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W artykule autorzy omawiajg problematyke dotyczgcg wspot-
czesnego zarzqgdzania finansami panstwa, odwoltujgc sie do
dobrych praktyk rzqdzenia opartych na koncepcji New Pu-
blic Management (NPM — nowego publicznego zarzqdzania)
i public governance (zarzqdzania publicznego). Celem arty-
kutu jest wykazanie, ze wdrazanie wymienionych koncepcji
zwiqzane jest z upowszechnieniem metod zarzgdzania pole-
gajgcych na realizacji programow zaspokajajgcych potrze-
by publiczne z jednoczesng troskq o poprawe efektywnosci
wydatkowanych srodkow pienigznych i jakosci swiadczonych
ustug. Jednq z istotniejszych metod jest planowanie wielo-
letnie traktowane jako podstawa do tworzenia planow rocz-
nych, czyli budzetow. W prezentowanym tekscie przedstawio-
no rowniez polskie regulacje prawne w tym zakresie.

WPROWADZENIE

Przemiany ustrojowe jakie zaszty w Polsce w latach 90-
tych nie sprzyjaty w pierwszych latach transformacji tworze-
niu planow, zwlaszcza tych dtugookresowych. Sektor pry-
watny i publiczny koncentrowal si¢ glownie na $ledzeniu
zmian w zakresie regulacji prawnych dotyczacych funkcjo-
nowania gospodarki rynkowej, deregulacji i decentralizacji.
Z nowymi zasadami funkcjonowania panstwa i spoleczen-
stwa trzeba byto si¢ oswoi¢ i do nich dostosowaé dziatania.
Takie zjawiska, jak bezrobocie, inflacja, brak dostepu do ka-
pitatu zmuszaty instytucje publiczne i firmy prywatne do pla-
nowania dziatan, ale planowania dotyczacych krotkiego ho-
ryzontu czasowego, gtownie w celu przetrwania. Nie byt to
czas ani miejsce na planowanie dlugookresowe, (strategicz-
ne). Aktualnie sytuacja si¢ zmienita, ale nadal jak twierdza
eksperci, w Polsce planowanie i prognozowanie nie jest wy-
starczajaco rozwinigte, co jest spowodowane niedocenia-
niem uzytecznosci tej funkcji zarzadzania przez kadrg me-
nedzerska sektora prywatnego i publicznego [8,s.530-536].

Po przemianach ustrojowych w Polsce, ustawa z 1991 r.
— Prawo Budzetowe, wyznaczata roczny horyzont planowa-
nia w postaci budzetu. W szerszym zakresie tematyka pla-
nowania zostala ujeta w ustawie z 26 listopada 1998 r. o fi-
nansach publicznych (Dz. U. nr 155, poz. 1014). Zobowia-
zywata ona Ministra Finansow do zaprezentowania zatozen
makroekonomicznych na rok budzetowy i dwa kolejne lata
w ramach opracowywanego budzetu panstwa. Byly to takie
zatozenia jak: wzrost gospodarczy, deficyt budzetowy, stopa
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In the article, the authors discuss issues concerning the fi-
nancial management of the modern state, referring to good
governance practices based on the concept of New Public
Management ( NPM - New Public Management ) and public
governance ( public management ). The purpose of this ar-
ticle is to demonstrate that the implementation of these con-
cepts is related to the dissemination of management methods
involving the implementation of programs addressing public
needs with simultaneous concern for improving the efficien-
¢y of cash expenditure and quality of services. One of the
most important methods of long-term planning is regarded
as a basis to create annual plans or budgets. The article also
presents polish regulations in this regard.

inflacji, poziom dtugu publicznego, wielko§¢ produktu kra-
jowego brutto. Ustawa ta naktadata takze na Ministra Finan-
sOW obowiazek przedstawienia parlamentowi planu inwe-
stycji wieloletnich oraz zrodet ich finansowania z okresle-
niem spodziewanych efektow. Wejscie Polski do Unii Euro-
pejskiej wzmocnito znaczenie planowania wieloletniego, co
jest zwigzane m.in. z koniecznoscig brania pod uwage w pla-
nach krajowych celow i priorytetdow wynikajacych z zato-
zen polityki wspolnotowej. Dlatego tez obowigzujaca aktu-
alnie ustawa o finansach publicznych z 2009 roku (uofp) [14]
zawiera regulacje prawne, ktore bazujac na koncepcji NPM
i doswiadczeniach panstw tworzacych wspolnote europej-
ska, wprowadzaja instytucje planowania wieloletniego i bu-
dzetu zadaniowego, jako podstawe gospodarki finansowej
panstwa [5].

Podstawowym celem tego artykulu jest wykazanie,
ze wspolczesne zarzadzanie panstwem i innymi jednost-
kami organizacyjnymi sektora publicznego jest opar-
te na bogatym dorobku dotyczacym gospodarki budze-
towej. Odwoluje si¢ tez ono do dobrych praktyk rzadze-
nia wynikajacych z koncepcji NPM i public governance.
Wdrazanie wymienionych koncepcji zwigzane jest z upo-
wszechnieniem metod zarzadzania polegajacych na reali-
zacji programéw publicznych nastawionych na zaspoka-
janie potrzeb publicznych z jednoczesna troska o popra-
we efektywnosci wydatkowanych Srodkoéw pienieznych
i jakosci Swiadczonych ustug. W takim ujeciu instytucja
planowania wieloletniego jest niezbednym instrumen-
tem nowoczesnego zarzadzania finansami publicznymi
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i stanowi podstawe do tworzenia planéw rocznych, czy-
li budzetow, co zostanie przedstawione w odniesieniu do
teorii i praktyki.

PROGNOZOWANIE, PROGROMOWANIE,
PLANOWANIE, BUDZETOWANIE

W literaturze przedmiotu i publicystyce niejednokrotnie
stowa planowanie, prognozowanie, programowanie czy eko-
nomiczne modelowanie s3 uzywane zamiennie, co nalezy
uzna¢ za blad. Ro6znice migdzy tymi wyrazeniami sa niewiel-
kie, jednak wystepuja.

Prognozowanie oznacza przewidywanie zdarzen w przy-
szto$ci na podstawie analizy tego, co wydarzylo si¢ w prze-
sztosci. Jest to wizja tego, co moze si¢ zdarzyc¢, bez wptywu
cztowieka na to zdarzenie. Prognoza daje poglad na to, co
moze si¢ staé, ale jest to jedynie domniemanie co do przy-
sztosci 1 przewidywanie przysziego kierunku, w jakim po-
daza zmiany.

Programowanie — to poj¢cie szersze od planowania po-
niewaz wytycza cele, ktore nalezy osiggna¢, ale nie okresla
wykonawcy 1 harmonogramu dziatania.

Planowanie to przygotowanie celowych programéow
dziatania z uwzglgdnieniem horyzontu czasowego. Przestan-
ka planowania jest chg¢¢ osiagnigcia konkretnej korzysci ( np.
zysku ) lub spowodowanie okreslonych zmian. Np. w sytu-
acji trudnej dla przedsigbiorstwa nalezy budowac takie plany
aby polepszy¢ pozycje przedsigbiorstwa, natomiast w przy-
padku dobrze funkcjonujacego przedsigbiorstwa mozna sku-
pi¢ si¢ na dalszym planowaniu ekspansji na rynku. W sferze
publicznej celem moze by¢ podniesienie jakosci swiadczo-
nych ustug przez administracj¢, poprawa jakosci dostarcza-
nej wody mieszkancom, czy usprawnienie komunikacji miej-
skiej w zakresie czasu przejazdu z punktu A do punktu B.

J. Komorowski trafnie wyjasnia, ze planowanie to syno-
nim dziatania zorganizowanego, ktdre w rezultacie ma pro-
wadzi¢ do osiggnigcia postawionego celu. Pierwszym eta-
pem planowania jest wyznaczenie celu, do ktérego nalezy
dobra¢ odpowiednie $rodki realizacji i dzialania. Jesli nie ma
planu, kazde kolejne dziatanie mozna uznaé za przypadko-
we 1 nie przynoszace pozadanych skutkow. Dotyczy to nie
tylko ludzkich zachowan, ale tez r6znych organizacji. Kaz-
dy cztowiek ma plany prywatne, ale jesli mowi si¢ o planach
publicznych to w gre wchodza te dotyczace jakiego$§ zbio-
ru oséb. Podmiotami planowania moga by¢ instytucje pu-
bliczne, a nawet miedzynarodowe. Przedmiotem planowa-
nia mogg by¢ inwestycje, budzety, bilanse, plany rozwoju
jednostki samorzadu terytorialnego. Plany o charakterze pu-
blicznym sa osadzone w normach prawa jakimi sg np. usta-
wy lub uchwaly [8, 5.530-536].

Reasumujac mozna przyjaé za S. Owsiakiem, ze: ,,Pro-
gnoza powinna wskazywac na przestanki, z ktorych wyni-
ka, iz zajdzie okreslone zjawisko, plan natomiast musi wska-
zywa¢ na $rodki, ktérych mozna i nalezy uzy¢, aby osiagnac
pozadane cele.” [17,s.34]. Nalezy zwro6ci¢ uwage na jesz-
cze jedng réznice¢. Chodzi o wptyw na zmiany. Prognoza nie
zaktada wptywu na przyszte zdarzenia, tylko je przewidu-
je, planowanie za$ jest aktywnoscig efektywna, majaca wy-
wrze¢ skutek na przyszte zdarzenia, cho¢ w pewnym stop-
niu obarczone jest to dozg niepewnosci. Planowanie jest to

$wiadome dziatanie, ktorego efektem ma by¢ zalozony wcze-
$niej cel. Po dokonaniu konkretnych czynnosci, otrzyma sig¢
wczesniej ustalony rezultat, co powinno by¢ zweryfikowane
poprzez system ustalonych miernikow, skontrolowane.

Jesli zawezi¢ termin planowania do planowania finan-
sowego to mozna je zdefiniowac¢ jako: ,,Ogot dziatan, ma-
jacych na celu przygotowanie dokumentu bedacego finanso-
wa podstawa realizacji zadan panstwa’[6,s.44]. Planowanie
moze dotyczy¢ réznych horyzontow czasowych (okresow).
W aspekcie wieloletnim planowanie dotyczy realizacji celow
z reguly zdefiniowanych w strategiach, planowanie roczne,
to planowanie budzetowe, stosowane od dawna w odniesie-
niu do finanséw publicznych. Nalezy jednakze podkresli¢, ze
wspotczesne planowanie budzetowe przybiera zroznicowa-
ne formy, co znajduje odzwierciedlenie w teorii finansow pu-
blicznych i praktyce zwiazanej z tworzeniem budzetow.

Planowanie budzetowe jest bardzo ztozonym procesem,
poniewaz wptywa na niego wiele czynnikow ekonomiczno-
spotecznych. Przede wszystkim celem budzetu panstwa jest
finansowanie wielu zadan, zwigzanych z funkcjami panstwa.
Poza tym dochody i wydatki budzetowe zaleza od fazy cyklu
koniunkturalnego, ktory ma wptyw na rentownos¢ przedsie-
biorstw, PKB, inflacje, stopg bezrobocia, daniny publiczne.

W zakresie planowania budzetowego odmienny charak-
ter prawny ma planowanie dochodéw, od planowania wydat-
kéw. Zaplanowane dochody majg charakter prognozy, wy-
datki za$ stanowig limity kwot nieprzekraczalnych. W pla-
nowaniu bierze udzial bardzo duza liczba podmiotéw o od-
miennych interesach, co moze komplikowa¢ wypracowanie
wspolnej wizji rozwoju panstwa, ktoremu ma stuzy¢ budzet.
Utrudniaé prac¢ nad uchwalaniem budzetu moga tez prze-
pisy prawne, ktore niejednokrotnie sg niestabilne lub mato
przejrzyste. Réwniez arbitralno$¢ ministra finanséw, izb
i urzedow skarbowych w przyznawaniu ulg nie sprzyja za-
planowaniu budzetu. W momencie uchwalania budzetu na
przyszty rok nie ma jeszcze pelnej informacji o wykonaniu
budzetu z roku poprzedniego. Taka informacja mogtaby po-
moéc w zidentyfikowaniu obszardw, ktoére sg najmniej stabil-
ne i na ktére nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage w przysztym
okresie budzetowym [9,5.30].

Istnieje wiele metod planowania budzetowego, do kto-
rych naleza:

— metoda analizy rezultatow budzetowania (Performan-
ce Budgeting) — jest to metoda z konca lat 40. XX w.
powstala w Stanach Zjednoczonych, ktéra zaleca sku-
pienie uwagi na rezultatach dziatan jednostek organi-
zacyjnych. Przygotowanie budzetu tg metoda wygla-
da nastepujaco: etapem wstepnym jest wyodrgbnienie
konkretnych zadan, ktére sg kluczowe i obowigzkowe
do wykonania przez panstwo; okreslenie przy tym ce-
16w 1 pozadanych rezultatow. Kolejny etap to, wska-
zanie czynnikodw egzogenicznych, ktore moglyby za-
ktoci¢ realizacje zadan oraz okreslenie miary efektow,
ktoérymi bedzie si¢ oceniaé postep w dazeniu do wy-
konania zadan. Dalsze dziatanie to zidentyfikowanie
i obliczenie kosztow jednostkowych dla kazdego ro-
dzaju dziatalnosci, nastgpnie policzenie kosztow cat-
kowitych wykonywanych zadan. W zmodyfikowane;
postaci metoda ta jest stosowana w sektorze finans6w
publicznych do dzi$ [6, s. 42].
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— metoda planowania i programowania budzetowego
(Planning and Programming Budgeting — PPB) — ko-
lejna metoda powstata w Stanach Zjednoczonych,
charakteryzujaca si¢ dtuzszym, bo pigcioletnim, hory-
zontem czasowym i wigkszg kontrola w zakresie za-
rzagdzania projektami.

— zarzadzanie przez cele (Management by Objectives
— MBO) — opiera si¢ na zasadzie ,,od gory do dotu”.
Chodzi o wspotprace szczebla kierowniczego z pod-
leglymi pracownikami. Pomysty i propozycje dysku-
towane sg na wspolnym forum podczas spotkan orga-
nizowanych w celu wyrazenia pogladéw na temat wy-
konywanych zadan.

— metoda budzetowania przedsigbiorczego (Entrepre-
neurial Budgeting) — jest rozwinigciem metody MBO.
Zaktada ona opracowanie pewnej strategii dziatania,
obejmujacej misj¢ i cele do osiagnigcia na danym eta-
pie. Dzigki pomiarowi owych celéw i rezultatow dzia-
fan, kierownictwo ma mozliwo$¢ monitorowania wy-
konania zleconych zadan. Kierownik (menedzer) kaz-
dej jednostki organizacyjnej zarzadza budzetem swo-
jego dziatu w oparciu o zesztoroczne wydatki, moze
je odpowiednio zmniejszy¢ lub zwigkszy¢ planujac
budzet na biezacy rok.

— metoda kosztow-korzysci (Cost-Benefit Analysis) —
polega na wyborze celéw mozliwych do osiggniecia
w ramach stworzonych projektow i zaproponowaniu
rozwigzan gtéwnych i alternatywnych. Nastepny krok
to dokonanie oceny skutecznosci przyjetych rozwig-
zan za pomoca pozytywnych i negatywnych konse-
kwencji jakie moga przynie$¢ poszczegolne zadania
[6, s. 44].

— metoda budzetowania od zera (Zero-Base Budgeting
— ZBB) — narzgdzie wykorzystywane zardwno w sek-
torze publicznym jak i prywatnym. Planowanie za-
czyna si¢ od najnizszych szczebli jednostek maja-
cych do dyspozycji $rodki budzetowe. Tam okresla
si¢ plany budzetowe dla wlasnej jednostki. Nastepnie
na wyzszym szczeblu szereguje si¢ owe plany wedtug
z gory okreslonych kryteriow([6, s. 45].

Przyjmujac kryterium charakteru informacji, metody bu-
dzetowania pozwalaja na wyréznienie dwdch rodzajow bu-
dzetu, tj : budzetu liniowego ( tradycyjnego ) i budzetu zada-
niowego. Powszechnie stosowanym sposobem budzetowa-
nia w Polsce byt i nadal jest budzet tradycyjny. Jest on naj-
prostszy do wykonania, ale zarazem najmniej pobudzajacy
efektywnos¢. Przygotowany jest z zastosowaniem podziatek
klasyfikacji budzetowej ( cze$ci, dzialy, rozdziaty, paragra-
fy). W takim uktadzie wydatki dotyczace realizacji jednego
celu ( np. konkretnej inwestycji) wystepuja w réznych dzia-
tach, sa rozproszone, przez co uniemozliwiajg uzyskanie in-
formacji o tym, ile tacznie §rodkéw finansowych przeznacza
si¢ na konkretne projekty [4s. 149-156].

Natomiast budzet zadaniowy nalezy do narzedzi zarzadza-
nia publicznego nastawionego na celowe, skuteczne i efek-
tywne wydatkowanie $rodkéw publicznych zgodnie z zasa-
dami uczciwej konkurencji [4,5.149-156]. Takie podejscie po-
krywa si¢ z zasada 3 ,,E”, gdzie dwa pierwsze ,,E” jest zbiezne
pojeciowo z oszczedno$cia, efektywnoscig i terminowoscia,

ostatnie za$ dotyczy aspektu etycznego zwiazanego z zacho-
waniem zasad uczciwej konkurencji [7, s.23].

Ostatnio coraz czegSciej mowi si¢ takze o budzecie par-
tycypacyjnym (obywatelskim), ktory nalezy traktowac jako
planowanie przez obywateli czg¢sci wydatkow publicznych
[1,s. 285-286]. Uzywanie pojecia budzet w tym przypadku
jest pewnym naduzyciem, poniewaz mieszkancy uczestni-
czac w procesie decyzyjnym wspotdecyduja o dystrybucji
tylko okres$lonej puli srodkéw publicznych z gory okreslonej
i z zasady ograniczonej. Budzet ten jest wyrazem realizacji
koncepcji public governance (wspotzarzadzanie), odwotuja-
cej si¢ do aktywnego uczestnictwa obywateli w zarzadzaniu
podmiotami publicznymi (gléwnie na poziomie lokalnym).
Public governance widzi obywateli jako podmioty aktywne,
zainteresowane decyzjami wladz publicznych, uczestnicza-
ce w systemie decyzyjnym, co skutkuje postrzeganiem admi-
nistracji, jako integralnego elementu systemu spoteczenstwa
obywatelskiego [11, s. 245, 13].

PLANOWANIE ROCZNE (BUDZET)
A WIELOLETNI PLAN FINANSOWY

Efektywne wykorzystanie srodkow finansowych beda-
cych w dyspozycji panstwa i JST (jednostek samorzadu te-
rytorialnego) wymaga planu finansowego obejmujacego
wszystkie jednostki sektora finanséw publicznych w ujeciu
wieloletnim i1 rocznym, co podkreslane byto i jest w literatu-
rze przedmiotu, a w ostatnich latach znalazto odzwierciedle-
nie w ustawie o finansach publicznych.

Procedura i problemy planowania budzetowego jako pro-
cesu decyzyjnego w uktadzie tradycyjnym sg wyraznie okre-
$lone. Rolg tego budzetu jest wykazanie z jakich zrodet po-
chodza $rodki pieni¢zne (dochody) i na co begda rozdyspo-
nowywane w postaci wydatkow budzetowych w konkret-
nym roku. Na podstawie zebranych danych specjalna komi-
sja przygotowuje budzet w podziale na r6zne kategorie wy-
datkowe i dochodowe.

W procesie planowania budzetowego wyodrebni¢ moz-
na etapy:

— zbieranie informacji o jednostkach, ktorych dotyczy¢
ma budzet, o ich potrzebach i wykonaniu budzetu
w poprzednich okresach;

— okreslenie kryteriow 1 metod, dzigki ktérym zostanie
dokonany wybor najlepszych zadan i $rodkéw nie-
zbednych do realizacji budzetu;

— ustalenie hierarchii potrzeb i wybdr najlepiej odpo-
wiadajacych im zadan i $srodkow, w celu prawidlowej
budowy budzetu;

— powierzenie budzetu, do wykonania, odpowiednim
podmiotom, ktére maja do swojej dyspozycji srodki
budzetowe [9, s. 32].

Planowanie rozpoczyna si¢ od gromadzenia danych ma-
kroekonomicznych, na podstawie ktorych robi si¢ prognoze
okreslajacg warunki w jakich budzet bedzie wykonany. Do
takich danych zaliczy¢ nalezy wielkos¢ PKB, inflacje, po-
daz pieniadza, zatrudnienie, stop¢ bezrobocia, bilans handlo-
wy, czy tez obowigzujace w danym roku stopy procentowe.
Prognoza przygotowywana jest przy wspotpracy ministrow:
Gospodarki, Finansoéw, Pracy i Polityki Spotecznej i innych
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resortow. Pierwszy plan dochodow i wydatkow konstruowa-
ny jest w porozumieniu z NBP i GUS.

Planowanie dochodow jest procesem skomplikowanym,
poniewaz moze pojawi¢ si¢ wiele czynnikow, na ktore rzad
nie ma wptywu albo nie jest w stanie ich kontrolowac, jak np.
warunki pogodowe czy kleski zywiotowe. Sa tez czynniki,
na biezaco monitorowane przez rzad, jak: sytuacja politycz-
na i gospodarcza kraju czy sytuacja spoteczna i demograficz-
na. Najwickszg cze$¢ dochodow budzetowych stanowig po-
datki, dlatego przy ich prognozowaniu nalezatoby uwzgled-
ni¢ istniejace w prawie ulgi i zwolnienia, wprowadzanie no-
wych i likwidacje istniejacych kategorii podatkowych, §cig-
galno$¢ podatkow. Na podstawie powyzszych zalozen moz-
na spodziewaé si¢ otrzymania miarodajnych wynikoéw pro-
gnoz. Dobrym rozwigzaniem jest zlecanie robienia takich
prognoz réznym niezaleznym podmiotom (ekspertom) i po-
roéwnanie przedstawianych przez nich wynikow. Dzigki temu
mozna spodziewac sig, ze przygotowany plan budzetu bedzie
bardziej wiarygodny [6,s.47].

Planowanie wydatkéw jest procesem jeszcze bardziej
ztozonym niz planowanie dochodéw, poniewaz wymaga ono
uwzglednienia biezacych potrzeb spoteczenstwa i gospo-
darki, na podstawie ktorych zostang rozdysponowane $rod-
ki finansowe. Podstawowym celem finanséw publicznych
jest zaspokajanie potrzeb spoleczenstwa przy ograniczonych
$rodkach finansowych. Powinnosciag wladz jest okreslenie
zadan majacych charakter priorytetowy oraz tych ktore na-
lezy realizowaé¢ w nastepnej kolejnosci. Proces planowania
wydatkéw mozna podzieli¢ na cztery fazy: faza prognozo-
wania — dokonujac analizy wskaznikow makroekonomicz-
nych przewiduje si¢ jak bedzie si¢ ksztattowac sytuacja spo-
teczna i gospodarcza kraju w najblizszym czasie; faza plano-
wania — na podstawie wczesniej przygotowanych analiz two-
rzy si¢ nowe wskazniki i przydziela pieniadze; faza opera-
cyjna — dystrybucja §rodkdéw publicznych pomiedzy wydzie-
lone zadania; faza kontroli — sprawdzenie stopnia poprawno-
$ci wykorzystania $§rodkow pieni¢znych [6,5.48]. Przy oce-
nie efektywno$ci wykonania planu budzetowego powin-
no si¢ porowna¢ wykonanie budzetu z planem pierwotnym,
a nie z tym, do ktérego wprowadza si¢ poprawki w ciaggu
roku. Obliczajac odchylenia wykonanego budzetu od zapla-
nowanego nalezy zwrdci¢ uwage na charakter odchylenia
i czy nie dochodzi do sytuacji przeszacowania badz niedo-
szacowania okreslonych pozycji. Nie mozna sumarycznie
rozpatrywaé bledéw w planowaniu dochodéw i wydatkow,
poniewaz maja one odmienny charakter. Dzigki wychwyce-
niu bledow w planowaniu mozna dokonaé korekty zastoso-
wanych metod w kolejnych latach badz skonkretyzowac za-
lozenia, ktore okazaly si¢ nierealistyczne lub tez nieprecy-
zyjne [6,5.49]. Dzieje si¢ tak w przypadku tworzenia wielo-
letnich planow finansowych panstwa.

Podstawg do tworzenia planow wieloletnich jest wcze-
$niej opracowana i przyjeta strategia rozwoju panstwa lub
innego zwiazku publicznoprawnego. W warunkach demo-
kratycznego panstwa prawnego przyjecie strategii wymaga
autoryzacji organu stanowiacego prawo ( parlamentu, rady
gminy, powiatu, wojewodztwa), co cz¢sto zwigzane jest z ko-
niecznoscig negocjacji z réznymi ugrupowaniami politycz-
nymi i zawieraniem réznych porozumien opartych o kom-
promis.. Dlatego tez strategie dotyczace rozwoju panstwa,
czy jednostki samorzadu terytorialnego, nie zawsze spetniaja

wymogi stawiane tego typu dokumentom, poniewaz bywa-
ja zbyt ogolne. Tworzeniu strategii dlugookresowych w pan-
stwie nie sprzyja kadencyjnos¢ sprawowania wladzy, gdyz
skraca ona horyzont czasowy do perspektywy 4 lat. Tymcza-
sem zarzadzanie strategiczne w sektorze publicznym i zwig-
zane z nim planowanie nastawione jest na realizacj¢ celow
odnoszacych si¢ do dluzszego czasu. Jego zadaniem jest
miedzy innymi wydhuzenie perspektywy dziatania podmio-
tow publicznych. Aby to bylo mozliwe konieczne jest, jak
podkresla A. Zalewski, ,,uspotecznienie procesu planowania
strategicznego, wlaczajac w ten proces wszystkich zaintere-
sowanych funkcjonowaniem tej instytucji publicznej. Dzigki
temu plan staje si¢ wlasnoscig wspolna, co stworzy warunki
do jego realizacji niezaleznie od zmian ekip rzadzacych dana
instytucja” [16,s.42]. W praktyce jest to jednak bardzo trud-
ne i zmudne, opdznia proces podejmowania decyzji, a do-
datkowo czesto bywa malo realne. Warto jednak pamigtac,
ze sprawnos¢ i skuteczno$¢ dziatania oraz uzyskane efekty
w obszarze zarzadzania publicznego w duzej mierze zale-
73 od umiejetnego wykorzystania komunikacji spoteczne;.
W. Stelmach podkresla, ze sprzyja ona: decentralizacji, ro-
dzi nowa jakos¢, pobudza lub wrecz zmusza do myslenia
i wnioskowania, pozwala fatwiej i szybciej rozwigzywacé pro-
blemy i podejmowac decyzje [12,s..168].Nastepstwem przy-
jetej strategii jest opracowanie wieloletnich planow inwesty-
cyjnych, a w dalszej kolejnosci wieloletnich planéw finanso-
wych, bedacych podstawg tworzenia budzetéw konkretnego
roku. Cecha charakterystyczng wieloletnich planéw finanso-
wych jest horyzont czasowy, ktory nie moze by¢ zbyt dtugi,
ani zbyt krotki — zaleca sig¢, aby miescit si¢ on migedzy trzema
a pigcioma laty. Jesli przyjmie si¢ zbyt krotki horyzont cza-
sowy, moze dojs$¢ do sytuacji kiedy nie zauwazy si¢ zmian
jakie zaszly dzieki wydatkowanym w danym roku $rodkom
pienigznym. Nalezy wzia¢ pod uwage dtugosé okresu reali-
zowanych programéw dotyczacych inwestycji i zwigzane
z nimi koszty. Trzeba tez okresli¢ zrodta pokrycia planowa-
nych wydatkdéw, w tym zrodla stuzace pokryciu deficytow
budzetowych i ich wplyw na poziom dtugu publicznego.

Uzytecznos$¢ wieloletnich planoéw finansowych pozwala
wskazac¢ takie funkcje, jak:

— rozpoznawcza — predykcja zmian w dochodach bu-
dzetowych w polaczeniu ze zmianami w dziataniu in-
stytucji rzadowych majacych wptyw na strukture i po-
ziom wydatkow ;

— optymalizacyjna — okreslenie najkorzystniejszej re-
lacji pomigdzy celami biezacej dziatalnosci, a zaan-
gazowanymi w ich wykonanie publicznymi §rodkami
pienieznymi;

— koordynujaca — nastawiona na harmonizacj¢ form
i zrodet finansowania dziatalnosci biezacej 1 inwe-
stycyjnej podmiotow sektora finanséw publicznych.
Szczegblnego znaczenia funkcja ta nabiera przy wy-
korzystaniu $rodkéw unijnych, gdzie nalezy wziac
pod uwage $rodki finansowe pochodzenia publiczne-
go i niepublicznego,

— informacyjna — kazdy obywatel ma prawo wgladu do
wieloletniego planu finansowego, gdzie znajdzie dane
o zaplanowanych projektach, ich zrodtach finansowa-
nia i przewidywanych terminach realizacji [6,5.54-
55].
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Zadaniem planowania wieloletniego jest zwickszenie ra-
cjonalnosci gospodarowania $rodkami publicznymi przez
wzrost efektywnosci ich wydatkowania oraz powigzanie wy-
datkow ze $rednio- i dlugookresowymi priorytetami wia-
dzy publicznej. Dzigki wprowadzeniu do nowoczesnego za-
rzadzania finansami publicznymi takiego dokumentu, kraj
na arenie mi¢dzynarodowej staje si¢ bardziej wiarygodny
i przewidywalny jesli chodzi o polityke fiskalng.

Planowanie wieloletnie w panstwie uznawane jest ak-
tualnie za niezbedny instrument nowoczesnego zarzadza-
nia finansami publicznymi (NPM), ktéry wskazuje kie-
runki polityki finansowej panstwa i jednostek samorza-
du terytorialnego. Przyjecie wieloletniej perspektywy do
planowania finanséw panstwa sprzyja przejrzystosci i ra-
cjonalnos$ci polityki budzetowej, wprowadza porzadek
w zarzadzaniu finansami publicznymi.

Podkresli¢ trzeba, ze proces planowania budzetowego
oparty na planowaniu wieloletnim jest bardzo kosztowny
i pracochtonny. Ograniczeniu ulega tez elastyczno$¢ polityki
fiskalnej, poniewaz jedynie w uzasadnionych i wyjatkowych
przypadkach plan nie musi by¢ wykonany w catosci. Waz-
ng kwestig jest rowniez przyjety horyzont czasowy planowa-
nia — jesli okaze si¢ by¢ zbyt dlugi, prognoza moze okazaé
si¢ bledna [18, s.221].

Wystepujace relacje i istote planowania wieloletniego
(dhlugookresowego) i budzetowego w sposob syntetyczny
przedstawia tabela nrl.

Tabela 1. Planowanie wieloletnie a budzetowanie
Table 1. Multi-annual planning vs. budgeting

Planowanie Planowanie Ewaluacia
dtugookresowe krétkookresowe '
Analiza stanu uwarun- | Budzet tradycyjny Ocena wykonania

kowan zadan

Budowa strategii Budzet zadaniowy Ocena zmiany

stanu

Okreslenie mierni-
kow realizacji zadan

Przyjecie strategii —
okre$lenie hierarchii
potrzeb i celow

Uzupetnienie bazy
danych

Whioski

Zrédlo: Opracowanie whasne
Source: Own study

ZAWARTOSC WIELOLETNIEGO
PLANU FINANSOWEGO ( WPFP)
| JEGO WPLYW NA KONSTRUKCJE
BUDZETU ZADANIOWEGO

Polskie ustawodawstwo z zakresu finanséw odno-
si si¢ do kwestii wieloletniego planowania finanséw pan-
stwa. Ustawa o finansach publicznych z 2009 roku wprowa-
dzita instytucje Wieloletniego Planu Finansowego Panstwa
(WPFP), ktorego aktualna struktura jest wynikiem noweliza-
cji w stosunku do przyjetych poczatkowo zapiséw, co przed-
stawia tabela nr.2

Istotnym elementem WPFP jest prognoza deficytu budzetu
panstwa i dtugu publicznego, ktorych poziom aktualnie wy-
nika przede wszystkim z rekomendacji sformutowanych

w celach budzetowych dla Polski przez Rade Ecofin ( tj. mini-
strow panstw UE do spraw finanséw i gospodarki). Pierwotny
zapis zawarty w art. 105 ust. 2 uofp stanowit, ze poziom de-
ficytu ustalony w WPFP jest gorng granicg, jaka mozna usta-
li¢ w projekcie ustawy budzetowej na dany rok. Aktualnie za-
pis ten przestal obowigzywac. Natomiast jesli chodzi o dtug
publiczny, to jego poziom byt i jest ograniczony zapisami za-
wartymi w Konstytucji RP z 1997r 1 uofp.

Wieloletni Plan Finansowy Panstwa zawiera prognoze
dhugu publicznego panstwa. W tym obszarze WPFP uwzgled-
nia zapisy wynikajace z uofp i Strategii zarzqdzania dlugiem
sektora finansow publicznych. Celem strategii jest minima-
lizacja kosztéw obshugi dtugu, uwzgledniajaca ograniczenia
zwiazane z ryzykiem.

Art. 104 ust. 1 pkt 5 1 6 ustawy o finansach publicznych
z dnia 27 sierpnia 2009 r. méwi, ze Wieloletni Plan Finanso-
wy Panstwa ustala prognoz¢ dochodow i wydatkéw budze-
tu nie tylko panstwa, ale rowniez srodkow europejskich oraz
prognoze wyniku tegoz budzetu. Wieloletni Plan Finansowy
Panstwa przyjmowany jest w postaci uchwaty Rady Mini-
strow, wigze jedynie Rad¢ Ministrow, a nie jest aktem po-
wszechnie obowigzujacym. Na jego podstawie przygotowuje
si¢ ustawe budzetowa na nastgpny rok. Ustawa przedstawio-
na Sejmowi nie powinna zawiera¢ kwoty deficytu wigkszej
niz ta przewidziana w WPFP, jednak w szczegdlnych przy-
padkach Rada Ministrow moze ustali¢ wyzszy poziom defi-
cytu z doktadnym uzasadnieniem swojej decyzji przed Sej-
mem [2,5.232]. Znowelizowana w 2014r. uofp takich rygory-
stycznych zapiséw juz nie posiada ( patrz tabela nr 2).

WPFP jest aktualizowany po ogloszeniu ustawy budzeto-
wej na biezacy rok (do 30 kwietnia). Posiada charakter kro-
czacy, ma uwzgledni¢ dany rok budzetowy i stanowi¢ pro-
gnoze na kolejne 3 lata. Dokument ten Minister Finansow
przedktada Radzie Ministrow ze sprawozdaniem z realiza-
cji ustawy budzetowej z roku ubieglego. O Wieloletnim Pla-
nie Finansowym Panstwa informowany jest rowniez Sejm.
Do informacji publicznej WPFP trafia poprzez ,,Monitor Pol-
ski” i BIP.

Przyjecie wieloletniej perspektywy budzetowej ma stu-
zy¢ przejrzystosci i racjonalnos$ci w zakresie gospodarowa-
nia Srodkami publicznymi panstwa, wigkszos$¢ dziatan fiskal-
nych powoduje bowiem konsekwencje wykraczajace poza
cykl roczny.

Pierwszy WPFP wedtug zapiséw uofp z 2009 roku stwo-
rzono na lata 2010-2013. Bazujgc na doswiadczeniach z lat
poprzednich oraz biorgc pod uwage fakt, ze w tym samym
terminie trzeba byto aktualizowa¢ Program konwergencji,
wyznaczajacy kierunki polityki fiskalnej w tym samym hory-
zoncie czasowym, polaczono oba dokumenty i od roku 2014
WPFP sktada si¢ z dwoch czesci:

1. Programu konwergencji,

2. Okreslenia celow glownych funkcji panstwa wraz
z miernikami stopnia ich realizacji.

Coroczna aktualizacja Programu konwergencji przedsta-
wia $redniookresowg prognozg sytuacji gospodarczej Pol-
ski i jej finanséw publicznych. Ta czg¢$¢ opracowywana jest
zgodnie z wytycznymi programow stabilno$ci i konwergen-
cji panstw cztonkowskich UE i przedstawia prognoz¢ pod-
stawowych zmiennych makroekonomicznych i fiskalnych,
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Tabela 2. Zmiany podstawowych regulacji dotyczacych WPFP w ustawie o finansach publicznych

Table 2. Changes to the basic regulations relating to Long-term financial plan of the country (WPFP) in Law of Public

Finance

Regulacje dot. WPFP - wersja pierwotna

Regulacje dot. WPFP - wersja z roku 2014

Definicja
Plan dochoddw i wydatkéw oraz przychoddw i rozchodow budzetu Brak
panistwa
Zakres czasowy
Cztery lata Dany rok budzetowy i trzy kolejne lata

Zawartosé

— podstawowe wielko$ci makroekonomiczne

— kierunki polityki fiskalnej

— prognozy dochoddéw oraz wydatkow budzetu paristwa (ze szczego-
towym wyszczegdlnieniem pozycji dochodowych i wydatkowych i
wskazaniem, ze wydatki ujmowac nalezy w uktadzie obejmujacym
funkcje painstwa wraz z celami i miernikami stopnia wykonania da-
nej funkcii)

— kwota deficytu i potrzeb pozyczkowych budzetu parstwa oraz zro-

dfa ich sfinansowania

prognoza dochoddw i wydatkoéw budzetu Srodkow europejskich

wynik budzetu $rodkdw europejskich

skonsolidowana prognoza wyniku sektora finanséw publicznych

prognoza kwoty panstwowego dtugu publicznego

a) Program Konwergencji, w tym:
— gtdwne cele polityki spotecznej i gospodarczej
— planowane dziatania i ich wptyw na poziom dochodow i wydat-
kow sektora instytucji rzagdowych i samorzadowych, w tym na
dtugookresowa stabilno$é finaséw publicznych
— planowana wstepna kwota wydatkdw obliczona zgodnie z art.
112a ust. 1 ufp
— zmiany w zakresie podejmowanych dziatan i celow, w stosunku
do poprzedniego Programu Konwergencji
— wstepna prognoza podstawowych wielko$ci makroekonomicz-
nych wraz z zatozeniami
b) okreSlenie celow wraz z miernikami stopnia ich realizacji, w uktadzie
obejmujacym gtéwne funkcje pafnstwa

Termin uchwalenia

Dwa miesigce od dnia ogtoszenia ustawy budzetowej

Do 30 kwietnia

Powigzanie z budzetem rocznym

W projekcie ustawy budzetowej na dany rok, poziom deficytu nie
moze by¢ wiekszy niz poziom deficytu ustalony na ten rok budzetowy
w Wieloletnim Planie Finansowym Panstwa

Zrédlo: [3.s. 107]
Source: [3.s.107]

prezentuje gtéwne cele polityki gospodarczej rzadu i dziata-
nia stuzace ich realizacji.

Druga czes¢ WPFP zgodnie z art. 104 ust. 1 pkt.2 uofp okre-
$la cele gldwnych funkcji panstwa wraz z miernikami stopnia
ich realizacji. Funkcje panstwa okreslaja podstawowe obsza-
ry dziatalnosci panstwa. Cele wyznaczone w tym dokumencie
wynikaja z priorytetow rozwojowych i zatozen polityki spo-
teczno-gospodarczej, zdefiniowane s3 w najwazniejszych kra-
jowych oraz unijnych dokumentach strategiczno-programo-
wych. Najwazniejsze dokumenty majace wptyw na cele w ra-
mach polityki rozwoju to: Diugookresowa Strategia rozwoju
Kraju Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci, Sredniookre-
sowa strategia Rozwoju Kraju 2020. Aktywne spoleczenstwo,
konkurencyjna gospodarka, sprawne panstwo.

Cel gltowny, zwigzany z poprawa jakosci zycia Polakow
i wynikajace z niego obszary dziatania w omawianym doku-
mencie w sposob przejrzysty i syntetyczny ilustruje ponizszy
diagram (strona 178).

Uzupetnieniem dla tych dokumentéw jest 9 zintegro-
wanych strategii, stuzacych doprecyzowaniu poszczegdl-
nych celow rozwojowych. Nalezg do nich: Strategia Inno-
wacyjnosci 1 Efektywnosci Gospodarki ,,Dynamiczna Pol-
ska 20207, Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego, Strategia
Rozwoju Transportu do 2020 roku — z perspektywa do 2030
roku, Strategia Rozwoju Kapitatu Spolecznego, Strategia

Sprawne Panstwo, Krajowa Strategia Rozwoju Regionalne-
20 2010-2010: Regiony, Miasta, obszary wiejskie, Strategia
rozwoju Systemu Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypo-
spolitej Polskiej 2022, Strategia zrownowazonego Rozwoju
Wsi, Rolnictwa i Rybactwa, Strategia: Bezpieczenstwo Ener-
getyczne i Srodowisko.

Ponadto oprocz wyzej wymienionych dokumentow
uwzglednienia wymaga podstawowy dokument strategiczny
UE - Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwno-
wazonego rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu. Za-
ktada on stworzenie w kazdym kraju cztonkowskim gospodar-
ki wysoko rozwinigtej z rownoczesnym zwickszaniem liczby
zatrudnionych. Zgodnie z wytycznymi programu kraje UE po-
winny dziata¢ wspolnie, aby lepiej radzi¢ sobie z globalizacja,
matym przyrostem naturalnym czy potrzeba efektywnego wy-
korzystania zmniejszajacej si¢ ilo§ci zasobow. Aby osiggnac
powyzsze cele zaproponowano trzy podstawowe priorytety:

— wazrost inteligentny — rozwoj gospodarki oparty na

wiedzy i innowacjach;
— wazrost zrownowazony — podstawg ma by¢ gospodar-
ka efektywnie wykorzystujagca zasoby, ekologiczna,
a zarazem konkurencyjna;

— wzrost sprzyjajacy rozwojowi spotecznemu — nasta-
wienie na spojnos$¢ ekonomiczng, terytorialng i spo-
feczna.
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Zrédlo: Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji. Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci. Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju. W-wa

11.01. 2013,S.4 mac.gov.pl/uploads/2013

Source: Ministry of Administration and Digitization. Poland 2030. The third wave of modernity. Long-term National Development Strategy,

W-wa 11.01. 2013,S.4 mac.gov.pl/uploads/2013

Dodatkowo nalezy bra¢ pod uwagg, corocznie aktualizo-
wany, Krajowy Program Reform.

Aktualnie realizowany budzet ( 2015 roku ) opracowy-
wano na podstawie WPFP na lata 2014- 2017. Ustawa bu-
dzetowa uwzglednia zapisy wynikajace z Programu konwer-
gencji, jak 1 celow dotyczacych glownych funkcji panstwa,
co w szczegdlnosci wyraznie wida¢ analizujac zadaniowy
uktad budzetu. Budzet ten w swojej strukturze sktada si¢
z dwu rozdzialow. Pierwszy dotyczy skonsolidowanego pla-
nu wydatkow panstwa w uktadzie zadan budzetowych. Zada-
nia dotycza 22 funkcji panstwa, formutujg cele do osiagnie-
cia i mierniki ich realizacji. Rozdziat drugi informuje o zada-
niach budzetowych ministerstw [15].

Analiza tresci budzetu zadaniowego wskazuje, iz kore-
sponduje on z WPFP. Tego typu budzet jest przejrzysty, in-
formuje w jakim celu realizowane jest zadanie, ile pienie-
dzy przeznacza si¢ na jego realizacj¢ oraz jaki miernik be-
dzie stosowany do pomiaru osiggni¢tych rezultatow. I tak
np., w zakresie funkcji 3 - Edukacja, wychowanie i opieka,
sformutowano zadanie: Szkolnictwo wyzsze, ktorego glow-
nym celem jest — Zapewnienie dostepu do edukacji na pozio-
mie wyzszym. Zadanie ma by¢ realizowane przez kilka pod-
miotow publicznych ze srodkow budzetu panstwa i budzetu
srodkow unijnych, ze szczegétowym wskazaniem wielko$ci
planowanych wydatkoéw i miernikoéw ich realizacji z poda-
niem warto$ci bazowej i planowanej do osiagnig¢cia. W iden-
tycznym uktadzie prezentowane sg zadania w odniesieniu do
pozostatych funkcji panstwa [10].

PODSUMOWANIE

Zarzadzanie publiczne to proces decyzyjny, ktory cechu-
je si¢ prawem zarzadzajacego, w tym przypadku wiadz pu-
blicznych, do decydowania lub wspdtdecydowania o strate-
gicznych kierunkach rozwoju i zasadniczych celach do osig-
gnigcia przez podmiot dziatajacy na rzecz zaspokajania po-
trzeb publicznych. Formutowanie planow finansowych i bu-
dzetu zadaniowego wychodzi naprzeciw spotecznym ocze-
kiwaniom w zakresie poprawy jako$ci s$wiadczonych ustug
przez administracje publiczng, z jednoczesnym wzmoze-
niem odpowiedzialnos$ci za gospodarowanie srodkami pu-
blicznymi w celu poprawy ich efektywnego wykorzystania.
Gltowne problemy, ktore pojawiajg si¢ w tym obszarze doty-
cza prawidtowego formulowania celéw rozwojowych i po-
miaru rezultatdw. Pomiar wyniku nie moze by¢ oparty o ra-
chunek przychoddw i kosztow, jak to ma miejsce w przed-
sigbiorstwie. Kategoria zysku w odniesieniu po dziatalno-
$ci panstwa jest malo przydatna, stad tez tak wiele kontro-
wersji dotyczy systemu mozliwych do zastosowania mierni-
kéw. Ponadto podkresli¢ nalezy, ze zarzgdzanie w demokra-
tycznym panstwie wymaga prowadzenia ustawicznego dia-
logu ze spoteczenstwem, przetamywania barier komunika-
cyjnych i analizy zachodzacych zmian. Istotnym elementem
tego procesu jest zatem ewaluacja, czyli systematyczne ba-
danie podjetych (wytyczonych) planéw lub dziatan z punk-
tu widzenia przyjetych kryteriow w celu jego usprawnienia,
rozwoju czy tez lepszego zrozumienia. Aktualnie wdrazanie
metod i narzedzi NPM nastepuje gtownie poprzez ustawy.
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Nie wydaje si¢ to by¢ dobrym rozwigzaniem. Mozna powat-
piewaé, czy samo stanowienie prawa spowoduje, ze skutecz-
no$¢ i efektywnos$¢ gospodarowania $rodkami publiczny-
mi si¢ poprawi. Nadmiar regulacji prawnych przy braku ich
zrozumienia wsrdd pracownikow administracji publicznej
i obywateli moze przynie$¢ odwrotne od zamierzonych skut-
ki w postaci wydtuzenia procedur administracyjnych, wzro-
stu kosztow funkcjonowania panstwa, spadku zaufania i nie-
checi do wspoélpracy wsrdd pracownikéw administracji pu-
blicznej. Wprowadzenie instytucji WPFP i budzetu zadanio-
wego ma shuzy¢ osiagnieciu wigkszej sprawnosci i efektyw-
nos$ci w dziatalnosci wtadz publicznych, przy uwzglednie-
niu konkurencyjno$ci gospodarki oraz spojnosci spotecznej
i terytorialnej. Przyjete w uofp regulacje prawne dotyczace
WPFP méwia o horyzoncie 4-letnim z jednoczesnym wska-
zaniem na koniecznos$¢ jego corocznej aktualizacji. Mozna
zatem zatozy¢, ze w konsekwencji plan ten nie bedzie nigdy
zrealizowany, poniewaz dla kazdego roku budzetowego pod-
stawg tworzenia bedzie inny plan finansowy. Jak zatem inter-
pretowa¢ odchylenia od planu pierwotnego? Czy odchylenia
traktowa¢ jako wynik kolejnych aktualizacji wynikajacych
ze zmian zachodzacych w otoczeniu ( zmiana koniunktury),
czy tez np. jako efekt zmieniajacych si¢ uktadéw politycz-
nych, zaniedban jednostek/os6b odpowiedzialnych za reali-
zacje planu. Takie planowanie, ktore nie ma konca, rozmywa
odpowiedzialno$¢ a przeciez oczekiwane rezultaty to m.in.
poprawa racjonalno$ci i terminowosci w zakresie wydatko-
wania $rodkow publicznych. Chociaz, jak wykazano wcze-
$niej, istnieje zwigzek przyczynowo skutkowy WPFP z bu-
dzetem zadaniowym, to w zakresie osiggnictych rezultatow
pomiar jest do§¢ trudny, poniewaz przyjete w uktadzie za-
daniowym programy do realizacji rozliczane beda w okre-
sie obowigzywania juz innego planu finansowego. Pomimo
wskazanych powyzej mankamentow przyjetych rozwigzan
prawnych, wdrazanie wieloletniej perspektywy planowania
budzetowego sprzyja przejrzystosci i racjonalnosci polityki
budzetowej panstwa. Cztonkostwo Polski w UE i zwigzanie
od 2014 roku WPFP z Programem konwergencji naktada na
wladze publiczng obowigzek planowania dziatan fiskalnych
i polityki gospodarczej zgodnej z zaleceniami Rady Ecofin,
co w znacznym stopniu ogranicza weryfikacje planu finanso-
wego np. z punktu (w teorii i praktyce zintegrowanego zarzg-
dzania miastem, Zarzadzanie XL — zeszyt 413) widzenia rzg-
dzacej opcji politycznej._
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