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Controlling w jednostkach samorzadu terytorialnego

Kod JEL: M3

Stowa kluczowe: controlling, rola i funkcje controllingu, kontrola zarzadcza, audyt marketingowy
Streszczenie. Podmioty gospodarcze i r6znego rodzaju organizacje, w tym rowniez jednostki samo-
rzadu terytorialnego (JST), funkcjonujace na wspotczesnym rynku dziatajag w warunkach konkuren-
cyjnych i muszg si¢ adaptowac do nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia. Istotg controllingu jest
racjonalizacja dziatan prowadzaca do wlasciwego wykorzystania zasobow oraz dostgpnych narze-
dzi marketingowych i umozliwiajaca uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Skuteczne zarzadzanie
wigze si¢ z odpowiednim wykorzystaniem dost¢pnych narzedzi oraz nalezycie prowadzonym audy-
tem i kontrolg zarzadcza.

Wprowadzenie

Spolecznosci lokalne wciaz stawiaja przed jednostkami samorzadu terytorialnego
nowe wyzwania, a sprostanie oczekiwaniom i poprawa jakosci oferowanych ustug kaze
im podejmowac¢ dodatkowe dziatania. Nie ma tez zgody na marnotrawienie Srodkow
publicznych i projekty, ktoére nie przynosza widocznych rezultatow.

Wdrazanie kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego ma shuzy¢
racjonalizacji wydatkdéw publicznych i zwigkszeniu przejrzystosci finanséw publicznych.
Celem bezposrednim wprowadzenia nowych rozwigzan jest jednak to, by zarzadzanie
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publiczne bylo bardziej §wiadome, zorientowane na wymierne i mozliwe do osiagnigcia
rezultaty oraz shuzyto osiagnigciu celu ustawowego — legalnosci, efektywnosci, oszczed-
nosci i terminowos$ci dzialan administracji samorzadowej (Gabrusewicz, Marchewka-
-Bartkowiak, Wisniewski, 2013, s. 51).

W niniejszym artykule przedstawione zostanie teoretyczne ujgcie problemu
controllingu w jednostkach samorzadu terytorialnego. Ponadto podj¢to w nim probe
wyjasnienia istoty, funkcji i roli controllingu, a takze ukazano role audytu marketin-
gowego oraz wskazano czynniki, ktére moga przyczynic si¢ do wzrostu jakosci ustug.
Realizacji tak sformulowanych celéw podporzadkowano uktad tresci — praca zostala
podzielona na cztery czeéci. Wykorzystano metode porownawcza, metode dedukeyjna
oraz analizy literatury.

Controlling w JST — ujecie teoretyczne

Za zapewnienie odpowiedniej podazy ustug spotecznych odpowiedzialne sg jed-
nostki samorzadu terytorialnego, cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze dysponuja one ograniczo-
nymi budzetami. Nie ma jednej definicji obejmujacej wszystkie rodzaje samorzadu, ale
zawsze podkresla sie, ze uczestniczy on w sprawowaniu wladzy publicznej. Jednostki
administracji publicznej prowadza dziatalno$¢ zgodnie z przepisami prawa, w Sposob
zapewniajacy odpowiednie zagospodarowanie posiadanych $rodkéw, z wiasciwa kulturg
organizacyjna, nacechowana otwartoscia na petenta. Dziatania te nie moga by¢ w petni
skutecznie realizowane bez istnienia systemu kontroli (Konstytucja, 1997).

Jednym ze sposobdw dziatania JST jest funkcjonowanie zblizone do funkcjono-
wania instytucji ustugowych, ktére nastawione sg na rozpoznawanie i zaspokojenie
potrzeb swoich klientdéw. W tym wypadku sg nimi zar6wno mieszkancy i inwestorzy
(klienci zewnetrzni), jak i pracownicy oraz komorki organizacyjne (klienci wewngtrzni).
Glownym celem dziatania gminy powinna by¢ poprawa jakosci swiadczonych ustug na
rzecz mieszkancow danej gminy, uwzgledniajaca odpowiedzialnos¢ za wykonane ustugi
oraz racjonalno$¢ ponoszonych wydatkow (Borowiec, 2007, s. 49).

Controlling w sektorze finanséw publicznych jest wykorzystywany do opracowy-
wania strategii dzialan i podejmowania decyzji przez zarzadzajacych. Moze sprzyjac
budowaniu zaufania do JST i jest czynnikiem pobudzajacym cheé wspotpracy — a im
wigksze zaufanie, tym efektywniejsza wspotpraca. Controlling w sferze finansow publicz-
nych jest okreslany jako opracowywanie i przygotowywanie dla zarzadzajacych danych
dotyczacych budzetu jednostki stuzacych do realizacji ustawowo natozonych na jednostke
zadan i podejmowania racjonalnych decyzji w celu zaspokojenia potrzeb spoteczno$ci
lokalnej, ze szczegdlnym uwzglednieniem troski o gospodarke $srodkami publicznymi
(Fraczkiewicz, Fraczkiewicz, 2005, s. 165).

Termin ,,controlling” wywodzi si¢ z angielskiego stowa control, ktore wbrew pozo-
rom nie oznacza jednak kontroli, ale sterowanie (controller to po angielsku regulator).
Chociaz trzeba zauwazy¢, ze bez sprz¢zenia zwrotnego, czyli formy kontroli, sterowanie
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jest bezzasadne (Stabryta, Wawak, 2012, s. 132). Komorka controllingu w przedsigbior-
stwie to:

— komorka, ktéra nie jest komdrka planowania, chociaz zajmuje si¢ planami finan-

sowymi przedsi¢biorstwa,

— komorka, ktora nie jest komorka analiz finansowych, chociaz zajmuje si¢ tworze-

niem analiz finansowych przedsi¢biorstwa,

— komorka, ktora nie jest komorka kontroli, chociaz zajmuje si¢ kontrola wydatkow

w ramach przyjetego planu,

— komorka, ktora nie jest komorka ksiggowosci, chociaz bardzo blisko z nig

wspolpracuje,

— komorka, ktora nie jest komorka rozliczania kosztow, chociaz analiza kosztow jest

podstawowa informacja dla jej funkcjonowania (Stabryta, 2010, s. 83).

Za kolebke controllingu uznaje si¢ Stany Zjednoczone, gdzie w drugiej potowie
XVII wieku powstawaly pierwsze stanowiska stuzace kontroli zarzadzania finansami
publicznymi. Powszechne zastosowanie controllingu przypada na koniec XIX wieku
i wigze si¢ z dynamicznym rozwojem gospodarki — wtedy to w wielu przedsigbiorstwach
powstaje stanowiska controllera. Okreslenie znane jest jednak juz od 1778 roku i oznacza
osobg, ktora odpowiada za budzet i rachunkowos$¢ przedsiebiorstwa (Stabryta, Wawak,
2012, s. 132).

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, iz komorka controllingu ma wspotuczestniczyé
w wyznaczaniu celow przez zarzad i koordynowa¢ dziatania wewnatrz przedsigbiorstwa
tak, aby umozliwi¢ osiaggniecie tychze celow. Co wigcej, okreslenie celow przedsiebior-
stwa i koordynacja dziatan zmierzajacych do ich osiagnigcia sag mozliwe tylko wtedy, gdy
chce si¢ osiagna¢ to samo.

Wspotczesnie controlling staje si¢ powoli synonimem systemu zarzgdzania skutecz-
nego w walce z kryzysem, inflacja, konkurencja i w ciagle zmieniajagcym si¢ otoczeniu.
Przez praktykdéw i teoretykow postrzegany jest jako profesjonalny sposob zarzadzania
przedsigbiorstwem, ktéry od momentu powstania do obecnych czaséw podlegat licznym
przeobrazeniom i modyfikacjom, adaptujac si¢ do wymagan gospodarki rynkowe;j.

W gospodarkach panstw europejskich controlling pojawit si¢ w latach 60. ubieglego
stulecia, wraz z powstaniem duzych korporacji amerykanskich — takim przedsigbior-
stwom zalezalo na ujednoliceniu stosowanej w USA i Europie technologii zarzadzania.
Bezposrednie przeniesienie rozwigzan stosowanych w firmach macierzystych na grunt
europejski nie dato jednak spodziewanych efektow. Problemy spowodowane byly specy-
ficznymi warunkami gospodarczymi, w jakich funkcjonowaty europejskie przedsigbior-
stwa, oraz btedami w interpretacji rozwigzan amerykanskich.

Proby wykorzystywania controllingu w kolejnych krajach przyczynity si¢ do rozwoju
teoretycznych opracowan na ten temat i koncepcji dopasowania do warunkow europej-
skich. Szczegolnie aktywna role w procesie adaptacyjnym odegraly osrodki funkcjonujace
w Niemczech (m.in. Controller Akademie w Gauting) oraz we Francji (m.in. Institut de
Controle de Gestion w Paryzu). Modele teoretyczne przyczynity si¢ do wypracowania
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nowych technik wspomagania procesu podejmowania decyzji i metod dziatania.
Rozwigzania opracowane w o$rodkach naukowych podlegaty procesowi stalego dosko-
nalenia, a obecnie znajduja powszechne zastosowanie.

W dzisiejszych czasach JST wdrazaja nowoczesne metody i narzedzia zarzadza-
nia zadaniami publicznymi. Stosowanie controllingu moze skutecznie wspomagac
procesy decyzyjne na poziomie operacyjnym i strategicznym, a wyzsza efektywnos$¢
zarzadcza przektada si¢ na podniesienie wiarygodno$ci oraz zwigksza jakos¢ $wiad-
czonych ustug.

Rola controllingu

W literaturze ekonomicznej dominuje traktowanie controllingu jako koncepcji
zarzadzania, czego nastgpstwem jest objasnianie jego celow w wykonywaniu zadan
sktadajacych si¢ na proces zarzadzania. Jako cel glowny wskazuje si¢ przy tym zapew-
nienie dalszego istnienia przedsigbiorstwa w coraz trudniejszych warunkach otoczenia
(Sobieska-Karpinska, Krypel, 2001, s. 14-17).

Za tworcg nowoczesnej teorii zarzadzania uznaje si¢ Henriego Fayola, ktéry swoje
zainteresowania badawcze koncentrowat na typowych elementach dziatalno$ci kierowni-
czej, tj. na funkcjach zarzadzania. Zaliczyt do nich:
przewidywanie (planowanie),

— organizowanie polaczone z koordynowaniem,

— rozkazywanie (decydowanie),

— kontrolowanie i motywowanie (Durlik, 1995, s. 259; Martyniak, 2002, s. 100).

W jednostkach administracji samorzadowej controlling powinien stanowi¢ narzedzie
koordynujace oraz wspomagajace dziatalnos$¢ instytucji we wszystkich dziedzinach wraz
z uwzglednieniem warunkow otoczenia. Moze by¢ uzupetnieniem rachunkowosci zarzad-
czej w administracji samorzadowej, ale glownym jego zadaniem jest stworzenie systemu
rachunkowosci zarzadczej, na ktory sktadaja si¢ pomiar czasu pracy zasobow ludzkich,
rachunek kosztéw oraz rachunek efektow, wspomagane przez system wskaznikow.

Controlling nie jest czg¢$cig zarzadzania, ale raczej okreslonego modelu technologii
zarzadczej. Prowadzi ona do zwigkszenia stopnia kompleksowosci zagadnien i proble-
moéw decyzyjnych. Jesli przyjac, ze zintegrowane zarzadzanie jest ztozonym procesem
decyzyjnym przebiegajacym we wzajemnie powigzanych funkcjach i fazach, controlling
mozna uzna¢ za koncepcj¢ spetniajacg te kryteria.

Waznym zadaniem controllingu jest standaryzacja narzedzi przygotowujacych oraz
wspomagajacych podejmowanie decyzji na réznych szczeblach administracji, co umozli-
wia porownywanie efektow funkcjonowania poszczegodlnych jednostek samorzadu tery-
torialnego. Controlling moze rowniez stuzy¢ podnoszeniu efektywnosci i wiarygodnosci
dziatania JST. Jednostki, ktore wykorzystuja t¢ koncepcje, zyskuja dane pozwalajace
podejmowac efektywniejsze decyzje, podnosi¢ jakos¢ §wiadczonych ustug oraz skutecz-
nie zarzadza¢ kosztami.
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Funkcje controllingu

Controlling rozumiany jest jako zespo6l funkcji — sprawowanych przez controllera
i kierownikoéw réznych szczebli organizacyjnych — obejmujacych:

— okreslenie strategicznych i1 operacyjnych celow przedsigbiorstwa,

— systematyczne zbieranie i1 przetwarzanie informacji niezb¢dnych do podejmowa-

nia decyzji,

— przygotowanie materiatéw wspomagajacych sterowanie przedsi¢biorstwem,

— biezace prowadzenie kontroli wypracowanych wynikdw,

— motywowanie,

— informowanie kierownictwa (Sekula, 1998, s. 68).

Nalezy nadmieni¢, ze w zakres controllingu wchodza nastepujace funkcje zarzadzania:
planowanie,
koordynowanie,

— motywowanie,
— kontrola,
informowanie kierownictwa (Nesterak, 2002, s. 29).

Planowanie jest w tradycyjnych ujeciach przedstawiane jako narzedzie formutowa-
nia 1 wdrazania decyzji strategicznych. Pojecie jest uzywane w réznych znaczeniach, ale
generalnie oznacza analize wewnetrznych oraz zewnetrznych warunkéw dziatania dosto-
sowanych do celow i warunkéw panujacych w organizacji (Zieleniewski, 1972, s. 364).

Za planowanie uznaje si¢ sformalizowany i wielowariantowy proces podejmowania
decyzji, ktory pozwala na wypracowanie obrazu przysztych efektéw i wskazuje rowno-
czesnie sposoby ich osiagnigcia. Proces ten jest postepowaniem §wiadomym i opartym na
okreslonej metodzie. Glownym celem planowania strategicznego jest stworzenie mozli-
wosci efektywnego wykorzystania planowania operacyjnego w firmie (Kleine-Doepke,
1995, 5. 9). Plany strategiczne, bedace sformalizowanym procesem planowania dtugofalo-
wego, maja $cisty zwiazek z controllingiem strategicznym, zas plany operacyjne wigza si¢
z controllingiem operacyjnym przebiegajacym w wyznaczonym czasie i miejscu wedhug
wczesniej ustalonego programu.

Koordynacja — kolejna funkcja controllingu, rowniez w systemie zarzadzania JST
— rozumiana jest jako proces integrowania zadan i dziatalno$ci wyodrgbnionych dziatow
i stuzaca osiagganiu ich celow. Bez niej poszczegodlne jednostki organizacyjne kierowatyby
si¢ interesem wlasnym, a nie celami ogdlnymi przedsigbiorstwa. Koordynacja jest bie-
zacym regulatorem tych elementow organizacji, ktore w trakcie funkcjonowania ulegty
rozregulowaniu (Meyer, Mann, 1997, s. 125).

Rozwdj controllingu sprzyja wzrostowi przedsigbiorczosci na stanowiskach nie-
wymagajacych inicjatywy, zwiekszajac tym samym aktywnos$¢ pracownikow poprzez —
z jednej strony — delegowanie uprawnien, a z drugiej odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje. Wymaga to jednak czasu i nie moze by¢ przeprowadzone wbrew bezposrednim
uczestnikom tych proceséw. Sprawdza si¢ tylko stopniowe i1 kontrolowane wdrazanie
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zmian, przy jednoczesnym zaangazowaniu zaréwno podwladnych, jak i przetozonych,
gdyz dla jednych i drugich sytuacja jest zupetnie nowa (rysunek 1).

[ zasoby ]

odpowiedzialnoéc’] < > [ kompetencje

o
]
&

[ motywacja ]

Rysunek 1. Motywacja w systemie controllingu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Plezia, 1998, s. 122.

Kolejna funkcja controllingu jest kontrola, ktéra w najbardziej ogdlnym ujeciu okre-
$la si¢ jako proces sprawdzania i porownywania stanu faktycznego ze stanem wymaga-
nym. Istote¢ kontroli stanowi ujmowanie, sprawdzanie, porbwnywanie i wyjasnianie relacji
zachodzacej pomiedzy stanami faktycznymi a przyjetymi wzorcami (plany, normy, limity
itp.). W praktyce kontrola sprowadza si¢ do pigciu zasadniczych czynnosci:

— ustalenie stanu faktycznego w zakresie objetym kontrola,

— okreslenie wzorca przyjetego za podstawe porownan,

— poréwnanie stanu rzeczywistego z wzorcem w celu ustalenia odchylen,
ustalenie przyczyn stwierdzonego stanu i okreslenie skutkow odstepstw,

— podejmowanie decyzji pokontrolnych korygujacych odchylenia oraz dziatan profilak-

tycznych pozwalajacych unikngé¢ podobnych nieprawidtowosci (Paczuta, 1998, s. 4).

Kontrola wewnetrzna (rewizja) definiowana jest jako element systemu zarzadzania,
a takze jako jedna z funkcji procesu zarzadzania jednostka gospodarcza — w takim ujeciu
stanowi zorganizowany proces, a nawet system. Przez kontrolg wewnetrzna najczesciej
rozumie si¢ wybor i wykorzystanie mozliwosci ludzkich, zasad organizacji 1 $rodkow
technicznych przystosowanych do specyfiki przedsigbiorstwa i wtasciwych dla zapobie-
gania lub co najmniej szybkiego wykrywania btedow i naduzy¢ (Jagielski, 2007, s. 214).

Controlling, bedacy koncepcja regut i zasad ujetych w zintegrowanym modelu zarza-
dzania, jest czegscig systemu informowania kierownictwa. System informacyjny mozna
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widzie¢ jako podsystem systemu kontroli, a kontrol¢ jako podsystem systemu zarzadzania.
Istniejaca w systemie danych koordynacja sprzg¢gajaca, odnoszaca si¢ do kolejnych faz
procesu informacyjnego, dotyczy (Martan, Wilimowski, 1997, s. 55):

— planowania zapotrzebowania na informacje i mozliwosci jego zaspokojenia,

— pozyskania informacji i ich przetwarzania,

— przekazywania informacji,

— oceny warto$ci informacji (kontrola informacji).

Controlling jest przez praktykdéw gospodarczych i naukowcow uznawany za sku-
teczny instrument stuzacy rozwojowi firmy, a jego wdrozenie zapewnia trwalg i systema-
tyczng poprawe wynikow gospodarczych. W ten sposdb doprowadza tez do zwigkszenia
konkurencyjnosci polskiej gospodarki, zwlaszcza w warunkach cztonkostwa w Unii
Europejskiej. Nalezy jednak nadmienié, iz realizacja stawianych przed controllingiem
celow wymaga dopetnienia okreslonych warunkéw proceduralnych dotyczacych rodzaju
1 jakosci wykorzystywanych instrumentéw w procesie zarzadzania. Wérod nich najistot-
niejsze to dalsze rozwijanie rachunku kosztéw shuzace wdrazaniu takich metod zarza-
dzania jak: rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztow docelowych, koszt cyklu zycia
(Mysinska, 1996, s. 28). Efekty pojawiaja si¢ dopiero po wprowadzeniu metod pozwa-
lajacych na budowg struktury organizacyjnej zorientowanej na rynek i klienta i stuzace;j
wzrostowi warto$ci przedsigbiorstwa.

Controlling a audyt marketingu

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ ztozonos¢ koncepcji audytu marketingowego.
Jako narzedzie kontroli marketingowej odnosi si¢ on do problemow najbardziej ogdlnych,
zwigzanych z funkcjonowaniem marketingu i sprawnoscig marketingowa. W jego zakres
wchodzi przede wszystkim kontrola wewnetrzna, ale takze kontrola otoczenia przedsig-
biorstwa, co pozwala na bardzo rézne definiowanie jego zadan. Mogg one dotyczy¢ sku-
tecznos$ci marketingowej (celéw), jak réwniez efektywnosci (szans rynkowych).

Idea audytu marketingowego jest wigzana z kontrolg skutecznosci lub efektywnoscia
dziatan marketingowych wszelkich organizacji i instytucji. Bedac systematyczna, kry-
tyczng oraz bezstronng analiza i oceng dzialan marketingowych organizacji, audyt ma na
celu wykrycie obszarow problemowych oraz zidentyfikowanie przyczyn odchylen i ich
ewentualnych skutkow w przysztosci (Dryl, 2010, s. 132). Jest tez niekiedy rozumiany jako
narzgdzie kontroli ,,nastawione gtéwnie na oceng umiejetnosci skutecznego i efektywnego
wykorzystania instrumentow, narzedzi oraz metod stosowanych przez organizacj¢ do reali-
zacji okreslonych celow marketingowych” (Jabtonski, Jabtonski, 2005, s. 9—11). Oznacza
to koncentracj¢ na poréwnywaniu zaplanowanych w przesztosci przez organizacje¢ celow
marketingowych z ich wykonaniem i na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, gdzie sa
odchylenia, co je wywotato i jak w przysztosci zniwelowac odchylenia negatywne.

Funkcje kontrolng audyt marketingowy moze pei¢ gléwnie w duzych przedsigbior-
stwach stawiajgcych sobie cele marketingowe i stosujacych ilosciowe metody pomiaru efektow
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dziatan marketingowych (bez wyodregbniania wptywu innych dziatan organizacji i czynnikow
zewnetrznych). W odniesieniu do mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw zasadne jest
akcentowanie funkcji ,,migkkiej” czy tez funkcji kreatywnej marketingu. Audyt marketin-
gowy w sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw i JST ma — wedhug Philipa Kotlera — na
celu przede wszystkim dokonanie oceny dziatan marketingowych organizacji i zaproponowa-
nie kierunkéw zmian stuzacych ich ulepszeniu. Ocena i rekomendacja moga mie¢ charakter
wylacznie jakosciowy 1 by¢ oparte na subiektywnej opinii audytora (Kotler, 2004, s. 14-21).
Trudno jest zmierzy¢ poprawe skutecznosci czy efektywnosci marketingu organizacji
po audycie marketingowym. Mozna uzna¢, ze odpowiedniag metoda oceny skutecznosci
audytu marketingowego jest przeprowadzenie wsréd menedzeréw audytowanych organi-
zacji badan ankietowych. Takie dziatanie pozwala si¢ dowiedzie¢, czy wedlug menedzera:
— audyt pomogt wskazaé kierunki poprawy marketingu organizacji,
— w rezultacie przeprowadzenia audytu podejmuje si¢ konkretne dziatania (innowac-
je), ktore moga pomoc organizacji lepiej funkcjonowac na rynku (Rzychon, 2013).
Nalezy rowniez nadmienié, iz audyt marketingu moze by¢ uzupekieniem stosowa-
nego w przedsigbiorstwie controllingu dzialalno$ci marketingowej. Szczegodlnie wazny
jest on w duzych przedsigbiorstwach, stosujacych skomplikowany system marketingu
i majacych wiele trudnych do osiagni¢cia celow w tym zakresie.

Podsumowanie

Odpowiedzialno$¢ za zapewnienie podazy ustug spotecznych to podstawowe zadanie
jednostek samorzadu terytorialnego. Nie jest ono tatwe ze wzgledu na ograniczenie budzetowe.

W procesie wielotorowych przemian dochodzi do konfrontacji — cze¢sto bardzo
odmiennych — pogladéw roznych grup interesu, np. mieszkancow, przedsigbiorcow, orga-
nizacji pozarzadowych, przedstawicieli §wiata kultury. W takiej sytuacji zasadniczym
celem wiladz samorzadowych powinno by¢ dazenie do uzyskania najwyzszego (w zaist-
nialych okoliczno$ciach) poziomu partycypacji cztonkoéw tychze grup w kolejno nastepu-
jacych po sobie etapach procesu implikujacego przemiany ilo§ciowe i jakoSciowe struktur
funkcjonalnych JST (Szaja, 2015, s. 281-296).

Jednym z mozliwych sposobdéw dziatania jednostek samorzadu terytorialnego jest
funkcjonowanie nastawione na rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb klientow, do kto-
rych zaliczy¢ nalezy zaré6wno mieszkancow i inwestorow (klienci zewnetrzni), jak i pra-
cownikow oraz inne komorki organizacyjne (klienci wewngtrzni).

Glownym celem dzialania gminy jest poprawa jakosci ustug §wiadczonych na rzecz
mieszkancow, uwzgledniajagca odpowiedzialno$¢ za wykonane ustugi oraz racjonaliza-
cj¢ ponoszonych wydatkow. Realizacja zadan odbywa si¢ poprzez zaspokajanie potrzeb
spotecznos$ci lokalnej przy jednoczesnym przestrzeganiu prawa i zasad organizacji pracy
organow wykonawczych oraz urzedow. Zwigkszajace si¢ wymagania stawiane organom
samorzadowym, szczegdlnie w dziedzinie gospodarowania mieniem publicznym i $rod-
kami publicznymi, powoduja wzrost zainteresowania narz¢dziami umozliwiajgcymi
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podnoszenie efektywnosci: ,,Racjonalne i efektywne gospodarowanie mieniem, w ktorym
realizowane sg istotne z perspektywy zachowania stabilnosci rozwoju przedsigwzigcia,
sprawia, ze JST stopniowo ewoluuje z dotychczasowej roli administratora spraw publicz-
nych do roli inicjatora, inspiratora rozwoju terytorialnego” (Szaja, 2016, s. 99—-111).

Jednym z narzedzi, ktore moga wspieraé proces $wiadczenia ustug przez JST, jest
controlling. Controlling w sferze finansow publicznych jest wykorzystywany przez zarza-
dzajacych finansami publicznymi do opracowywania strategii dziatan i podejmowania
decyzji. Zastosowanie controllingu moze sprzyja¢ budowaniu zaufania do JST oraz zaufa-
nia miedzy pracownikami danej jednostki.

Controlling jest dziataniem realizowanym przez wspolpracujace ze soba komorki
organizacyjne instytucji. To instrument zarzadzania, ktory moze wspiera¢ kierownictwo
przy podejmowaniu decyzji o charakterze zar6wno operacyjnym, jak i strategicznym.

Poprawa jako$ci §wiadczonych ustug powinna by¢ realizowana poprzez zwigkszenie
efektywnosci $wiadczonych ustug na rzecz mieszkancow danej gminy (wspolnoty lokal-
nej), przy zachowaniu odpowiedniej odpowiedzialno$ci za udzielone $wiadczenia oraz
racjonalno$ci ponoszonych wydatkow. Jednym ze sposobdéw podnoszenia efektywnosci
dzialania gminy moze by¢ stosowanie narzedzi controllingu.

Procesy kontroli w pofaczeniu ze sterowaniem stanowig istote controllingu, ktory
polega na stalym nadzorowaniu i analizie dzialalno$ci organizacji pod katem wyznaczo-
nych celow i mozliwie wezesnym wprowadzeniu dziatan sterujacych. Punktem wyjscia jest
kontrola shuzaca pordwnaniu stanu rzeczywistego z planowaniem i wykazaniu odchylen.

Warto tez pamigtac, ze JST moga sprawdzac skutecznos$¢ wiasnych dziatan marketin-
gowych, stosujac powiazany z controllingiem audyt marketingowy.
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CONTROLLING THE LOCAL GOVERNMENT UNITS

Keywords: controlling, the role and functions of controlling, management control, marketing audit
Summary. Business entities, various types of organizations and local government units that oper-
ating on the contemporary market, operate in competitive conditions and constantly changing envi-
ronment. Rationality is the essence of controlling which leads to the proper use of resources and
available marketing tools that can help to gain a competitive advantage.Effective management is
associated with the appropriate use of available tools and proper audit and management control.
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