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Synopsis. Podjêto próbê przedstawienia dzia³añ wspieraj¹cych przedsiêbiorczo�æ lokaln¹ w kontek�cie poszuki-
wania nowych i stabilnych dochodów jednostek samorz¹du terytorialnego. Zwiêkszaj¹ce siê potrzeby w zakresie
realizacji us³ug publicznych przy wystêpuj¹cym zagro¿eniu deficytem powoduje bowiem, ¿e organy wykonawcze
i uchwa³odawcze tych jednostek musz¹ prowadziæ dzia³ania dywersyfikuj¹ce wp³ywy i przychody stanowi¹ce
podstawê samodzielno�ci finansowej. Dzia³ania te musz¹ byæ jednak prowadzone z zachowaniem odpowiednich
relacji w zakresie korzy�ci i kosztów, a tak¿e przy zachowaniu podstawowej zgodno�ci z potrzebami zg³aszanymi
przez spo³eczno�æ lokaln¹.

Wstêp
Dzia³alno�æ jednostek samorz¹du terytorialnego (JST), podobnie jak innych organizacji, uwa-

runkowana jest posiadanymi zasobami. Szczególne znaczenie nale¿y przypisaæ zasobom finanso-
wym, które warunkuj¹ poziom i jako�æ realizacji us³ug publicznych, a wiêc wype³niania celu g³ów-
nego gmin. Pozyskiwanie odpowiedniej wysoko�ci dochodów stanowi wiêc najwa¿niejsze dzia³anie
w ramach ich gospodarki finansowej.

Z punktu widzenia samodzielno�ci finansowej jednostek samorz¹du terytorialnego, za najistot-
niejsze �ród³a finansowania nale¿y uznaæ dochody w³asne. Zalicza siê do nich miêdzy innymi wiele
kategorii bêd¹cych wynikiem funkcjonowania ma³ych, �rednich i du¿ych przedsiêbiorstw, jak na
przyk³ad: podatek od nieruchomo�ci, podatek od �róde³ transportu, podatek rolny i le�ny, udzia³y
w podatku dochodowym od osób fizycznych i prawnych, itp. S¹ to dochody, na których wielko�æ
i stabilno�æ w czasie mo¿na oddzia³ywaæ przez stosowanie ró¿nego rodzaju instrumentów i zachêt
dla prowadzenia i rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Dzia³ania te musz¹ byæ jednak prowadzone w taki
sposób, by zachowana zosta³a prawid³owa relacja korzy�ci-koszty, a jednocze�nie uwzglêdnione
zosta³y potrzeby spo³eczno�ci lokalnych.

Celem opracowania by³a próba wykazania, ¿e dzia³ania wspieraj¹ce przedsiêbiorczo�æ stano-
wi¹ jeden z warunków poprawy sytuacji finansowej JST. Celem praktycznym by³o natomiast przed-
stawienie wstêpnych zmian jakie musz¹ siê dokonaæ w zarz¹dzaniu tymi jednostkami, by dzia³ania
wspieraj¹ce przedsiêbiorczo�æ przynios³y zamierzone efekty finansowe.

W opracowaniu wykorzystano wybrane wspó³czesne koncepcje zarz¹dzania, finansów pu-
blicznych, rachunku kosztów oraz wyniki pilota¿owych badañ ankietowych, dotycz¹cych mo¿li-
wo�ci zmian w zarz¹dzaniu JST (badaniem objêto 30 wójtów i burmistrzów gmin województwa
ma³opolskiego).

Dochody w³asne jako czynnik determinuj¹cy dzia³alno�æ JST
Dynamika i czêstotliwo�æ zmian jakie dokonuj¹ siê we wspó³czesnej gospodarce w sposób

istotny wp³ywaj¹ na funkcjonowanie jednostek samorz¹du terytorialnego. W szczególno�ci odno-
si siê to do planowania dzia³añ maj¹cych na celu wypracowanie odpowiedniego potencja³u, który
pozwoli na jak najlepsze zaspokajanie potrzeb mieszkañców w przysz³o�ci. Nie bez znaczenia pozo-
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staje wiêc rozwa¿enie i projekcja zjawisk, które dokonaj¹ siê w otoczeniu zewnêtrznym i wewnêtrz-
nym gminy. Dok³adno�æ i precyzja tych dzia³añ jest bardzo wa¿na w warunkach podwy¿szonego
ryzyka wyst¹pienia nierównowagi bud¿etowej.

Podstawowe znaczenie dla zapewnienia stabilno�ci finansowania JST ma zwiêkszenie ich sa-
modzielno�ci finansowej. Pozwala to bowiem na zmniejszenie uzale¿nienia od makrootoczenia (oto-
czenia ogólnego) gmin, czyli od ogólnych uwarunkowañ zewnêtrznych ich funkcjonowania, które
wynikaj¹ z przynale¿no�ci do okre�lonych systemów ekonomicznych, spo³eczno-kulturowych,
prawnych, politycznych, przyrodniczych, technicznych i miêdzynarodowych [Gajdzik 2008]. W
efekcie, miar¹ sprawnego zarz¹dzania finansami samorz¹dowymi staje siê osi¹gniêcie jak najwiêk-
szego poziomu kondycji finansowej, któr¹ wyra¿a siê przez: [Gumiñska-Pawlic 2002].
� zdolno�æ do �wiadczenia us³ug publicznych na poziomie dotychczasowym oraz do pozyskania

nowych �rodków finansowych na realizacjê nowych zadañ w przysz³o�ci,
� mo¿liwo�æ powstrzymania siê przedsiêbiorców do przenoszenia siê, czyli umiejêtno�æ prowa-

dzenia efektywnej polityki gospodarczej,
� zdolno�æ do przeciwstawienia siê spadkowi koniunktury i zaakceptowania wzrostu gospodar-

czego, czyli szybkie, trafne i aktywne dostosowanie siê do zmian w przysz³o�ci.
Analiza dzia³alno�ci jednostek samorz¹du terytorialnego wskazuje, ¿e � podobnie jak inne

organizacje � nie s¹ one samowystarczalne i odizolowane od otoczenia, a do realizacji swoich
celów wymagaj¹ ró¿nego rodzaju zasileñ (dostarczenia zasobów) z otoczenia [Ko¿uch, Plawgo
2005]. Stanowi¹ wiêc one wi¹zkê zasobów � wszystkich posiadanych rzeczy, praw i wiedzy �
s³u¿¹cych realizacji okre�lonego celu. Bez tych zasobów nie mog³yby funkcjonowaæ i realizowaæ
swoich celów, przy czym niektóre s¹ zasobami kluczowymi i stanowi¹ o mo¿liwo�ci osi¹gniêcia
szczególnej pozycji [Rokita 2005]. Z punktu widzenia niniejszych rozwa¿añ, za zasoby takie uznaæ
nale¿y �rodki finansowe stanowi¹ce dochody w³asne jednostek samorz¹du terytorialnego, w szcze-
gólno�ci te, które odznaczaj¹ siê wysokim poziomem samodzielno�ci, a konkretnie samodzielno�ci
dochodowej, wi¹¿¹cej siê ze stopniem sfinansowania wydatków przez dochody w³asne oraz samo-
dzielno�ci wydatkowej, która odzwierciedla swobodê w podejmowaniu decyzji dotycz¹cych kie-
runków rozdysponowania �rodków publicznych. Jest to szczególnie wa¿ne w sytuacji, gdy wydat-
kowanie �rodków publicznych jest uregulowane prawnie w ustawie o finansach publicznych.

Wskazane rozwa¿ania pokazuj¹, ¿e jednostki samorz¹dowe musz¹ prowadziæ dzia³ania ukierun-
kowane na zarz¹dzanie dochodami, które w efekcie zabezpieczaj¹ odpowiedni poziom ¿ycia miesz-
kañców i rozwój spo³eczno-gospodarczy podleg³ego terytorium. Integracja rocznych i wielolet-
nich planów dochodów z za³o¿eniami polityki realizowanej w danej gminie stanowi wiêc podstawowe
wyzwanie stawiane przez organami wykonawczymi tych jednostek [Rudzka-Lorentz, Sierak 2005].
W efekcie, zarz¹dzanie dochodami staje siê dzia³aniem, nie tyle nastawionym na ich maksymaliza-
cjê, ile na zespó³ dzia³añ zmierzaj¹cych do takiego ich ukszta³towania, by w sposób optymalny
zabezpieczyæ bie¿¹ce i inwestycyjne potrzeby JST. Jak ³atwo zauwa¿yæ, cele krótkookresowe mog¹
staæ w wyra�nej sprzeczno�ci z celami d³ugookresowymi, bowiem maksymalizacja przysz³ych do-
chodów mo¿e wymagaæ bie¿¹cego stosowania ró¿nych zachêt, maj¹cych na celu materialne zain-
teresowanie podmiotów [Rutkowski 2006].

Dzia³ania maj¹ce na celu dywersyfikacjê i stabilizacjê dochodów stanowi¹cych o samodzielno-
�ci finansowej JST powinny byæ, w g³ównej mierze ukierunkowane na dochody w³asne, które w
ogólnym i najszerszym rozumieniu obejmuj¹ wszystkie dochody tych jednostek oprócz subwencji
i dotacji [Konstytucja RP 1997]. Jakkolwiek w literaturze przedmiotu mo¿na znale�æ ró¿ne definicje
neguj¹ce tak szerokie pojmowanie tej kategorii (np. przez nieuznawanie za dochody w³asne udzia-
³ów w podatkach pañstwowych i pobieranych przez urzêdy skarbowe), to na potrzeby niniejszych
rozwa¿añ, za dochody w³asne uznano: podatek od nieruchomo�ci, podatek od �rodków transpor-
tu, podatek  rolny, podatek le�ny, podatek od posiadania psów, op³atê targow¹, op³atê skarbow¹,
op³atê miejscow¹, op³atê adiacenck¹, wp³ywy z maj¹tku oraz wspomagaj¹ce bud¿ety samorz¹dowe
udzia³y w podatkach i dochodach pañstwowych. Takie ich rozumienie spowoduje, ¿e dzia³ania
s³u¿¹ce wspieraniu przedsiêbiorczo�ci lokalnej bêd¹ znajdowa³y odzwierciedlenie w wiêkszo�ci z
wymienionych kategorii. W szczególno�ci odnie�æ mo¿na je bowiem do wzrostu wp³ywów z tytu-
³u: podatków od nieruchomo�ci wykorzystywanych przez nowo powsta³e podmioty gospodarcze,
podatków od �rodków transportu stanowi¹cych w³asno�æ dzia³aj¹cych na podleg³ym terenie przed-
siêbiorców, ewentualnej dzier¿awy lub sprzeda¿y maj¹tku JST, wzrostu wolumenu podatków od



166 Artur J. Ko¿uch

osób fizycznych i prawnych, itp. Efektem bêdzie natomiast zwiêkszenie mo¿liwo�ci pokrycia wszyst-
kich wydatków, z uwzglêdnieniem zarówno tych, które wystêpuj¹ zazwyczaj, jak i tych, które poja-
wiaj¹ siê sporadycznie w danym roku lub kilku latach bud¿etowych, na przyk³ad zwi¹zane z dzia³al-
no�ci¹ inwestycyjn¹, klêskami ¿ywio³owymi. Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e dzia³ania te mog¹ wi¹zaæ
siê z wystêpowaniem ró¿nych zjawisk ograniczaj¹cych spodziewane efekty, które wynikaæ bêd¹
miêdzy innymi z nastêpuj¹cych zjawisk:
� pojawienia siê dodatkowych wyzwañ organizacyjnych i prawnych zwi¹zanych z obs³ug¹, za-

pewnieniem stabilnych warunków dzia³ania i ewentualnym wsparciem dla wiêkszej liczby pod-
miotów gospodarczych,

� wzrostu zapotrzebowania na us³ugi publiczne w wyniku zwiêkszenia dochodów ludno�ci, a
tak¿e pojawienia siê potrzeb dotychczas nie zg³aszanych przez mieszkañców,

� wzrostu trudno�ci zwi¹zanych ze �ci¹ganiem nale¿no�ci podatkowych, itp.
Reasumuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e wyzwania wspó³czesnej gospodarki powoduj¹ zapotrzebo-

wanie na wszelkie dzia³ania s³u¿¹ce zwiêkszeniu dochodów jednostek samorz¹du terytorialnego.
Trzeba jednak pamiêtaæ, ¿e jedn¹ z najistotniejszych przyczyn powoduj¹cych ich problemy finan-
sowe jest brak skutecznego i efektywnego zarz¹dzania finansami w praktyce. Nie ulega bowiem
w¹tpliwo�ci, ¿e prawid³owe rozdysponowywanie �rodków bud¿etowych w sposób zgodny z pre-
ferencjami mieszkañców wymaga spojrzenia analitycznego, w szczególno�ci odniesienia siê do
korzy�ci i kosztów realizowanych dzia³añ.

Korzy�ci i koszty jako wyznacznik efektywno�ci dzia³añ JST
Problem efektywno�ci dzia³ania jest szczególnie istotny w sytuacji zagro¿enia brakiem �rod-

ków na realizacjê podstawowych zadañ przypisanych jednostce samorz¹du terytorialnego. Pod-
staw¹ oceny s¹ relacje pomiêdzy korzy�ciami wynikaj¹cymi z prowadzonych dzia³añ a kosztami
zwi¹zanymi z ich realizacj¹. Poniewa¿ organizacje samorz¹dowe � podobnie jak wszystkie organiza-
cje � cechuje ekwifinalno�æ, czyli uzyskiwanie tych samych efektów z ró¿nych zasobów, w³adze
gminne dla realizacji swoich dzia³añ musz¹ dokonywaæ wyboru pomiêdzy mo¿liwymi do wykorzy-
stania rozstrzygniêciami organizacyjnymi i instytucjonalnymi w taki sposób, by zachowaæ wymóg
minimalnego poziomu kosztów przy jednoczesnej maksymalizacji uzyskanych efektów. Zale¿no�æ
ta musi byæ zrealizowana równie¿ w odniesieniu do dzia³añ wspieraj¹cych przedsiêbiorczo�æ lo-
kaln¹, a osi¹gniête wymierne i jako�ciowe efekty powinny przewy¿szaæ poniesione koszty.

Punktem wyj�cia dla wszelkich dzia³añ jednostek samorz¹du terytorialnego jest zgodno�æ z
potrzebami mieszkañców. Jest to bowiem warunek konieczny dla zapewnienia celowo�ci zu¿ycia
czynników produkcji zwi¹zanych z wykonywaniem poszczególnych dzia³añ. Z tej zale¿no�ci wyni-
ka wiêc, ¿e podstawowym kryterium wyboru s¹ koszty, bez których nie ma mo¿liwo�ci przeprowa-
dzenia jakichkolwiek dzia³añ gospodarczych. Ka¿da organizacja w swojej dzia³alno�ci musi pono-
siæ koszty � jest wiêc doskona³ym o�rodkiem kosztów. Dopóki organizacja nie znajdzie nabywców
na swoje wyroby lub us³ugi pewne jest, ¿e ponios³a koszty [Gabrusewicz, Kamela-Sowiñska, Poet-
schke 2000]. W efekcie, coraz wiêkszego znaczenia nabiera wprowadzanie nowych, dok³adniej-
szych i sprawniejszych metod pomiaru, identyfikacji i ewidencji kosztów w JST. Szczególnie wa¿-
nym systemem generowania informacji decyzyjnych w analizowanym zakresie jest rachunek
kosztów, pozwalaj¹cy na okre�lenie, s³u¿¹cego osi¹gniêciu celów, zu¿ycia czynników produkcji i
efektywno�ci tych dzia³añ.

Jedn¹ z metod wykorzystywanych dla otrzymania dok³adnych informacji o zu¿ytych zasobach
i zwi¹zanych z nimi kosztach jest rachunek kosztów dzia³añ (Activity Based Costing � ABC), który
przypisuje warto�æ zu¿ytych zasobów do odpowiadaj¹cych im dzia³añ na podstawie pomiarów
bezpo�rednich lub szacunków. Zaremba [2005] okre�la go metod¹, której twórcy przyjêli zasadê, ¿e
lepiej mniej wiêcej mieæ racjê, ni¿ bardzo dok³adnie siê myliæ. Jest on odpowiedzi¹ na potrzebê
procesowego podej�cia do zarz¹dzania, w którym kadra zarz¹dzaj¹ca skupiona jest na procesach i
dzia³aniach, a nie na pionach organizacyjnych [Szczypa 2007]. Z tego powodu mo¿na j¹ uznaæ za
metodê, któr¹ trzeba wykorzystywaæ do oceny kosztów zwi¹zanych z wspieraniem przedsiêbior-
czo�ci lokalnej. Dzia³ania te nale¿y bowiem uznaæ za pewien proces s³u¿¹cy realizacji okre�lonego
celu. Proces stanowi natomiast zespó³ powi¹zanych ze sob¹ dzia³añ, bêd¹cych agregatem czynno-
�ci wykonywanych przy u¿yciu posiadanych zasobów. W odniesieniu do maj¹cego na celu zwiêk-
szenie dochodów w³asnych procesu wspierania przedsiêbiorczo�ci lokalnej, dzia³ania te bêd¹ do-
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tyczyæ miêdzy innymi planowania instrumentów, które zostan¹ wykorzystane dla zachêcania przed-
siêbiorców, stosowania tych instrumentów, monitorowania efektów, itp.

Rachunek ABC wprowadza trzy podstawowe rozszerzenia standardowej kalkulacji kosztów:
[Kaplan, Cooper 2000]:
� koncentracja na dzia³aniach, a nie na centrach odpowiedzialno�ci,
� powi¹zanie obiektów kosztowych z kosztem uzyskania zasobów, a nie cen¹ nabycia,
� przyporz¹dkowanie kosztów dzia³añ obiektom kosztowym za pomoc¹ bogatszego zbioru no-

�ników kosztów.
Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e jest to rachunek, który z powodzeniem mo¿na stosowaæ do oceny

skomplikowanej dzia³alno�ci jednostek samorz¹du terytorialnego. Stanowi on znaczne uzupe³nie-
nie dla stosowanych w nich standardowych, wykorzystuj¹cych � opartych na bud¿ecie liniowym
� rachunków wydatków ponoszonych na dzia³alno�ci bie¿¹c¹ i inwestycyjn¹.

Dzia³alno�æ JST mo¿na rozpatrywaæ w wielu kategoriach. Jedn¹ z wa¿niejszych, stanowi¹c¹
podstawê oceny efektywno�ci, jest uzyskany wynik, czyli decyzja, porozumienie, efekt prowadzo-
nych czynno�ci, itp., bêd¹cy skutkiem pewnego procesu obejmuj¹cego wszystkie rodzaje dzia³al-
no�ci jednostki [Payne 1996]. Rozwa¿ania na temat efektywno�ci dzia³alno�ci samorz¹dów s¹
jednak obarczone znacznym poziomem trudno�ci zwi¹zanym z brakiem lub niemo¿no�ci¹ stosowa-
nia precyzyjnych narzêdzi pomiaru skutków prowadzonych dzia³añ. Jest to tym bardziej skompli-
kowane, ¿e ocena efektywno�ci powinna obejmowaæ zarówno efekty bezpo�rednie, jaki i wiele
efektów po�rednich [Owsiak 2004]. Z drugiej strony w ocenie tej nale¿y pamiêtaæ, ¿e w wyniku
prowadzonych dzia³añ uzyskane zostan¹ efekty bie¿¹ce (oddzia³ywanie) i efekty d³ugoterminowe
(wp³yw). W przypadku dzia³añ ukierunkowanych na rozwój i wspieranie przedsiêbiorczo�ci od-
dzia³ywaniem bêdzie na przyk³ad u³atwienie procedur rejestracyjnych, zwiêkszenie liczby przedsiê-
biorstw, lepsza komunikacja pomiêdzy przedsiêbiorcami a samorz¹dem terytorialnym, itp. D³ugo-
okresowy wp³yw stanowiæ bêd¹ natomiast: zwiêkszenie potencja³u gospodarczego regionu,
poprawa zamo¿no�ci i zadowolenia mieszkañców, zwiêkszenie wp³ywów bud¿etowych, itp.

Podsumowuj¹c nale¿y wskazaæ, ¿e dla prawid³owej realizacji dzia³añ zwi¹zanych z rozwojem
przedsiêbiorczo�ci i w efekcie uzyskania dodatkowych warto�ci w zakresie dochodów JST nie-
odzowne jest wprowadzenie rachunku kosztów i ich konfrontacja z efektami (mierzalnymi lub nie-
mierzalnymi), bêd¹cymi wyrazem polityki gminy. Stanowiæ to bêdzie kolejny krok w procesie popra-
wy zarz¹dzania tymi jednostkami, gdy¿ zapocz¹tkuje przej�cie od bud¿etowania klasycznego do
bud¿etowania zwi¹zanego z zarz¹dzaniem przez wyniki. Nale¿y te¿ wyra�nie zaznaczyæ, ¿e wszelkie
dzia³ania s³u¿¹ce poprawie efektywno�ci dzia³ania JST nie mog¹ siê wi¹zaæ z obni¿eniem jako�ci ich
pracy, zarówno w zakresie dywersyfikacji �róde³ dochodów, jak i w realizowanych us³ugach pu-
blicznych.

Mo¿liwo�æ wykorzystania bud¿etowania w planowaniu dzia³añ badanych
jednostek samorz¹du terytorialnego

Zapewnienie odpowiednich efektów w postaci dodatkowych dochodów, bêd¹cych wynikiem
dzia³añ wspieraj¹cych przedsiêbiorczo�æ powinno byæ prowadzone z zapewnieniem prawid³owej
relacji korzy�ci-koszty. Punktem wyj�cia jest w tej sytuacji rachunek kosztów i z tego powodu
prowadzone dzia³ania wdro¿eniowe powinny obejmowaæ w szczególno�ci: przekonanie zarz¹du o
potrzebie u¿ycia tego narzêdzia, stworzenie odpowiednich struktur organizacyjnych, wybór i prze-
prowadzenie projektów pilota¿owych, ocenê wyników projektu, stopniowe przesuniêcie zadañ
rachunku kosztów na dzia³alno�æ rutynow¹ organizacji i funkcjonowanie rachunku kosztów w
ca³ej jednostce.

Efektem tego procesu powinno byæ dostarczenie instrumentu, który zapewni planowany wynik z
proponowanych dzia³añ. Wymaga to jednak przyjêcia odpowiedniego sposobu my�lenia (ukierun-
kowanego na realizacjê celów) oraz gotowo�ci i umiejêtno�ci wprowadzenia zmian. Zmiany powinny
byæ wprowadzane stopniowo, ale przy zapewnieniu ich �przenoszenia siê� na ca³¹ jednostkê. Podsta-
wowe znaczenie nale¿y przypisaæ przekonaniu zarz¹du jednostki o potrzebie i mo¿liwo�ci dokonania
zmian oraz korzy�ciach wynikaj¹cych ze stosowania zarz¹dzania przez wyniki.

Dotychczasowe do�wiadczenia i praktyka dzia³ania samorz¹dów lokalnych pokazuje, ¿e dzia³a-
nia wspieraj¹ce przedsiêbiorczo�æ lokaln¹ prowadzone s¹ w stopniu ograniczonym i przy znacznej
niechêci samorz¹dowców. Czynnikiem hamuj¹cym jest tu brak przekonania samorz¹dowców o
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potrzebie takich dzia³añ oraz wspominany ju¿ konflikt pomiêdzy bie¿¹cymi a d³ugoterminowymi
efektami dzia³añ. Przeprowadzone badania wskazuj¹, ¿e a¿ 60,0% badanych dostrzega potrzebê
wprowadzenia zmian w metodach bud¿etowania dzia³añ, ale w chwili obecnej nie widz¹ oni ekono-
micznego uzasadnienia dla takich dzia³añ. Tylko 40,0% ankietowanych uwa¿a, ¿e wszelkie dzia³ania
JST powinny byæ prowadzone przy uwzglêdnieniu prawid³owej relacji korzy�ci-koszty. Panuje
bowiem do�æ powszechne przekonanie (86,7% badanych), ¿e przyczyn¹ ograniczeñ w dochodach
jednostek samorz¹dowych jest nieprawid³owy podzia³ �rodków publicznych miêdzy samorz¹dy a
administracjê pañstwow¹ i nie uda siê uzyskaæ korzystnych zmian w tym zakresie przez korektê
procesu zarz¹dzania. Jednocze�nie te¿, 30,0% respondentów wskazuje na brak odpowiedniego
poziomu wiedzy i umiejêtno�ci w�ród pracowników JST.

Zjawiskiem negatywnym jest równie¿ prezentowane przez 40,0% respondentów stanowisko, ¿e
nie nale¿y zapoznawaæ pracowników z celami, które ma do osi¹gniêcia jednostka. Powoduje to, ¿e
poszczególne dzia³ania i ich planowanie prowadzone jest przez osoby, które nie wiedz¹ jakie po-
winny byæ koñcowe efekty, co na pewno obni¿a efektywno�æ dzia³añ wspieraj¹cych przedsiêbior-
czych w regionie. Podstawow¹ przyczyn¹ jest tu niedoinformowanie pracowników, na których
spoczywa najwiêkszy obowi¹zek dbania o zachowanie prawid³owej relacji korzy�ci-koszty przez
wspó³uczestniczenie w procesie bud¿etowania.

Wyra�ne okre�lenie celów zosta³o jednak wskazane jako czynnik ograniczaj¹cy zu¿ycie zaso-
bów. A¿ 93,3% respondentów uzna³o, ¿e powinny byæ one znane ju¿ na etapie projektowania
dzia³añ i ich sk³adowych, które zwi¹zane s¹ z poszczególnymi funkcjami i cechami uzyskanych
wyników tych dzia³añ. Spowoduje to ich lepsze dostosowanie i w efekcie sprawniejsz¹ i skutecz-
niejsz¹ realizacjê. Nale¿y jednak zaznaczyæ, ¿e 10 badanych stwierdzi³o, ¿e poznanie celów mo¿e nie
wp³yn¹æ na ograniczenie wydatków, poniewa¿ ich wysoko�æ jest wynikiem uwarunkowañ praw-
nych i instytucjonalnych w gminie i nie ma mo¿liwo�ci zmiany tego stanu rzeczy. Tylko w 4 przy-
padkach stwierdzono, ¿e ograniczenie wydatków mo¿e byæ osi¹gniête przez obni¿enie jako�ci
realizowanych us³ug.

Reasumuj¹c nale¿y stwierdziæ, ¿e aby uzyskaæ korzy�ci z dzia³añ proprzedsiêbiorczych nale¿y
w pierwszej kolejno�ci wprowadziæ zmiany w procesach planowania. Potrzeba tych zmian jest
dostrzegana, choæ w dzia³alno�ci polskich JST wystêpuje wiele zjawisk przeciwdzia³aj¹cych i ogra-
niczaj¹cych mo¿liwy wzrost efektywno�ci prowadzonych dzia³¹ñ. Z tego powodu ewentualne
wprowadzenie rachunku kosztów do procesu planowania w JST musi zostaæ poprzedzone zmiana-
mi mentalno�ci i rozwojem wiedzy dotycz¹cej mo¿liwych do wykorzystania metod i rozwi¹zañ
planistycznych.

Podsumowanie
Dzia³ania wspieraj¹ce rozwój przedsiêbiorczo�ci lokalnej stanowi¹ jeden z istotniejszych czynni-

ków determinuj¹cych wzrost potencja³u finansowego jednostek samorz¹du terytorialnego. Spowo-
dowany w efekcie przyrost wolumenu dochodów umo¿liwi zwiêkszenie oferty us³ug publicznych i
zapewni lepsze zaspokajanie potrzeb mieszkañców. Jednocze�nie te¿ zwiêkszy atrakcyjno�æ gminy
jako miejsca zamieszkania i prowadzenia dzia³alno�ci, co spowoduje wyst¹pienie efektów mno¿niko-
wych w postaci d³ugookresowych, po�rednich wyników dzia³alno�ci samorz¹du. Wa¿ne jest równie¿
zwiêkszenie udzia³u dochodów w³asnych w dochodach ogó³em, co zwiêkszy samodzielno�æ finan-
sow¹ tych jednostek i w znacznym stopniu uniezale¿ni je od sytuacji spo³eczno-gospodarczej pañ-
stwa i spowoduje wiêksz¹ mo¿liwo�æ wype³niania zasady subsydiarno�ci. Posiadane �rodki bêd¹
bowiem mog³y byæ kierowane na dzia³ania wynikaj¹ce z rozpoznanych na najni¿szym poziomie zadañ
zaspokajaj¹cych potrzeby mieszkañców.

Uzyskanie wskazanych efektów jest jednak mo¿liwe tylko dziêki zmianie podej�cia do zarz¹dza-
nia JST. W szczególno�ci nale¿y zwróciæ uwagê na wykorzystanie nowoczesnych metod i narzêdzi
zarz¹dzania oraz na zapewnienie prawid³owej relacji korzy�ci-koszty w procesie planowania i reali-
zacji dzia³añ. Odpowiednie wyra¿enie planowanych dodatkowych dochodów stanowiæ mo¿e kartê
przetargow¹ w procesie pozyskiwania �rodków, zarówno przez przekonanie organu uchwa³odaw-
czego, jak i przy poszukiwaniu innych �róde³ finansowania. Tylko bowiem pe³ne przekonanie o
potrzebie wspierania przedsiêbiorczo�ci spowodowaæ mo¿e zmianê w obserwowanych, zacho-
wawczych postawach polskich samorz¹dów terytorialnych i zwiêkszyæ ich zainteresowanie tym
obszarem dzia³alno�ci JST.
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Summary
The aim of this article is to show the relations between the company�s development and the creation of local

self-government units incomes. It also tries to indicate the necessity of introducing actions, which support the
proper benefit-cost relation maintaining. It is also the fundamental condition, which guarantees proper quality
and magnitude of the offers directed at businessmen, as well as guaranteeing the highest efficiency of financial
supplies usage.

This article tries also to show the limiting and stimulating the usage of budgeting in functioning of the local
territorial units factors, which result from the way of managing and organization of the office�s work. The
occurrence of these factors makes these units to decentralize the making decisions process and reorientations of
thinking � they cause the improvement of efficiency of their work.
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