarbnicy oraz
dysponenci srodkow publicznych (wojt, burmistrz, prezydent) widzg potrzebe zmian
W systemie rachunkowosci i jakie sg bariery wdrozen narzedzi wspomagajacych proces
decyzyjny? Mozna jedynie przypuszczaé, ze obawy skarbnikow oraz wlodarzy gmin
przed zmianami w systemie rachunkowosci tych jednostek wynikajg migdzy innymi
z: konserwatyzmu w zarzadzaniu gminami, niecheci do nowosci i zmian, braku wiedzy,
potrzeb i mozliwosci informacyjnych ptynacych z zastosowania rachunkowosci za-
rzadczej, a takze braku naktadow finansowych i osobowych.

Mozna przypuszczac, ze zauwazalny w niewielkim stopniu i zaprezentowany w ni-
niejszym artykule trend w rozwoju wykorzystania narzedzi rachunkowosci zarzadczej
w gminach w Polsce nie begdzie postepowaé wraz ze zmianami legislacyjnymi, lecz
rozwojem poziomu swiadomosci i wiedzy decydentow w gminie o mozliwosciach i ko-
rzys$ciach plynacych z zastosowania tych narzedzi. Zastosowanie natomiast budzetu
zadaniowego, jako systemu pomiaru dokonan, najprawdopodobniej zalezy od zmian
legislacyjnych, poniewaz zasady jego stosowania zawiera ustawa o finansach publicz-
nych. Wedlug W. Misigga (2013, s. 101) wykorzystanie narzedzi rachunkowosci za-
rzadczej do praktyki zarzadzania gminami jako metody umozliwiajgcej bardziej racjo-
nalne zarzadzanie rzeczowymi i finansowymi zasobami instytucji publicznych jest
,jednym z przejawdw szerszego problemu — ,,odpornosci” polskiego sektora finansow
publicznych na nowe metody, umozliwiajgce bardziej racjonalne zarzadzanie rzeczo-
wymi i finansowymi zasobami instytucji publicznych Nie sprzyja to wdrazaniu no-
wych, skutecznych metod zarzadzania, co wigcej, bedzie w znaczacy sposob utrudniato
realne ich wykorzystanie”. Jednak, pomimo wszystkich przedstawionych trudnosci we
wdrazaniu narzgdzi rachunkowosci zarzadczej, a takze budzetu zadaniowego, zapew-
nienie sprawnosci w realizacji zadan publicznych powinno by¢ nadal priorytetem. By¢
moze obligatoryjny budzet zadaniowy dla gmin powinien by¢ punktem wyjscia zmian
w reformowaniu tego sektora, jako miary efektywnosci zarzadzania oraz niezbednym
minimum na drodze do zwigkszania nowoczesnosci zarzadzania gminami, a takze
zwigkszenia zaufania wérdd obywateli. Podobne stanowisko reprezentuje M. Dylewski
(2011, s. 521), ktéry uwaza, ze niezbednym i na pewno kolejnym krokiem w celu pod-
noszenia efektywno$ci procesow zarzadzania zasobami publicznymi w Polsce jest
stopniowe zastgpowanie archaicznych i niespdjnych rozwigzan elementami zarzadza-
nia strategicznego oraz budzetu zadaniowego.

Podsumowujac, z przeprowadzonych badan wynika, ze narzedzia rachunkowosci
zarzadczej w gminach sg wykorzystywane w niewielkim zakresie, pomimo do$¢ dobre;j

6 Ktére, wedhug wynikéw badania przeprowadzonego przez autorke w 2016 r. posréd gmin w woje-
wodztwie t6dzkim, sg gtéwnymi beneficjentami informacji publicznej (90,48% ).
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oceny zastosowania tych narzedzi w gminach. Ponadto zbadano, ze zakres wykorzy-
stania narzgdzi rachunkowosci zarzadczej nie zalezy od czynnikow zewngtrznych, jak:
poziom dochodow, przecigtnej liczby mieszkancow czy zajmowanej powierzchni lecz
od innych czynnikéw. W przeprowadzonym badaniu nie zostaty zbadane inne deter-
minanty, co jest ograniczeniem tego badania. Jednakze nalezy podkresli¢, ze glownym
jego celem byto ustalenie stanu faktycznego wykorzystania narzedzi rachunkowosci
zarzadczej w gminach w Polsce. Kolejnym ograniczeniem badania byt zakres proby.
Rozszerzenie badania o gminy w innych wojewddztwach w Polsce oraz zbadanie de-
terminantéw wdrozenia i rozwoju narzedzi rachunkowosci zarzadczej bedzie przedmiotem
kolejnych badan. Ponadto, kolejnym obszarem badawczym autorki bedg behawioralne
ograniczenia wdrazania i rozwoju narzedzi rachunkowosci zarzadczej w gminach
w Polsce.
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