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1. Wstep

Dazenie do stworzenia nowoczesnej, sprawnej i1 efektywnie zarzadzanej gminy
oraz stosowanie innowacyjnych instrumentéw w zakresie zarzadzania publicznego
wciaz nie jest jeszcze w Polsce powszechne. Trudnosci w zmienianiu tego stanu
rzeczy wynikaja z braku informacji o sprawdzonych wzorcach, mentalnosci i na-
wykach kadry zarzadzajacej oraz braku zasobéw nie tylko finansowych, ale takze
czasowych czy kadrowych. Nierzadkie jeszcze centralistyczne praktyki admini-
strowania w urze¢dach rozmijaja sie z idea zarzadzania w nowoczesnym tego stowa
znaczeniu. Reforma polskiej administracji prowadzona od 1990 r. charakteryzuje
si¢ nastawieniem na zmiany ustrojowe i strukturalne. Trudno jednak o przekonuja-
ce argumenty, ze zmiany te spowodowaly przejscie z modelu biurokratycznego na
menedzerskie zarzadzanie publiczne.

Krajowe osiagnigcia w zakresie wdrazania systemow pomiaru i usprawniania
$wiadczenia ustug publicznych nie sa zadowalajace'. Programy tego rodzaju z re-
guty konczyly si¢ na etapie pilotazu, miaty charakter dorazny, obejmowaly swym
zakresem zbyt duzo zagadnien, a ich rezultaty rzadko byly skutecznie upowszech-
niane. Brak ogélnokrajowego systemu pomiaru ustug publicznych, stanowiacego

! Na przyktad w 1996 1. zainicjowano program System Analiz Samorzadowych (SAS), realizowany
przez Zwiazek Miast Polskich, Unig Metropolii Polskich, Zwiazek Gmin Wiejskich RP, Uni¢ Miaste-
czek Polskich, sfinansowany ze s$rodkéw Amerykanskiej Agencji ds. Rozwoju Migdzynarodowego
(USAID) i brytyjskiego Funduszu Know-How. Programem, ktéry po czesci koncentrowat si¢ na pomia-
rach i usprawnianiu realizacji ustug publicznych byt Program Rozwoju Instytucjonalnego (PRI), reali-
zowany w latach 2001-2004 w ramach rzadowego Programu Aktywizacji Obszaréw Wiejskich.
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podstawg¢ do gromadzenia, analizowania oraz wykorzystywania ich w procesie
realizacji ustug publicznych, jest wyraznie widoczny. Odpowiedzia na te problemy
gmin moze by¢ wykorzystanie w procesie realizacji ustug publicznych controllin-
gu, jako instrumentu zarzadzania gmina, ktéry pozwala na propagowanie w pol-
skich gminach sklonnosci do doskonalenia procesu $wiadczenia ustug publicznych.
Obecnie nie ma w Polsce gminy, ktéra stosowalaby w pelni swiadomie i w sposéb
systemowy controlling. Niemniej jednak gminy w swej dziatalnosci biezacej wyko-
rzystuja w réznym stopniu funkcje controllingu, tj. planowanie, kontrolg, sterowa-
nie i zarzadzanie informacja.

2. Zakres przeprowadzonego badania ankietowego gmin

W niniejszym opracowaniu badania dotyczace realizacji funkcji controllingu
przez polskie gminy przeprowadzono na dwéch grupach docelowych. Pierwsza sa
miasta na prawach powiatu, ktére ze wzgledu na ograniczong liczbg oraz rozbudo-
wang strukturg stanowia baz¢ do prowadzenia oceny i analizy wykorzystania control-
lingu w Polsce. Druga grupa to gminy miejskie wojewddztwa mazowieckiego. Mia-
sta na prawach powiatu s3 gminami o najszerszym zakresie $wiadczenia uslug, w
konsekwencji wystgpuje w nich najwyzsza strukturyzacja proceséw. Istnieje wiele
jednostek organizacyjnych wspomagajacych realizacj¢ ushug zaréwno w samym
urzedzie, jak i poza nim. Gminy miejskie s3 mniejszymi jednostkami organizacyj-
nymi i w poréwnaniu z miastami na prawach powiatu moga stanowi¢ istotny mate-
rial poréwnawczy w zakresie wykorzystania funkcji controllingu. Wybér gmin wo-
jewédztwa mazowieckiego wynikatl z analizy zamoznosci poszczegdlnych regionéw
Polski. Wojewddztwo mazowieckie ma najwyzsza wartos¢ dochodu na mieszkanca?,
zasadne jest wigc badanie, w jaki sposob przeklada sig to na proces realizacji ustug.
Wykluczenie gmin wiejskich z badania wynika ze specyfiki i zakresu ich dzialalno-
sci. Controlling i jego wykorzystanie dotyczy w duzej cz¢sci zagadnien organizacyj-
nych wewnatrz gminy. W gminach wiejskich procesy wewngtrzne majq charakter
mniej skomplikowany niz w wigkszych jednostkach gminnych.

Badania ankietowane zostaly przeprowadzone w pierwszym kwartale 2006 r.
Ankieta badawcza (w zataczniku pracy) zostata wyslana listownie jednoczesnie do
65 miast na prawach powiatu oraz do 30 gmin miejskich wojewédztwa mazowiec-
kiego. Do ankiety dotaczono list przewodni opisujacy osobg i jednostke prowadza-
cq badania, ktéry wyjasnial cele i zakres badania oraz sposéb udzielania odpowie-
dzi. Ponadto dotaczono koperte z adresem zwrotnym oraz znaczkiem, co pozwalalo
osobom wypelniajacym ankiet¢ unikna¢ probleméw zwiazanych z odestaniem
wynikéw badan.

2PKB w cenach biezacych na 1 mieszkanca; np. w roku 2001 w wojewG6dztwie mazowieckim
PKB wynosit 30 031 zt [2, 5. 611].
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W trakcie przygotowywania ankiety zostal przeprowadzony wywiad bezpo-
s$redni z pracownikiem Urz¢du Miasta w Czestochowie, majacy na celu okreélenie
zakresu informacji mozliwych do uzyskania w trakcie badania ankietowego. Zaak-
centowane zostalo, ze informacje dotyczace funkcji controllingu w zakresie plano-
wania, sterowania, kontroli i wykorzystania informacji w procesach decyzyjnych
nie b¢da latwe do uzyskania. Gléwna przeszkoda byl ich zakres i uczestnictwo
wielu jednostek organizacyjnych gminy w procesie swiadczenia ustug. Niedosko-
naloscia przeprowadzonego badania jest brak zaréwno oceny jakosciowej, jak
i zaawansowania poszczegélnych narzedzi, instrumentéw i elementéw controllingu
wykorzystywanych w procesie $wiadczenia uslug publicznych, a wskazanych
przez badane gminy. Ankieta badawcza jest kompromisem pomig¢dzy pelna infor-
macja potrzebna do oceny wykorzystania controllingu w gminie a mozliwosciami
ich pozyskania w trakcie procesu badawczego. Zaleta przeprowadzenia badania
ankietowego sprowadzonego do odpowiedzi ,,tak/nie” jest mozliwos¢ tatwego wy-
korzystania skali pomiarowej i podjgcia préby oceny poziomu wykorzystania
funkcji controllingu w procesie $§wiadczenia ustug. Autor badania ma §wiadomosc,
ze bardziej warto$ciowg metoda pozyskania informacji o jakosci i poziomie $wiad-
czonych ustug bylyby badania ankietowe wsréd mieszkancéw, jednak ich prze-
prowadzenie w aspekcie organizacyjnym oraz finansowym jest procesem skompli-
kowanym. W licznych pytaniach zawarty jest fakt istnienia dokumentéw $wiadcza-
cych o przebiegu danego procesu skladajacego si¢ na swiadczenie ustug. Pozwala
to ograniczy¢ dowolnos¢ udzielanych odpowiedzi i subiektywna ocene proceséw
przez osoby udzielajace odpowiedzi na pytania w ankiecie.

Badanie rozpoczg¢to od wystania ankiet do 95 gmin. Zwrécito je 43,16% gmin.
W miastach na prawach powiatu zwrot ankiet byl na poziomie 43,08%, a wsréd
gmin miejskich wojewddztwa mazowieckiego 43,33%. Ponadto nalezy zaznaczy¢,
iz z Katowic oraz Szczecina otrzymano pisma informujace o odmowie wypelnienia
ankiety. Wsréd podstawowych powod6éw podano brak czasu, trudnosci w zebraniu
potrzebnych informacji, zbyt duza liczbg ankiet wplywajacych do urzedu oraz
nadmiar innych obowiazkéw wynikajacych z biezacej obstugi mieszkaficéw. Mia-
sta na prawach powiatu wojewdédztwa mazowieckiego (Warszawa, Radom, Ostro-
feka, Plock, Siedlce) zaliczono do grupy badawczej miast na prawach powiatu,
przyjmujac za najwazniejsze kryterium organizacyjno-prawne.

3. Funkcje controllingu w realizacji ustug publicznych
w Swietle badan

Planowanie
Odnosnie do planowania ustug publicznych ankieta zawierala szes¢ pytan.

Uwzglednialy one najwazniejsze elementy zwigzane z planowaniem ustug, w ktd-
rym pierwszym etapem jest stworzenie wieloletniego planu §wiadczenia uslug.
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Tworzony jest on na podstawie strategii gminy oraz celéw i miernikdw zdefinio-
wanych w Strategicznej Karcie Wynikéw. Wieloletni plan §wiadczenia ustug jest
punktem wyjscia do budowy operacyjnego planu dostarczania ustug, ktéry nalezy
konstruowaé na podstawie ogdlnego sposobu dostarczania ustug przyjetego w da-
nej gminie. Na podstawie operacyjnego planu swiadczenia ushug tworzy sig katalo-
gi ustug dla poszczegSlnych kategorii, dla ktérych nalezy réwniez tworzy¢ sche-
maty dostarczania ustug. Prowadzi to do zdefiniowania dla poszczegdlnych ustug
kart ustug publicznych. Nieodlacznym elementem planowania realizacji zadan
publicznych jest wykorzystywanie budzetu zadaniowego. Wszystkie oméwione
elementy skladaja si¢ na proces planowania procesu dostarczania ustlug publicz-
nych. Wyniki badan (liczba odpowiedzi ,,tak” i ,,nie””) odnosnie do planowania
prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Planowanie ustug w $wietle badan ankietowych

Numer pytania 1 2 3 4 5 6
Miasta tak | 8[29% | 8129% |19 | 68% [ 18 [64% | 21 [75% | 15 | 54%
na prawach powiatu nie (20| 71% |20} 71% | 9| 32% ( 10 |36% { 7 |25% {13 | 46%
Gminy miejskie tak | 21 15% | 2|15% | 6|46% | 6|46% | 6 |46% | 5| 38%
woj. mazowieckiego nie |11|85% 11 |85% | 7|54% | 7|54% | 7|54% | 8| 62%
Ogélem tak |10} 32% [ 10| 32% |25 | 61% |24 | 59% | 27 | 66% [20 | 49%

nie (21| 68% |31 | 68% |16 | 39% |17 |41% | 14 | 34% |21 | 51%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac dane zaprezentowane w tab. 1, mozna zaobserwowa¢ niedostatki w
zakresie planéw uslug badanych gmin, w perspektywie zaréwno dtugoterminowej,
jak 1 krétkoterminowej; prawie co trzecia badana gmina sporzadza takie plany (py-
tania 1 1 2). Szczegdlnie widoczne jest to w gminach miejskich wojewddztwa ma-
zowieckiego, gdzie posiadanie planéw ustug deklaruje jedynie 15% badanych jed-
nostek. Jest to staby wynik, jesli poréwna¢ go z miastami na prawach powiatu —
tam wspomniane narzedzia wykorzystuje 29% badanych. Dodatkowo sposréd
gmin sporzadzajacych operacyjne i wieloletnie plany $§wiadczenia ustug jedynie
potowa miast na prawach powiatu i tylko jedna badana gmina miejska opracowuja
je na podstawie schematu dostarczania uslug (pytanie 2a). W zakresie funkcji pla-
nowania zadowalajaca jest sytuacja, jesli chodzi o posiadanie kart poszczegélnych
ushug — 75% miast na prawach powiatu deklaruje korzystanie z tego instrumentu.
W gminach wojewddztwa mazowieckiego karty ustug ma 46% badanych gmin.
Zwraca uwage rzadkie stosowanie przez badane gminy instrumentu planowania i
realizacji zadan publicznych, jakim jest budzetowanie zadaniowe (49%), rozpo-
wszechniane juz od dluzszego czasu w praktyce polskich samorzadéw. Miasta na
prawach powiatu wykorzystuja je czesciej (54%), natomiast w mniejszych jednost-
kach organizacyjnych (gminy miejskie) wykorzystanie tego narz¢dzia nie przekra-
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cza 38%. Wykorzystanie elementéw funkcji planowania w badanych gminach pre-
zentuje rys. 1.

Wieloletni plan $wiadczenia

Budzetowanie zadaniowe Operacyjny plan ustug

Karty ustug S Katalog ustug

Procedury dostarczania ustug
—&— Miasta na prawach powiatu - - # - - Gminy miejskie woj.mazowieckiego

Rys. 1. Wykorzystanie elementéw funkcji planowania w badanych gminach

Zrédlo: opracowanie whasne.

Charakterystyczne dla funkcji planowania jest czg¢stsze wykorzystanie narze-
dzi, ktére nie sg zbyt skomplikowane (karty ushug); dotycza proceséw odbywaja-
cych si¢ w biezacej dzialalnosci, a wymagaja jedynie ich udokumentowania i cig-
glego stosowania (procedury dostarczania ustug). Problemy pojawiaja si¢ z chwilg
podjecia préb planowania procesu realizacji uslug, szczegdélnie w dluzszej perspek-
tywie, i jego doskonalenia (stosowanie planéw ustug).

Funkcja informacyjna

Realizacja funkcji informacyjnej controllingu w realizacji ustug publicznych
wymaga budowy systemu, ktéry z jednej strony bedzie pozyskiwal niezbedne in-
formacje z otoczenia, z drugiej za$ strony bedzie istniala mozliwos¢ dostarczania
kierownictwu gminy wyselekcjonowanych informacji do procesu decyzyjnego.
W ankiecie zawarto pytania dotyczace zaréwno formy gromadzenia informacji, jak
i ich cech jakosciowych. Szczegdlnie istotna z punktu widzenia controllingu jest
konieczno$¢ gromadzenia informacji o satysfakcji mieszkancéw ze §wiadczonych
ustug publicznych. Kolejna grupa pytan dotyczyla wykorzystania informacji
w procesach decyzyjnych gminy oraz w procesie doskonalenia ustug. W pytaniach
podkreslona zostala rola informacji w omawianym procesie (stosowanie wspoma-
gania informatycznego oraz $wiadczenia ushig droga elektroniczng). Baza infor-
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macji o $wiadczonych ushugach jest podstawa kalkulacji ich kosztéw, co réwniez
znalazlo odbicie w pytaniu ankietowym. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych
aspektu informacyjnego w realizacji ustug publicznych prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Funkcja informacyjna controllingu w $wietle badan ankietowych gmin

Numer pytania 7 8 9 10 11 12 13 14
Miasta na prawach |tak | 20{ 71%| 16| 57%| 22| 79%| 16{ 57%| 26{ 93%| 17| 61%| 22| 79%| 16| 57%
powiatu nie | 8] 29%| 12[43%| 6|21%| 12{43%| 2| 7%| 11{39%| 6| 21%| 12|43%
Gminy miejskie tak | 9] 69%| 7[54%| 8|62%| 6[46%| 8|62%| 6[46%| 4]|31%| 6|46%
woj. mazowieckiego |nie | 4| 31%| 6{46%| 5|38%| 7|54%| 5|38%| 7|54%| 9| 69%| 7|54%
Ogétem tak | 29| 71%| 23(56%| 30|73%| 22|54%| 34|83%| 23(56%) 25| 61%| 22| 54%

nie | 12|29%| 18{44%| 11|127%| 19|146%| 7|17%| 16(44%) 16| 29%| 19| 46%

Zrédto: opracowanie wlasne.

Prezentowane dane wskazuja, ze w zakresie funkcji informacyjnej controllin-
gu gminy najlepiej radza sobie z wykorzystaniem wspomagania komputerowego
w procesie $wiadczenia ustug publicznych. Prawie 93% miast na prawach powia-
tu deklaruje wykorzystanie w procesie realizacji ustug oprogramowania innego
niz standardowy pakiet Office. W gminach miejskich wojewédztwa mazowiec-
kiego wskaznik ten ksztaltuje si¢ to na poziomie 62%. Te jednostki najlepiej ra-
dza sobie z gromadzeniem i dokumentowaniem informacji o przebiegu ushug —
instrument ten stosuje 69% badanych jednostek. Najstabszym elementem funkcji
informacyjnej gmin miejskich jest problem $wiadczenia ustug dla podmiotéw
gospodarczych, z wyjatkiem obowiazkowej ewidencji dziatalnosci gospodarcze;j.
Ustugi takie $§wiadczy niewiele ponad 30% gmin miejskich. Znacznie lepiej radza
sobie z tym miasta na prawach powiatu, w ktérych liczba jednostek realizujacych
wspomniane zadania si¢ga prawie 80%. Mozna stwierdzié, ze wigkszo$¢ miast na
prawach powiatu stosuje instrumenty funkcji informacyjnej. Najnizszy poziom
(57%) pojawia si¢ trzykrotnie w wypadku badanych miast na prawach powiatu i
dotyczy dokumentowania wykorzystywania informacji w procesach decyzyjnych,
kalkulacji kosztéw jednostkowych oraz wykorzystania informacji celem dosko-
nalenia ustug.

Przedstawione badania wskazuja, Ze miasta na prawach powiatu we wszyst-
kich aspektach dotyczacych zarzadzania informacja w procesie $wiadczenia
ustug w wigkszym zakresie wykorzystuja posiadane instrumenty i ich mozliwo-
$ci. Wielkos$é gminy, duza liczba proceséw na zewnatrz i wewnatrz urzedu oraz
zwigzana z tym ilo$¢ informacji determinuja wyzszy poziom wykorzystania
funkcji informacyjnej w procesie $wiadczenia ustug. Mniejsze jednostki (gminy
miejskie), o mniejszym potencjale organizacyjnym, stabiej radza sobie
z realizacja zadafn w zakresie zarzadzania i wykorzystania informacji do osia-
gnigcia celéw gminy.
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Gromadzenie informacji o

ustugach
100%~

Wykorzytanie informacji w
doskonaleniu ustug

Wykorzytywanie w procesach
decyzyjnych
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—&—— Miasta na prawach powiatu - - # - - Gminy miejskie woj. maz.

Rys. 2. Wykorzystanie funkcji informacyjnej controllingu w $wietle badan

Zrédto: opracowanie wlasne.

Nalezy pamig¢taé, ze badanie ankietowe nie dotyczylo jakosci i skutecznosci
wykorzystania poszczegdlnych elementéw zarzadzania informacjg. Oceniano np.
sam fakt kalkulacji kosztéw uslug na podstawie posiadanych informacji, bez oceny
liczby wykonanych kalkulacji, ich poprawnosci metodologicznej, przydatnosci dla
procesow decyzyjnych itd.

Kontrola

Wymagania prawne oraz specyfika finansowania powoduja, iz zwykle kon-
trola dotyczy gtéwnie aspektéw finansowych, zwigzanych z wielkosciami wpty-
woéw i wydatkéw gminy. Na potrzeby controllingu wspierajacego realizacj¢ ushug
publicznych finansowy zakres kontroli jest potrzebny, lecz niewystarczajacy.
Nalezy rozszerzy¢ kontrole o wielkosci niefinansowe, zwiazane z pomiarem po-
ziomu $wiadczonych ustug, z ustalonymi standardami, oraz dokona¢ pomiaru
jakosci ustlug w zakresie efektywnosci, skutecznosci i dostgpnosci. W ankiecie
badawczej zwrdcono uwage na problem i1 potrzebg dokumentowania procesu
kontroli w zakresie poréwnywania ze standardami oraz pomiaru niefinansowych
wskaznikéw jakosci. W pytaniu nr 15, dotyczacym istnienia ustalonych standar-
déw ustug publicznych, dokonano uszczegétowienia tego zagadnienia w zakresie
poréwnywalnosci standardéw, ich monitoringu, weryfikacji, oceny oraz aktuali-
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zacji. Ponadto aspekt kontrolny w pytaniach ankietowych zostal rozszerzony o
zagadnienia wyodrebnienia osrodkéw odpowiedzialnosci za $§wiadczone ustugi.
Wyniki badan dotyczacych funkcji kontrolnej w procesie $wiadczenia ustug pre-
zentuje tab. 3.

Tabela 3. Funkcja kontrolna controllingu w $wietle badarn ankietowych gmin

Numer pytania 15 16 17 18 19 20 2]
Miasta na prawach [tak | 15] 54% 23| 82%|14] 50%| 14| 50%| 10| 36%| 10| 36%|23| 82%
powiatu nie | 13| 46%| 5| 18%([14] 50%| 14| 50%| 18| 64%| 18| 64%| 5| 18%
Gminy miejskie tak | 6| 46%|[11] 85%| S| 39%| 5| 39%| 4| 31%| 4] 31%|11]| 85%
woj. mazowieckiego | nie | 7| 54%| 2| 15%| 8| 61%| 8| 61%| 9| 69%| 9| 69%]| 2| 15%
Ogélem tak | 21)|51% (34| 83% | 19| 46%| 19| 46% | 14| 4% | 14| 4% | M| 83%

nie [ 20149% | 7{17% (22| 54% | 22| 54% | 27) 66% | 27| 66%| 7| 17%

Zrédio: opracowanie wlasne.

Sposréd badanych gmin ogétem niewiele ponad 50% ma w formie udokumen-
towanej ustalone standardy $wiadczenia ustug publicznych. Niewiele wyzszy jest
on w miastach na prawach powiatu i wynosi 54%, a w gminach miejskich woje-
woédztwa mazowieckiego wynosi 46%. Z 15 miast na prawach powiatu wigkszos¢
(79%) poréwnuje standardy ze standardami obowigzujacymi w innych gminach
(pytanie 16a), 93% miast na biezaco je aktualizuje i weryfikuje (16b), natomiast
80% miast na prawach powiatu monitoruje ustalone standardy (16d) oraz informuje
odbiorcéw ustug o ich istnieniu (16c). Wsréd gmin miejskich wojewédztwa ma-
zowieckiego majacych standardy ustug 75% poréwnuje je ze standardami innych
gmin, 83% aktualizuje je i weryfikuje, 75% informuje o istniejacych standardach
klientéw gminy, a 83% badanych jednostek ma zasady monitorowania i oceny
ustalonych standardéw.

W tabeli 3 zwracaja uwage identyczne wyniki w pytaniach 17 i 18 oraz 19
i 20. Identyczny odsetek ankietowanych pozytywnie odnidst si¢ do pytania o
wykorzystanie miernikéw niefinasowych oraz udokumentowane badania do-
stgpnosci w ocenie ustug (50% miast na prawach powiatu oraz 39% gmin miej-
skich wojewddztwa mazowieckiego). Moze prowadzi¢ to do wnioskéw, ze
cze$¢ badanych gmin sprowadza wskazniki niefinansowe do pomiaru dostgpno-
$ci ustug oraz ze pomiar dostgpnosci jest stosunkowo prosty dzigki uwzgled-
nieniu liczby mieszkancéw korzystajacych z danych ustug badz liczby klientéw
gminy niekorzystajacych z danych ustug. Znamienne jest to, ze $rednio tylko co
trzecia gmina (w obu badanych grupach) dokonuje pomiaru efektywnosci i sku-
tecznosci realizowanego procesu §wiadczenia ustug. Z punktu widzenia wyko-
rzystania controllingu w realizacji uslug publicznych istnieje koniecznosé
szybkiego opracowania i wdrozenia wskaznikéw do pomiaru niefinansowego
ustug realizowanych w polskich gminach.
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Stosowanie standardéw ustug
100%~

Wyodrebnienie jednostek
odpowiedzilanych za §wiadczenie
ustug

Kontrola procesu §wiadczenia
' ustug

Stosowanie wskaznikéw

Badanie efektywnosci ustug niefinansowych

Badanie skutecznoci uslug™ “Badanie dostgpnosci ustug

—&—— Miasta na prawach powiatu - - i} - - Gminy miejskie woj. mazowieckiego

Rys. 3. Wykorzystanie funkcji kontrolnej na podstawie badan

Zrédto: opracowanie wiasne.

W swietle przeprowadzonych badan wigkszos¢ gmin (ponad 80%) poddaje
kontroli proces $wiadczenia ustug oraz ma wyodr¢bnione komérki odpowiedzialne
za $wiadczenie ustug publicznych. Wysoki poziom zaawansowania procesu kon-
troli wynika z obowiazujacych przepiséw prawnych, dotyczacych prowadzenia
kontroli wewne¢trznej oraz audytu w gminach, i dotyczy zwykle aspektéw finanso-
wych w procesie swiadczenia ustug. Wysoki odsetek wyodrebnionych komérek
(osrodkéw) odpowiedzialnosci wiaze si¢ z prostym przypisaniem odpowiedzialno-
sci do jednostek organizacyjnych realizujacych okreslone ustugi publiczne.

Funkcja sterowania w badaniach ankietowych

Doskonalenie ustug publicznych scisle zwigzane jest z funkcja sterowania
w controllingu. Najistotniejszym zagadnieniem z punktu widzenia gminy oraz jej
mieszkancéw jest wykorzystanie skutecznych mechanizméw doskonalenia ustug
publicznych. Oprécz pytan, dotyczacych potencjalnych metod i sposobéw dosko-
nalenia uslug oraz programéw usprawniajacych zarzadzanie w gminie, ankieta
zawiera pytania dotyczgce szkolen w zakresie §wiadczenia ustug publicznych, jako
niezbednego elementu controllingu. Dwa ostatnie pytania w omawianej grupie
dotycza informacji o potencjalnym wykorzystywaniu koncepcji controllingu w
danej gminie badZ potrzeby jej wykorzystania i zostana omdéwione w kolejnym
podrozdziale. Wyniki badan dotyczacych aspektu doskonalenia ustug w badanych
gminach przedstawia tab. 4.
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Tabela 4. Doskonalenie ustug publicznych w $wietle badan ankietowych gmin

Numer pytania 22 23 24 25 26 27
Miasta na prawach |tak [ 16 | 57%| 25 | 89%| 20 | 71%| 22 | 79%)| 24 | 86%| 21 | 75%
powiatu nie | 12| 43%| 3| 11%| 8| 29%| 6| 21%| 4| 14%| 7| 25%

[=)}
oo
=]
EN

Gminy miejskie tak | 7] 54% 46% 46% 62% 69% 31%
woj. mazowieckiego [nie | 6 | 46%| 7 [ 54%| 7| 54%| 5| 38%| 4| 31%| 9| 69%
Ogélem tak | 23 | 56% | 31 |76% | 26 | 63%| 30 | 73%| 33 | 80% | 25 | 61%
nie | 18 | 4% | 10 [ 24% (15 | 37% | 11 | 27%| 7 | 20%| 16 | 39%

e

Zrédio: opracowanie wlasne.

Dane prezentowane w tab. 4 wykazuja duze zréznicowanie w zakresie dosko-
nalenia ustug przez badane gminy. Zblizone wyniki w obu badanych grupach (mia-
sta na prawach powiatu 57%, gminy miejskie 54%) zanotowano przy pytaniu doty-
czacym faktu stosowania udokumentowanych mechanizméw doskonalenia ustug.

Stosowanie mechanizéw
doskonalenia ustug

Mozliwosci zlecania
$wiadczenia ustug podmiotom
zewngtrznym

Wdrazanie programéw
usprawniajacych zarzadzanie

Szkolenia pracownikéw dot. Mozliwosci prywatyzacji

$wiadczenia ustug jedonostek gminy
Ocena poziomu ustug
$wiadczonych przez podmioty
zewngtrzne
—&— Miasta na prawach powiatu - - & - - Gminy miejskie woj. mazowieckiego

Rys. 4. Wykorzystanie funkcji sterowania w doskonaleniu ustug na podstawie badan

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki badan dotyczacych podejscia gmin do problemu doskonalenia ustug
sktaniaja do refleksji. Prawie 90% miast na prawach powiatu analizuje rynek pod
katem zlecania $wiadczenia ustug podmiotom zewngtrznym, podczas gdy w mniej-
szych gminach miejskich istnienie takich planéw deklaruje tylko 46% badanych
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gmin. Mozliwosci komercjalizacji badZ prywatyzacji jednostek gminy $wiadcza-
cych ustugi rozpatruje ponad 70% badanych miast na prawach powiatu, podczas
gdy gmin miejskich jedynie 46%. Mniejsza dysproporcja wyst¢puje przy prowa-
dzeniu szkolen dla pracowniké4w w zakresie §wiadczenia uslug publicznych.
Z punktu widzenta wdrazania narzedzi usprawniajacych zarzadzanie nalezy za-
uwazy¢ bardzo duza dysproporcj¢. Wspomniane instrumenty wprowadza 75%
badanych miast na prawach powiatu, podczas gdy w gminach miejskich ten proces
nie wystgpuje nawet w co trzeciej gminie (31%).

Ogélem w zakresie doskonalenia ustug najwigcej gmin realizuje proces szkolen
pracowniczych (80%), natomiast najwigksze trudnosci maja badane jednostki ze
stosowaniem udokumentowanych mechanizméw doskonalenia ustug publicznych
(tylko 56% badanych gmin).

4. Podsumowanie wynikéw przeprowadzonych badan

Uslugi publiczne moga by¢ swiadczone bardziej efektywnie i elastycznie niz
obecnie, trzeba jedynie lepiej pozna¢ specyfike ich organizacji i zarzadzania oraz
sposoby planowania i wdrazania nowych rozwiazaf, w tym controllingu. Podej-
mowanie przemyslanych i profesjonalnie przygotowanych przedsigwzigé zwiaza-
nych z realizacja ustug w gminie jest mozliwe. Controlling jako instrument, ktory
przez planowanie, kontrol¢ i sterowanie, umozliwia osiagnigcie zalozonych celéw
jednostki moze skutecznie wspomaga¢ proces realizacji ustug publicznych.

Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze w gminach istnieje $wiadomos¢ do-
skonalenia proceséw wewnetrznych, przy koniecznosci wprowadzania zmian ce-
lem lepszego zaspokajania potrzeb spolecznosci lokalnych. Zwrot ankiet przekra-
czajacy 43% pokazuje, ze gminy dostrzegaja potrzeb¢ informowania otoczenia o
swojej dzialalnosci oraz wiasciwie pojmuja publiczny charakter wlasnej dziatalno-
$ci. Wykorzystanie funkcji controllingu na poziomie 58,9% $wiadczy o tym, ze
badane jednostki sq w trakcie wprowadzania zmian, wykorzystywania instrumen-
téw i narzedzi stuzacych poprawie jakosci swiadczonych ustug. Jednoczesnie nale-
Zy pamietac, ze jest to proces ciagly i trudny tak jak trudne jest petne zaspokojenie
potrzeb mieszkancéw.

Swiadomos¢ potrzeby zmian i doskonalenia potwierdzaja réwniez wyniki ba-
dania ankietowego (pytanie 30). Prawie 66% badanych gmin widzi potrzebg wyko-
rzystania controllingu w gminie. Wigksza liczb¢ deklaracji potrzeby wdrozenia
controllingu zanotowano ws$réd miast na prawach powiatu, gdzie wyniést on 68%,
podczas gdy taka potrzebe widzi 62% badanych gmin miejskich z wojewdédztwa
mazowieckiego. Zaniepokojenie moze budzi¢ to, ze 32% gmin zadeklarowalo, ze
ma w schemacie organizacyjnym wyodrebniona komoérke controllingu. Autor ni-
niejszej pracy dokonal weryfikacji tych informacji na podstawie danych zawartych
na stronach internetowych wybranych gmin, nie stwierdzajac istnienia komoérek
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controllingu, a jedynie wyodrgbnionych wydzialéw kontroli. Brak wiedzy dotycza-
cej controllingu oraz utozsamienie go jedynie z funkcja kontrolng stanowi istotna
barier¢ aplikacyjna tego instrumentu zarzadzania w gminach. Celowe wydaje si¢
dalsze poszerzanie zakresu literaturowego oraz przedstawianie korzysci, jakie mo-
g3 wynikaé z zastosowania controllingu w gminach.
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CONTROLLING FUNCTIONS
IN THE PROCESS OF PUBLIC SERVICES RENDERING
ON THE BASIS OF CONDUCTED SURVEY

Summary

The article presents the results of the research concemning the use of controlling functions by
communities in Poland on the basis of conducted survey. The article covers characteristics of the
basic functions of the controlling in the process of public services rendering, i.e. planning, monitor-
ing, control, management of information and directing.
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Wtasciwe odpowiedzi prosimy zaznaczaé kétkiem, natomiast w ostatnim pytaniu prosz¢ wpisac cyfry.

Zalacznik do opracowania — ankieta badawcza

ANKIETA

PLANOWANIE USLUG
1 | Czy w urzedzie gminy istnieje wieloletni plan $wiadczenia ustug? Tak | Nie
2 | Czy w urzedzie gminy jest operacyjny plan §wiadczenia ustug? Tak | Nie
2a. Jesli tak, o czy zostat opracowany w oparciu o schemat dostarczania ustug? Tak | Nie
3 | Czy w urzedzie gminy istnieje katalog (w formie dokumentu) uslug realizowanych przez gming? Tak | Nie
4 | Czy w urzedzie gminy istnieje procedura (udokumentowany schemat) dostarczania ushig? Tak | Nie
5| Czy w gminie istniejg karty dla poszczegélnych ustug publicznych? Tak | Nie
6 | Czy gmina stosuje budzetowanie zadaniowe? Tak | Nie
INFORMACJA O REALIZACJI USLUG PUBLICZNYCH
7} Czy gmina gromadzi informacje w formie dokumentow o przebiegu §wiadczenia ustug? Tak | Nie
8 | Czy istnieja dokumenty, ze informacje o przebiegu ushug sa wykorzystywane w procesach decyzyj-
nych? Tak | Nie
9 [ Czy gmina gromadzi informacje o satysfakcji mieszkancéw (np. ankieta) z otrzymywanych ustug
od gminy? Tak | Nie
10 [ Czy gmina kalkuluje koszty jednostkowe poszczegélnych ushug? Tak | Nie
11| Czy gmina wykorzystuje wspomaganie informatyczne w realizacji ushlug publicznych (oprécz
_pakietu Office)? Tak | Nie
12 | Czy w gminie s ustugi $wiadczone droga elektroniczna (Intemnet)? Tak | Nie
13| Czy gmina $wiadczy ushugi na rzecz podmiotéw gospodarczych (oprécz ewidencji dziatalnoci
gospodarczej)? Tak | Nie
14| Czy sa dokumenty, ze informacja o procesie $wiadczenia ustug jest wykorzystywana w celu ich
doskonalenia? Tak | Nie
KONTROLA PROCESU SWIADCZENIA USLUG
15| Czy w urzgdzie gminy zostaly okre§lone w formie dokumentéw standardy $wiadczenia ushug Tak | Nie
publicznych?
15 a. Jesli tak, czy standardy ushug sa pordwnywane ze standardami w innych gminach? Tak | Nie
15 b. Jesli tak, czy standardy ustug sa weryfikowane oraz aktualizowane? Tak | Nie
15 c. Jesli tak, czy odbiorcy ustug sa informowani o istniejacych standardach? Tak | Nie
15 d. Jesh tak, czy sq stosowane zasady monitorowania i oceny standardéw ustug? Tak | Nie
16 | Czy proces §wiadczenia ustug poddany jest kontroli gminy i jest lo dokumentowane? Tak | Nie
17 | Czy gmina bada i ocenia wskazniki niefinansowe dotyczace ustug publicznych? Tak | Nie
18 | Czy s3 prowadzone i udokumentowane badania dostgpnosci $wiadczonych ustug? Tak | Nie
19 | Czy sa prowadzone i udokumentowane badania skutecznos$ci $wiadczonych ustug? Tak | Nie
20 | Czy sa prowadzone i udokumentowane badania efektywnosci (wydajnosci) $wiadczonych ustug? Tak | Nie
21 | Czy w gminie wyodrebniono o$rodki (komérki) odpowiedzialnosci za $wiadczenie poszczegdlnych
ushig? Tak | Nie
DOSKONALENIE USLUG PUBLICZNYCH
22 { Czy urzad gminy stosuje mechanizmy (udokumentowane) doskonalenia ustug? Tak | Nie
23 | Czy analizuje si¢ rynek ushug pod katem mozliwosci zlecania podmiotom zewnetrznym? Tak | Nie
24 | Czy gmina rozpatruje mozliwosci komercjalizacji lub prywatyzacji jednostek gminy $wiadczacych
ustugi? Tak | Nie
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25 | Czy dokonuje si¢ monitorowania i oceny ustug $wiadczonych przez gming, jednostki zalezne oraz

podmioty zewnetrzne? Tak ]| Nie
26 | Czy prowadzi sig szkolenia dla pracownikéw z zakresu §wiadczenia ushug publicznych? Tak | Nie
27 | Czy w urzedzie wdraza si¢ programy usprawniajgce zarzadzanie (ISO, TQOM, WP, CAF)? Tak | Nie
28 | Czy w gminie jest wyodrebniona w schemacie organizacyjnym komérka controllingu? Tak | Nie
29 | Czy widza Panstwo potrzebg wykorzystania controllingu w gminie? Tak { Nie

Jaki jest w ocenie gminy og6lny poziom (jako$€) $wiadczonych przez siebie ustug dla poszczegéinych kategorii?

(Proszg oceni¢ kategorie uslug w skali od 1 do 5; 1 — niedostateczna, ..., 5 — bardzo dobra)

O ustugi administracyjne (ocena); .......... O bezpieczeristwo publiczne (ocena);

0 ochrona zdrowia (ocena); .......... 03 transport i infrastruktura (ocena); ..........

O o$wiata i wychowanie (ocena); .......... (3 zaopatrzenie w wodg i kanalizacj¢ (ocena);
O kultura (ocena); .......... 0 utrzymanie porzadku i czystosci (ocena); .....
O kultura fizyczna i rekreacja (ocena); .......... O cmentamictwo (ocena),; ..........

O pomoc i opieka spoleczna (ocena); .......... 0 zaopatrzenie w energig (ocena); ..........

O mieszkalnictwo (ocena); .......... O zielen publiczna (ocena); ..........

Podpis osoby wypelniajacej ankiet¢ oraz stanowisko: ...

1. Nazwa gminy:

2. Liczba mieszkancéw": ..........

Liczba zatrudnionych pracownikéw urz¢du gminy (miasta): ..........

3. Charakter ekonomiczny gminy (wedlug dominujacego zajgcia ludnosci):

O rolnicza 0 rolniczo-przemyslowa O przemystowa O przemystowo-handlowa
O wrystyczna O handlowa O wielobranzowa (bez zdecydowanej dominacji)

* Prosz¢ o dane na koniec roku 2005 lub za ten rok.
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