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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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Streszczenie: WAM jako agencja wykonawcza, zobligowana do realizacji kontroli zarząd-
czej w sposób wskazany ustawą o finansach publicznych, postanowiła rozszerzyć system 
informatyczny o oprogramowanie wspierające proces planowania i budżetowania. Udane 
wdrożenie takiego systemu w jednostce sektora publicznego to dowód na to, że idea nowego 
zarządzania publicznego dawno wyszła poza teorię i przybrała wyraz realny. Celem artykułu 
jest przedstawienie, w jaki sposób agencja wykonawcza może wesprzeć wykorzystywane 
instrumentarium rachunkowości zarządczej odpowiednio dobranymi narzędziami informa-
tycznymi.

Słowa kluczowe: agencja wykonawcza, zintegrowane systemy informatyczne, planowanie, 
budżetowanie.

Summary: WAM as an executive agency is obliged to implement management control in the 
manner specified by law on public finances. It was decided to extend the system of software 
to support planning and budgeting in the agency. Successful implementation of such a system 
in the public sector unit is a proof that the idea of new public management long ago went 
beyond the theory and became real. The purpose of this article is to present how the executive 
agency may support the use of instruments of accounting management with properly selected 
IT tools.

Keywords: executive agency, integrated information systems, planning, budgeting.
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1. Wstęp

W latach 80. XX wieku w państwach anglosaskich rozwinęła się koncepcja nowego 
zarządzania publicznego (New Public Management). Idea ta powstała na gruncie 
nowego spojrzenia na rolę państwa, zakres jego zadań i sposobów ich realizacji. 
Inspiracją jej powstania i rozwoju był sektor prywatny. Postulowane i obserwowane 
zmiany w sektorze publicznym w tym okresie to stopniowe zastępowanie biurokra-
tycznego modelu przez nowoczesne metody zarządzania. Nowe zarządzanie pu-
bliczne sprowadza się do siedmiu podstawowych elementów [Hood 1991]: 

1) wprowadzenie technik menadżerskich do zarządzania w sektorze publicz-
nym, 

2) stosowanie wobec administracji jasno określonych standardów i mierników 
ich działania, 

3) położenie większego nacisku na proces monitorowania i oceny rezultatów 
działania instytucji publicznych, 

4) dezagregacja jednostek sektora publicznego – zamiast rozbudowanych, hie-
rarchicznych struktur o bardzo szerokim zakresie działania – małe, wyspecjalizowa-
ne i elastycznie kształtowane departamenty czy zespoły zadaniowe, 

5) wprowadzenie konkurencji do sektora publicznego – jednostki działające w 
ramach sektora publicznego powinny rywalizować o względy odbiorcy usług pu-
blicznych, 

6) wykorzystanie technik i metod zarządzania stosowanych w sektorze prywat-
nym,

7) nacisk na większą dyscyplinę i oszczędność w wykorzystaniu posiadanych 
zasobów.

W Polsce wyżej opisane zmiany w podejściu do zarządzania w sektorze pu-
blicznym mocno zaakcentowała ustawa o finansach publicznych [Ustawa z dnia  
27 sierpnia 2009], wprowadzając wiele elementów tej nowej koncepcji i wykorzy-
stując instrumenty umożliwiające zwiększenie efektywności realizacji zadań pu-
blicznych. W ustawie pojawił się m.in. obowiązek kontroli zarządczej i nowe formy 
organizacyjne jednostek sektora finansów publicznych. 

Celem artykułu jest przedstawienie, w jaki sposób agencja wykonawcza, jako 
jednostka sektora finansów publicznych, może wesprzeć wykorzystywane instru-
mentarium rachunkowości zarządczej odpowiednio dobranymi narzędziami infor-
matycznymi.

2. Problematyka wsparcia informatycznego jednostek sektora 
finansów publicznych w literaturze i badaniach

Bogate instrumentarium rachunkowości zarządczej daje możliwość wspierania za-
rządzania zarówno jednostką jako całością, jak i poszczególnymi jej obszarami 
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funkcjonowania. Jej narzędzia i metody znajdują szerokie zastosowanie także w 
jednostkach sektora publicznego, co nie dziwi, szczególnie w kontekście nowego 
zarządzania publicznego. Równocześnie narzędzia te często wymagają wsparcia in-
formatycznego. Powyżej zasygnalizowana problematyka znalazła miejsce w bada-
niach i publikacjach. Można je podzielić na dwie grupy:
 • Badania dotyczące implementacji metod rachunkowości zarządczej w jednost-

kach sektora finansów publicznych: problematyka przydatności systemu raporto-
wania dokonań (np. [Pettersen 2001; Carlin, Guthrie 2001]), doboru finansowych 
i niefinansowych mierników dokonań (m.in. [Spiegelman 2001; Lee 2008]), sto-
sowanie relatywnych metod pomiaru dokonań, np. benchmarking [Johansson, 
Siverbo 2009]; wpływ przyjęcia nowych rozwiązań prawnych na zmiany w sys-
temach rachunkowości zarządczej (m.in.: [Cavalluzzo, Ittner 2004]). W Polsce: 
o narzędziach rachunkowości zarządczej możliwych do wykorzystania w zarzą-
dzaniu finansami gminy [Mikulska 2011], wykorzystanie kontrolingu do budo-
wania zaufania do jednostki JST i wewnątrz niej [Marzec 2011].

 • Badania dotyczące wsparcia przez systemy ERP implementacji metod rachunko-
wości zarządczej w jednostkach sektora publicznego. W tym obszarze podejmo-
wanym tematem jest próba określenia problemów, czynników sukcesu oraz stra-
tegii wdrożenia takich systemów (m.in. [Wagner, Antonucci 2009; Soh, Kien, 
Tay-Yap 2000]). W Polsce brak kompleksowych badań w tym zakresie, chociaż 
istnieją próby analizowania identyfikacji oczekiwań jednostek sektora publicz-
nego w zakresie wsparcia rachunkowości zarządczej przez systemy ERP [Stron-
czek, Krajewska 2015]. 

3. Agencje wykonawcze jako forma organizacyjno-prawna  
jednostek sektora finansów publicznych

Ustawia z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych określa formy tworzenia 
i funkcjonowania jednostek sektora finansów publicznych. Na formy organizacyj-
no- prawne jednostek finansów publicznych składają się [Ustawa z dnia 27 sierpnia 
2009, art. 8, 9]:
 • jednostki budżetowe,
 • samorządowe zakłady budżetowe,
 • agencje wykonawcze,
 • instytucje gospodarki budżetowej,
 • państwowe fundusze celowe.

Ich cechą wspólną jest fakt wykonywania zadań publiczne i publiczny charakter 
środków finansowych, jakie zostały im powierzone do dysponowania [Karlikowska 
i in. 2010].

Agencja wykonawcza, którą ustanowiła ustawa o finansach publicznych, to 
instytucja nowego zarządzania publicznego. Jest ona państwową osobą prawną 
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tworzoną na podstawie odrębnej ustawy, w celu realizacji zadań państwa (art. 18). 
Zasady jej działania określa ustawa, na mocy,której zostaje ona powołana. Dodat-
kowo Rada Ministrów może określić, w drodze rozporządzenia, wymogi, jakie po-
winien spełniać jej statut, w celu zapewnienia jednolitej i przejrzystej organizacji 
wewnętrznej agencji wykonawczych pod względem instytucjonalnym.

Agencja wykonawcza prowadzi gospodarkę finansową na zasadach określo-
nych w ustawie o finansach publicznych i w ustawie ją powołującej. Podstawę tej 
gospodarki finansowej stanowi roczny plan finansowy, którego projekt ustala jej 
właściwy organ w porozumieniu z ministrem sprawującym nadzór nad agencją. 
Po zatwierdzeniu przez ministra sprawującego nadzór projekt jest przekazywany 
Ministrowi Finansów w trybie i terminach określonych w przepisach dotyczących 
prac nad projektem ustawy budżetowej (art. 21). Roczny planu finansowego agencji 
obejmuje (art. 20): 
 • przychody z prowadzonej działalności, 
 • dotacje z budżetu państwa, 
 • zestawienie kosztów, 
 • wynik finansowy, 
 • środki na wydatki majątkowe, 
 • środki przyznane innym podmiotom, 
 • stan należności i zobowiązań na początek i koniec roku, 
 • stan środków pieniężnych na początek i koniec roku.

Planowane wydatki agencji wykonawczej mogą przekraczać planowane docho-
dy tylko za zgodą ministra sprawującego nad nią nadzór, wydaną w porozumieniu z 
Ministrem Finansów. Agencja wykonawcza jest obowiązana corocznie wpłacać do 
budżetu państwa nadwyżkę środków finansowych ustaloną na koniec roku. Od tej 
zasady możliwe jest odstąpienie za zgodą Rady Ministrów tylko w uzasadnionych 
przypadkach (art. 22). 

Agencje są jednostkami gospodarki pozabudżetowej, ale objętymi budżetowa-
niem tzw. netto prostym, co oznacza, że nadwyżki przez nie uzyskane na drodze 
wykonywania zadań państwa należą do przychodów jednostek sektora finansów pu-
blicznych, a nie do kategorii przychodów budżetowych lub dochodów publicznych 
[Wójtowicz (red.) 2014].

Zastosowane w ustawie o finansach publicznych rozwiązania instytucjonalno-
prawne w zakresie funkcjonowania agencji wykonawczych wzorowane są na tych, 
które przyjęła Rada Europy [Rozporządzenie Rady… 2002], ustanawiając statut 
agencji wykonawczych, którym powierzono niektóre zadania w zakresie zarządza-
nia programami wspólnotowymi.
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4. Informatyczne wsparcie procesu planowania i budżetowania 
przez WAM – studium przypadku

Wojskowa Agencja Mieszkaniowa (dalej: WAM) została utworzona na mocy ustawy 
z dnia 22 czerwca 1995 r. o zakwaterowaniu Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Pol-
skiej. Agencja została powołana do życia jako państwowa jednostka organizacyjna 
posiadająca osobowość prawną, ze statutem nadanym rozporządzeniem Ministra 
Obrony Narodowej [Rozporządzenie Ministra Obrony… 2010]. 

1 października 2015 roku Wojskowa Agencja Mieszkaniowa została połączona 
z Agencją Mienia Wojskowego pod nazwą Agencja Mienia Wojskowego [Ustawa  
z 10 lipca 2015]. Zadania nowej Agencji Mienia Wojskowego są tożsame z tymi, 
które do tej pory realizowały obie agencje.

Zgodnie z art. 92 ust. 1 lit. b) ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. wprowadzającej 
ustawę o finansach publicznych (DzU 2009 nr 157, poz. 1241) z dniem 1 stycznia 
2012 roku. Wojskowa Agencja Mieszkaniowa, która wcześniej była agencją pań-
stwową, stała się agencją wykonawczą. W celu jak najlepszego wypełnienia swo-
ich zadań, a równocześnie wykazując zrozumienie dla przesłanek i zasad nowe-
go zarządzania publicznego, agencja podjęła decyzję o wparciu informatycznym 
wcześniej wdrożonych narzędzi rachunkowości zarządczej i controllingu. Zakres 
wykorzystywania ww. narzędzi przez jednostki objęte ustawą o finansach publicz-
nych związany jest z charakterem podejmowanych i realizowanych zadań. Litera-
tura wskazuje na ich szczególne zastosowanie w procesach planowania, na etapie 
określania celu działania, celów przyszłościowych, celów zorientowanych na rynek  
i klienta [Majchrzak, Rydzewska-Włodarczyk 2010]. Kierując się powyższymi 
przesłankami, WAM wprowadziła proces planowania i budżetowania. Z czasem 
także postanowiono wesprzeć te narzędzia odpowiednim systemem informatycz-
nym. Nie było to pierwsze tego typu działanie agencji. Należy zaznaczyć, że do 
2007 r. w WAM pracowało wiele systemów informatycznych w architekturze roz-
proszonej. Aby usprawnić pracę jednostki, wdrożono Zintegrowany System Infor-
matyczny, który zapewnił przepływ informacji pomiędzy wszystkimi komórkami 
organizacyjnymi oraz pozwolił na uporządkowanie procesów zarządzania zasobem 
mieszkaniowym, który leżał w gestii WAM.

W roku 2014, już jako agencja wykonawcza, zobligowana do realizacji kontroli 
zarządczej w sposób wskazany ustawą o finansach publicznych, WAM postanowiła 
rozszerzyć system ZSI o oprogramowanie wspierające proces planowania i budżeto-
wania. W szczegółowym opisie przedmiotu zamówienia1 zapisano, że w celu opty-
malizacji procesu zarządzania efektywnością finansową agencji kluczowe jest, by 
wdrażane rozwiązanie było przygotowane na pełne wsparcie procesów w tym ob-
szarze. Dla zamawiającego ważne było, aby rozwiązanie oparto na jednej (otwartej) 

1 Szczegółowy opis przedmiotu zamówienia stanowi element SIWZ (specyfikacja istotnych 
warunków zamówienia), dokumentu postępowania o udzielenie zamówienia publicznego.
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platformie technologicznej zapewniającej możliwość jej rozwoju z wykorzystaniem 
gotowych modułów posiadających funkcjonalności pozwalające na planowanie w 
wymiarze strategicznym, budżetowanie, prognozowanie, alokację kosztów, zarzą-
dzanie wynagrodzeniami, zarządzanie projektami oraz raportowanie wykonania w 
postaci raportów zarządczych oraz pulpitów i kart wyników. 

Agencja uszczegółowiła swoje wymagania, wskazując by [SIWZ na „Dosta-
wę…” 2014]: 
 • proponowane rozwiązanie było wyposażone w funkcjonalności i dokumentację 

oraz predefiniowane strategie tworzenia i zarządzania architekturą wysokiej do-
stępności, 

 • proponowane rozwiązanie było wyposażone w predefiniowane i parametryzo-
wane reguły walidujące wprowadzanie danych na poziomie typu oraz na pozio-
mie procesu przedłożeń, 

 • narzędzie było wyposażone w silnik prognozy statystycznej oparty na metodach 
sezonowych i niesezonowych, który można wykorzystać bezpośrednio w for-
matkach planistycznych, 

 • wszystkie aspekty projektowania i implementacji można było realizować także 
poza arkuszami kalkulacyjnymi, 

 • użytkownik końcowy mógł w pełni kontrolować i parametryzować przebieg 
przeliczeń realizowanych przez reguły kalkulacyjne na poziomie zakresu, kolej-
ności oraz wartości parametrów, 

 • tworzenie reguł kalkulacyjnych odbywało się za pomocą graficznego edytora 
bez potrzeby programowania lub pisania skryptów z możliwością testowania 
wykonania reguły na testowych danych.
Rozwiązanie wybrane i zakupione przez WAM to Oracle Hyperion EPM, który 

zawiera zintegrowany pakiet rozwiązań w obszarach: planowania strategicznego, 
budżetowania, planowania i monitorowania, zarządzania przez cele, systemu rapor-
towego i analitycznego, konsolidacji finansowej, zarządzania rentownością.

W zakresie obszarów, których wsparcie było tak istotne dla WAM, system 
umożliwia: 
 • dowolne definiowanie struktury budżetu, okresów budżetowania oraz przebiegu 

procesów budżetowych, w tym tworzenie budżetu globalnego na podstawie bud-
żetów cząstkowych,

 • budżetowanie krótkookresowe – plan obejmujący okres obrachunkowy z możli-
wością zaplanowania perspektywy obejmującej 12 kolejnych miesięcy,

 • korekty budżetu i porównywanie poszczególnych jego wersji,
 • budżetowanie w oparciu o szczegółową prognozę pozycji rachunku wyników, 

bilansu, przepływów pieniężnych (również planu inwestycyjnego, planu zatrud-
nienia i wynagrodzeń),

 • zastosowanie wielu miar dla wybranych budżetów (np.: ilość, cena, wartość), 
zdefiniowanie formuł przeliczeń między miarami oraz analizy według tych miar,
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 • definiowanie odpowiedzialności i uprawnień osób odpowiedzialnych za realiza-
cję elementów budżetu globalnego lub budżetów cząstkowych niezależnie od 
struktury organizacyjnej firmy i struktury dokumentów budżetowych,

 • przygotowanie planów i budżetów w procedurze „od dołu” albo „od góry”, 
 • definiowanie formularzy budżetu dla użytkowników systemu oraz modyfikacji 

tych szablonów stosownie do przyznanych uprawnień,
 • dostęp do formularzy budżetowych i planowanych sprawozdań za pomocą stron 

www,
 • kontrolę postępu prac budżetowych, informację o zakończeniu sporządzania bud- 

żetu,
 • tworzenie scenariuszy planu dla każdej z jednostek organizacyjnych przy zmie-

niających się założeniach odgórnych,
 • mechanizm kwartalnych korekt do planów wraz z archiwizacją poszczególnych 

wersji oraz możliwością ich porównywania,
 • planowanie wielkości przez wykonywanie działań arytmetycznych na danych 

historycznych lub innych stałych wielkościach budżetowych, dzielenie bądź 
agregowanie wielkości budżetowych, umieszczanie komentarzy przy wielko-
ściach budżetowych,

 • planowanie sprawozdań finansowych dla: rachunku zysków i strat (wariant: kal-
kulacyjny, porównawczy), bilansu, rachunku przepływów pieniężnych,

 • wprowadzanie kluczy podziałowych dla kosztów pośrednich,
 • budżetowanie przychodów i kosztów na różnych poziomach konta, tzn.: budże-

towane koszty na koncie syntetycznym dzielone są na konta analityczne i od-
wrotnie,

 • przechowywanie kilku wersji budżetu, zarządzanie procesem tworzenia budże-
tów, w tym śledzenie postępów realizacji poszczególnych etapów,

 • automatyczne podpowiedzi na temat aktualnych i kolejnych kroków procesu bud- 
żetowania w formie listy zadań,

 • mechanizmy kontroli całości procesu budżetowego i zatwierdzania poszczegól-
nych elementów procesu budżetowania,

 • blokowanie możliwości wprowadzania zmian w zaakceptowanych wersjach bud- 
żetu,

 • obserwację każdej struktury planistycznej za pomocą tabel przestawnych, w tym 
również porównanie danych dla dowolnie zdefiniowanych okresów w przedziale 
kilku lat,

 •  przygotowanie i wielowymiarową obserwację odchyleń planu rzeczowo-finan-
sowego i budżetu w kilku wersjach, w tym również budżetu elastycznego, prze-
liczanego na podstawie realizacji zadań i przewidywanego rozwoju,

 •  udostępnianie osobom odpowiedzialnym za realizację zadań budżetowych nie-
zbędnych informacji w formie wielowymiarowych raportów zawierających in-
formacje dostosowane do ich potrzeb, a także szczegółowych danych, aż do po-
ziomu pozycji dokumentów księgowych, 
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 • zakładanie i obsługę „alertów” i nietypowych odchyleń od realizacji budżetu, 
 • przeprowadzanie wszechstronnych analiz danych oraz definiowanie planów i ra-

portów w wielu przekrojach (wymiarach),
 • raporty obejmujące wybraną wersję budżetu, wykonanie, odchylenie bezwzględ-

ne, odchylenie procentowe, dynamikę w zakresie obszarów budżetowania,
 • bieżącą analizę realizowanych kosztów przed zamknięciem miesiąca, alerty o 

przekroczeniu lub wykorzystaniu określonego procentu budżetowanych kosz-
tów,

 • zdefiniowanie kluczowych wskaźników efektywności (KPI),
 • panele zarządcze dla menedżerów, uwzględniające poza danymi raportowanymi 

m.in.: zaawansowanie realizacji wyznaczonych celów, KPI, podstawowe wskaź-
niki i istotne dane liczbowe,

 • tworzenie symulacji dotyczących określonych wskaźników oraz wpływu np. 
zmiany kosztów na zysk, wpływu zmiany innych parametrów na wskaźniki KPI,

 • tworzenie nowych raportów ad hoc na podstawie istniejących danych planowa-
nych i zrealizowanych – bez konieczności angażowania służb informatycznych.
Zakupiony i wdrożony system odpowiadał oczekiwaniom co do funkcjonalnoś- 

ci, które zostały opracowane przez WAM i zawarte w dokumentacji przetargowej 
[SIWZ na „Dostawę …” 2014]. 

W momencie podjęcia decyzji o rozbudowie systemu ERP struktura Agencji 
tworzona była przez Biuro Prezesa i 10 oddziałów regionalnych, zatrudniała ok. 950 
osób, posiadała 6300 nieruchomości gruntowych zabudowanych i niezabudowanych 
oraz 2500 lokali użytkowych przeznaczonych na sprzedaż lub wynajem. W gestii 
Agencji była realizacja zobowiązań mieszkaniowych państwa wobec żołnierzy przy 
efektywnej gospodarce dotacją budżetową oraz optymalnym wykorzystaniu zaso-
bów własnych. Agencja postawiła sobie za cel zapewnienie obsługiwanym klientom 
wysokiej jakości usług, a także rentowność prowadzonej działalności. Te wszystkie 
przesłanki znalazły przełożenie na wymagania stawiane konfiguracji wdrażanego 
systemu.

5. Zakończenie

Funkcjonowanie przedsiębiorstwa opiera się w znacznej mierze na sprawnym za-
rządzaniu informacją, ta prawda dotyczy również jednostek sektora publicznego. 
Przedstawiona agencja, wdrażając narzędzia rachunkowości zarządczej i wspierając 
je zintegrowanym systemem zarządzania, dążyła do spełnienia stawianych jej za-
dań, ale także do realizacji obowiązku sporządzania budżetu zadaniowego, który 
nakłada na agencje wykonawcze ustawa o finansach publicznych. Wdrożenie ww. 
systemu, a finalnie budżetu zadaniowego ma doprowadzić do osiągnięcia większej 
przejrzystości finansów publicznych oraz dostarczenia bardziej czytelnej informacji 
o podejmowanych działaniach i ich kosztach, osiągnięcia większej skuteczności re-
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alizacji zadań publicznych oraz zwiększenia efektywności wydatkowania środków 
publicznych. 

Pojawienie się systemów ERP oferujących zestaw zintegrowanych modułów 
obejmujących większość funkcji biznesowych spowodowało automatyzację wielu 
procesów, a co za tym idzie – skuteczność ich realizacji. Udane wdrożenie takiego 
systemu w jednostce sektora publicznego to dowód na to, że idea nowego zarządza-
nia publicznego dawno wyszła poza teorie i przybrała wyraz realny.
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