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Zarzadzanie strategiczne rozwojem obszarow wiejskich

Celem niniejszego opracowania jest proba zdefiniowania instrumentéw za-
rzadzania strategicznego rozwojem lokalnym na szczeblu gminy. Podstawowym
instrumentem zarzadzania rozwojem lokalnym jest strategia, ktora utatwia po-
dejmowanie decyzji biezacych w nawigzaniu do uwarunkowan wewnetrznych
1 zewnetrznych ze swiadomoscia dtugookresowych skutkow. Jest ona zapisem
celow 1 dziatan strategicznych, wyrazajacych si¢ w postaci planow rozwoju.
Jednym z tych planéw jest wieloletni plan inwestycyjny, ktory zawiera list¢ zadan
inwestycyjnych przewidzianych do realizacji wraz z zakresem rzeczowym i finan-
sowym w poszczegOlnych latach. W procesie definiowania zdolnos$ci inwestowania
(kondycji finansowe;j jednostki) zadan biezacych i1 inwestycyjnych ze srodkow wia-
snych i zewngtrznych wazng role odgrywa wieloletni plan finansowy. Jednym
z narzgdzi zarzadzania finansami gminy jest budzet, ktory jest odzwierciedleniem
programOw dziatania gminy, tj. strategii i zatozen polityki gminy.

Wstep

W ostatnich latach coraz wigksza rol¢ spetnia planowanie jako funkcja za-
rzadzania. Planowanie jest niezb¢dnym warunkiem powodzenia wszelkiej dzia-
tfalnosci. Wystepujaca niepewnos¢ dziatania w przysziosci narzuca koniecznosc
szczegolowego analizowania prawdopodobnego wpltywu podejmowanych decy-
zji na wyniki prowadzonej dziatalnosci. Planowanie umozliwia organizacj¢
1 racjonalizacj¢ funkcjonowania organizacji. Czynnosciowy aspekt planowania
sprowadza si¢ do zastosowania réznych technik i metod w procesie przygotowa-
nia, wdrazania i kontroli planu. Mozna powiedzie¢, ze planowanie ujmuje cato-
ksztalt dzialan zarzadczych majacych zasadniczy wplyw na osiggane wyniki
funkcjonowania gminy.
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Celem niniejszego opracowania jest omowienie instrumentow planowania
dlugoterminowego w jednostkach samorzadu terytorialnego (jst). Adaptacja
jednostek samorzadu terytorialnego do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci wymaga
przede wszystkim poprawy efektywnosci zarzadzania posiadanymi zasobami.

1. Pojecie zarzadzania strategicznego rozwojem gminy

Rozwoj lokalny jako charakterystyczna kategoria rozwoju spoteczno-gospodar-
czego jest rozumiany i definiowany w rozmaity sposob. Tres¢ tego pojecia mie-
$ci si¢ z jednej strony w granicach wyznaczonych przez pojmowanie rozwoju
lokalnego jako procesu autonomicznego, bedacego przedmiotem suwerennych
decyzji podejmowanych przez wtadze samorzadowe, z drugiej za$ — przez trak-
towanie tego rozwoju jako kompleksowego ksztaltowania optymalnych warun-
kow zycia lokalnej spotecznosci, doskonalenia organizacji, struktury i funkcjo-
nowania gminy poprzez jak najlepsze wykorzystanie lokalnych zasobow: pracy,
mienia komunalnego, przestrzeni, Srodowiska przyrodniczego, dziedzictwa kul-
turowego, zasoboéw finansowych. Pojgcie rozwoju lokalnego wyznaczajg nastg-
pujace definicje:

1) Rozwoj lokalny zwiazany jest z lokalng skala dziatalno$ci spoteczno — go-
spodarczej i obejmuje lokalne $rodowisko zycia spotecznosci. Prowadzony
jest z punktu widzenia potrzeb tych spotecznosci, lokalnych zasobow roz-
woju oraz przy zaangazowaniu w ten proces spolecznosci lokalnych, struk-
tur samorzadu terytorialnego oraz innych organizacji i instytucji o charakte-
rze nickomercyjnym [13, s. 46-52];

2) Rozwdj lokalny jest rezultatem zharmonizowanego i systematycznego dzia-
tania spolecznosci, wladzy publicznej oraz pozostatych podmiotow funkcjo-
nujacych w danej jednostce terytorialnej, zmierzajacego do kreowania no-
wych oraz poprawy istniejacych waloréw uzytkowych w danej jednostce te-
rytorialnej, tworzenia korzystnych warunkow dla gospodarki oraz zapew-
nienia tadu przestrzennego i ekologicznego [1, s. 11-14];

3) Rozwoj lokalny stanowi wynik procesow swiadomie inicjowanych i kre-
owanych przez wiadze lokalne, przedsiebiorcow, lobby ekologiczne, stowa-
rzyszenia spoleczne i kulturalne oraz mieszkancow, zmierzajacych do kre-
atywnego, efektywnego i racjonalnego wykorzystania miejscowych zaso-
bow niematerialnych i materialnych [11, s. 14].

Biorac powyzsze pod uwage, mozna stwierdzi¢, ze w rozwoju lokalnym
uczestniczy zbior wspétzaleznych podmiotow gospodarujacych na terenie dzia-
fania gminy, z ktorych kazdy spetnia okreslone funkcje i dazy do realizacji okre-
slonych celow. Samorzad gminny jest elementem sterujagcym w tym systemie.
Jego rola nie powinna ograniczac si¢ wylacznie do sfery regulacji, lecz obejmo-
wac roéwniez wptyw na ksztalt sfery realnej poprzez stymulowanie rozwoju go-



Zarzqdzanie strategiczne jako instrument zarzqdzania... 105

spodarczego, racjonalne zagospodarowanie przestrzeni przez wykorzystanie jej
potencjatu.

Obecnie coraz wigksza wage w rozwoju lokalnym przypisuje si¢ czynnikom
instytucjonalnym. Badania amerykanskie pokazuja wyrazna zaleznos¢ migdzy
poziomem ustug publicznych, a rozwojem gospodarki lokalnej [17, s. 483].

Istotng rol¢ w koncepcji zarzadzania strategicznego rozwojem obszarOw
wiejskich spelniajg strategia rozwoju gminy, wieloletnie plany inwestycyjne
oraz wieloletnie plany finansowe.

Termin strategia jest synonimem takich okreslen, jak: sposob, opcja, kieru-
nek dziatania, droga postgpowania. Strategia rozwoju gminy to dtugookresowy
program, zawierajacy zbior celow jej rozwoju (strategicznych i operacyjnych),
oraz okreslajacy takie kierunki i priorytety dzialania, a takze alokacje $rodkoéw
finansowych, ktore sa niezb¢dne dla osiagnig¢cia wyznaczonych celow w okre-
slonym horyzoncie czasu [16, s. 202-205]. W literaturze przez strategi¢ rozwoju
lokalnego rozumie si¢ sekwencje dziatan zmierzajacych do osiagnigcia per-
spektywicznych celow, to jest powszechnie akceptowanych 1 niekoniunkturalnie
waznych dla dlugofalowego rozwoju [12, s. 412—419]. Strategie gmin koncen-
trujg si¢ na stwarzaniu warunkow do rozwoju bazy ekonomicznej jako zrodia
dochodow mieszkancow i1 samorzadu terytorialnego. Stad gminy czerpia Srodki
na rozwoj infrastruktury komunalnej, ktérej dobry stan stwarza na ogot sku-
teczng zachetg dla kapitalu, podejmujacego z kolei rozmaite przedsigwzigcia
gospodarcze [11, s. 3048].

Strategia rozwoju gminy powinna by¢ centralng osig wokot ktorej musza si¢
skupia¢ wszelkie dziatania samorzadu gminnego, zmierzajace do jak najlepszego
zaspokojenia roznorodnych potrzeb spolecznosci lokalnej. Jest ona réwniez
glownym wyznacznikiem sukcesow lub niepowodzen rozwojowych gminy.
Dlatego tez strategie rozwoju powinny by¢ formutowane w poszczegdlnych
sferach, tj.: spolecznej, gospodarczej, infrastrukturalnej, przestrzennej i ekolo-
gicznej. Okresla si¢ je wowczas mianem strategii funkcjonalnych.

Gmina jako lokalna wspoélnota samorzadowa dysponuje okreslonym ustawowo
zakresem swobody w decydowaniu o sobie, wspdlnym majatku oraz o zaspokajaniu
potrzeb spotecznych. Status samorzadu gminnego zakiada jego dominujaca rolg
w gospodarce lokalnej, ktora powinna wyraza¢ si¢ w aktywnych dziataniach plani-
stycznych 1 realizacyjnych na rzecz tworzenia mozliwie najlepszego srodowiska
zycia dla mieszkancow gminy, tj. zamieszkania, pracy, obshugi i1 srodowiska przy-
rodniczego. W tej sytuacji samorzady gminne stojg obecnie przed koniecznoscig
skutecznego rozwigzywania wielu istotnych problemow.

Proces zarzadzania rozwojem gminy musi mie¢ charakter aktywny, nasta-
wiony na kreowanie jej przysziosci, a wigc powinien byé oparty na podejsciu
strategicznym. Jego istota jest zalozenie, ze dziatania $redniookresowe i opera-
cyjne (biezace) powinny wynika¢ z ustalen o charakterze perspektywicznym
(dtugookresowym). Podstawowe zatozenia planowania strategicznego na poziomie
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gminy obejmujg identyfikacj¢ problemow, czyli rozpoznanie i wskazanie tych pro-
bleméw, ktdre maja strategiczny wplyw na poziom zaspokojenia potrzeb spolecz-
nych oraz skalg¢ i tempo rozwoju gospodarki lokalnej, a takze wdrazania zasad
zréwnowazonego rozwoju. Podstawowe znaczenie w planowaniu strategicznym ma
kompleksowos¢ rozwiazywania problemow i traktowanie gminy jako czgsci oto-
czenia, ktére stanowi dla niej zbidr zardéwno szans jak i zagrozen rozwojowych,
a takze determinuje osiaganie sukcesow w dziataniu; oznacza to rowniez uznanie, ze
dla rozwoju gminy rownie wazne jest osiaganie efektow spoteczno-gospodarczych
1 ekologiczno-przestrzennych, jak i finansowych. W procesie tym konieczna jest
orientacja na przyszlos¢, czyli rozwigzywanie dzisiejszych probleméw przez pry-
zmat przyszltosci, a takze uznanie, Ze postgp jako wyraz rozwoju gminy jest znacz-
nie wazniejszy niz jej przetrwanie oraz orientacja na wyniki, czyli osiaganie celow
poprzez systematyczna, skuteczng i efektywna realizacje zaplanowanych wczesniej
konkretnych zadan realizacyjnych.

Skuteczne oraz efektywne zarzadzanie rozwojem gminy powinno by¢ zatem
kompleksowym procesem, $cisle powigzanym z trzema horyzontami czasowymi
[19, s. 59-60]:

1) perspektywicznym (12—-15 lat) — nastawionym na formutowanie dtugookreso-
wych celow rozwoju, a takze sposobow ich osiagania (zadania realizacyjne);

2) sredniookresowym (4—5 lat) — nastawionym na realizacj¢ perspektywicznych
celéw rozwoju poprzez realizacje wybranych zadan, w tym inwestycyjnych;

3) operacyjnym (rocznym) — nastawionym na realizacj¢ konkretnych zadan

(przedsigwzigé), wynikajacych z ustalen sredniookresowych.

Warunki tak rozumianego procesu zarzadzania rozwojem gminy bez wat-
pienia spetnia zarzadzanie strategiczne. Jest ono definiowane jako ukierunkowa-
ny na przyszios¢ (dlugookresowy) proces planowania i wyboru celow rozwoju
gminy oraz zadan realizacyjnych wdrazania przyjetych postanowien, a takze
kontroli przyjetych ustalen [16, s. 11-34]. Innymi stowy zarzadzanie strategicz-
ne jest ciggtym procesem zarzadzania, nastawionym na formutowanie i wdraza-
nie skutecznej strategii rozwoju.

Podstawa myslenia i dziatania strategicznego sa wzajemne powigzania mig-
dzy nastepujacymi elementami: obecnym poziomem rozwoju spoteczno — go-
spodarczego i stanem zagospodarowania przestrzennego gminy oraz jako$cig
srodowiska przyrodniczego, potrzebami i preferencjami spoltecznymi, celami
rozwoju gminy, zasobami gminy (ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi, prze-
strzennymi, przyrodniczymi, dziedzictwa kulturowego), dziedzinami (rodzaja-
mi) dzialalnosci wystgpujacymi na terenie gminy, czyli funkcjami (np. produk-
cyjnymi, ustugowymi, mieszkaniowymi, komunikacyjnymi, turystycznymi),
otoczeniem gminy (makrootoczenie — ustrojowo-prawne, spoteczne, ekono-
miczne, finansowe, technologiczne oraz terytorialne — kraj, wojewodztwo, po-
wiat) oraz zdolnosciami zarzadzania gming przez jej wiadze, pracownikow
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urze¢du oraz gminnych jednostek organizacyjnych (wiedza, umiejgtnosci, skton-
no$¢ do innowacji i podejmowania ryzyka).

Podmiotem rozumianego zarzadzania strategicznego jest spotecznos¢ lokal-
na, dzialajaca poprzez swoje ciata przedstawicielskie i administracj¢ gminna.

Zarzadzanie strategiczne w znacznym stopniu redukuje niepewno$¢ funk-
cjonowania 1 rozwoju gminy, ktorej zrodlem jest jej otoczenie oraz zwigksza
zdolnos¢ adaptacyjng gminy do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Stanowi szans¢
zarowno dla wiadz samorzadowych jak i dla urzgdnikow gminnych ,,oswojenia”
si¢ z dziataniem w sytuacji niepewnosci oraz nieprzewidywalno$ci szeregu zja-
wisk 1 procesow w otoczeniu. Pozwala traktowac pojawiajace si¢ ryzyko jako
staty element ,,gry z otoczeniem” o przetrwanie 1 rozw0j gminy. Proces zarza-
dzania strategicznego stwarza takie warunki, ktore z uwzglednieniem wymagan
zmieniajacego si¢ otoczenia ufatwiaja przelamywanie barier rozwojowych,
a takze eliminowanie konfliktéw wykrywanych w toku diagnozy obecnego po-
Ziomu roZwoju gminy.

Zarzadzanie strategiczne jest wiedza i sztuka stosowang z zamiarem zespo-
lenia celow 1 dziatan dla osiggnigcia wysokiej sprawnosci wewnetrznej gminy
1 jej harmonijnego rozwoju. Obejmuje wdrazanie, monitorowanie oraz kontrolg
planéw strategicznych. Charakterystyczng cechq zarzadzania strategicznego jest
to, ze w jego ramach dokonywane sg cykliczne analizy uwarunkowan rozwojo-
wych gminy, wyznaczane sa cele gtowne i poboczne oraz okresowo porowny-
wane sa plany z efektami podejmowanych decyzji [4, s. 20-23]. W sk}ad proce-
su zarzadzania strategicznego gming wchodzi planowanie strategiczne (rys. 1.).

ZARZADZANIE STRATEGICZNE GMINA

v

Planowanie strategii

.

Wdrazanie strategii

v

Kontrola realizacji strategii

Rys. 1. Zarzadzanie strategiczne a planowanie strategiczne w rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [8, s. 370].

Na zarzadzanie strategiczne gming (powiatem) mozna spojrze¢ dwojako: na
jego tres¢ lub proces. W pierwszym podejsciu zarzadzanie obejmuje dzialania,
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ktore stuza formulowaniu strategii oraz dziatania, ktore stuza wdrazaniu strategii.

Drugie podejscie ujmuje zarzadzanie strategiczne jako zbior trzech procesow skta-

dowych: analizy strategicznej, wyboru strategicznego oraz realizacji strategii. Za-

rzadzanie strategiczne gming jest wigc procesem cyklicznym, obejmujacym analiz¢

1 planowanie strategiczne na réznych poziomach organizacji oraz kontrol¢ skutecz-

nosci podejmowanych dziatan. Jest ono szczegdlnie przydatne w sterowaniu gming

(powiatem), w warunkach niestabilnego otoczenia, niepewnosci i ryzyka w dziala-

niu oraz przy wykorzystywaniu przede wszystkim wiasnych zasobow.

Najczesciej wskazuje si¢ na trzy etapy zarzadzania strategicznego: plano-
wanie strategiczne, analizg strategiczng i kontrol¢ (controlling). Niektdrzy auto-
rzy wyrozniaja pigé etapow zarzadzania strategicznego [10, 1998, s. 87]:

1) Analiza stanu obecnego: identyfikacja misji, obecnej i przysziej strategii,
diagnozowanie obecnych i przysztych rezultatow;

2) Ocena perspektyw: analiza zewngtrzna i wewngtrzna, ustalenie celow dhu-
gookresowych;

3) Ustalenie kierunku strategicznego: pordwnanie alternatyw, wybor strategiczny;

4) Wprowadzenie strategii w zycie: strategie funkcjonalne czynniki organizacyjne;

5) Ocena i kontrola strategii.

Proces zarzadzania strategicznego w jednostkach samorzadu terytorialnego
posiada wiele podobienstw do zarzadzania w organizacjach gospodarczych.
Najczesciej proces ten zawiera nastgpujace etapy:

1) Formulowanie misji i wizji rozwoju gminy;

2) Analiza strategiczna zasobow, czynnikow i barier;

3) Okreslenie celow rozwoju;

4) Formutowanie funkcjonalnych programéw rozwoju;

5) Wdrazanie strategii;

6) Kontrola — mierzenie rezultatow, diagnozowanie rezultatow, dziatania kory-
gujace.

Koncepcja zarzadzania strategicznego zawiera cztery elementy:

— Misja — jest to szczegdlny powdd istnienia jednostki samorzadu terytorial-
nego, ktory wyroznia ja od wszystkich innych. Pokazuje cele dziatalnosci
oraz sposob dotarcia do tych celow, przy uwzglednieniu zasobow bedacych
W jej posiadaniu;

— Wigzja, ktora jest koncepcja przyszlosci rozwoju spoteczno-gospodarczego
oraz aspiracji wladz gminy 1 jej mieszkancow. Jest to obraz przysztosci, kto-
ra wladze oraz spotecznos¢ lokalna chcg wykreowac. Kazda gmina powinna
posiada¢ wilasna wizj¢, ktora nalezy przekladac na cele strategiczne i rozpi-
sa¢ na zadania oraz przydzieli¢ im konkretne $rodki. Sformutowanie wizji
jest niezbedne do uswiadomienia wspdlnocie samorzadowej jednolitego ce-
lu, stworzenia podstaw do wilasciwego uzytkowania zasobow bedacych
w posiadaniu gminy, artykulacji oczekiwan mieszkancow;
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— Cele 1 zadania — organizacja dzialajaca w zmiennym otoczeniu i pod presja
czynnikow wewnetrznych nie moze speliac jednego celu. Dlatego tez procesy

w niej zachodzace skupiaja si¢ wokét kilku celow. Wiazka celow stanowi pod-

stawe na ktorej kierownicy 1 komorki funkcjonalne formutujg zadania (cele ope-

racyjne). Kazda organizacja formutuje cel glowny oraz cele pomocnicze;
— Plany operacyjne — stanowia plany dzialania, ktére pokazujg kierunki oraz
zawierajq instrumenty dziatan niezbednych w celu ich realizacji.

Zarzadzanie strategiczne opiera si¢ na zasadach, ktére sa wazne w osigganiu
sukcesu w konkurencyjnym otoczeniu [14, s. 131]. Zasady te mozna sprowadzié¢
do kilku warunkow. Przede wszystkim gmina powinna posiada¢ dobrze zorgani-
zowany system informacji, konieczny do wyboru czynnikéw, ktoére maja naj-
wigkszy wpltyw na jej strategi¢. Ponadto musi umie¢ precyzyjnie okresli¢ swoja
przyszta pozycj¢. Cele powinny odpowiadaé¢ obszarom intereséw jednostki sa-
morzadowej oraz jej wrazliwosci na potrzeby 1 wymagania spotecznosci lokal-
nej. Nalezy takze okresli¢ wewngtrzne warunki realizacji strategii, analizujac
swoje stabe i silne strony oraz warto$¢ koniecznych inwestycji. W konsekwencji
staje si¢ mozliwe okreslenie trzystopniowego planu strategicznego. Plan dtugo-
okresowy powinien zawiera¢ gtéwne cele strategiczne sposoby ich osiagania.
Plan $redniookresowy powinien konkretyzowac koncepcje strategiczne oraz
metody i $rodki ich realizacji, natomiast plan krétkookresowy stanowi zbidr
dziatan. Wladz¢ gminne musza uzyska¢ akceptacj¢ mieszkancow gminy dla
wprowadzanej strategii oraz zapewnié biezacy nadzor nad jej realizacja.

Dhugofalowy proces rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego powinien
by¢ kontrolowany przez jej wiadze, co stanowi domeng czwartej funkcji zarza-
dzania — kontrolowania. W zarzadzaniu strategicznym wykorzystuje si¢ w tym
celu controlling. Controllingu nie nalezy utozsamia¢ z kontrola. Czgsto okresla-
ny jest on jako ,, sterowanie w kierunku sukcesu” [14, s. 131]. Zadaniem kon-
troli strategicznej w gminie jest aktualizacja i weryfikacja decyzji strategicznych
dotyczacych sposobow osiagania celow [5, s. 160].

Wymiernym efektem skutecznej realizacji zasad zarzadzania strategicznego
jest wzrost poziomu zycia mieszkancow gminy, rozwoj lokalnej gospodarki,
a takze poprawa jakos$ci srodowiska przyrodniczego i ochrony dziedzictwa kul-
turowego oraz zagospodarowania przestrzeni.

2. Operacyjne programy rozwoju jako element zarzadzania strategicznego

Podstawa do podejmowania decyzji o kierunkach, skali i tempie perspekty-
wicznego rozwoju gminy jest planowanie strategiczne. Jest ono rozumiane jako
swiadomy, systematyczny i ukierunkowany na przysztosé proces ciagtego przy-
gotowywania podejmowania decyzji dotyczacych przyszlego poziomu rozwoju
gminy 1 stopnia zaspokojenia potrzeb spolecznosci lokalnej oraz koordynacji
1 integracji podejmowanych przez wladze gminne dziatan realizacyjnych na
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rzecz przyjetych ustalen planistycznych, z uwzglednieniem uwarunkowan ze-
wnetrznych (szans i1 zagrozen tkwiacych w otoczeniu) i wewngtrznych (silnych
i stabych stron gminy), a takze zasad zrownowazonego rozwoju (ekorozwoju).
Innymi stowy, planowanie strategiczne to zespo6l czynnosci i dziatan, dzigki
ktorym gmina moze projektowaé swoja przysztos¢ tak, aby nie decydowaty
o niej przypadkowe zdarzenia [18, s. 57-60].

Planowanie stanowi pierwszy etap w skutecznym i efektywnym procesie za-
rzadzania strategicznego rozwojem gminy. Profesjonalne planowanie strategicz-
ne powinno przyczynic si¢ do uzyskania odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— jaka jest obecna sytuacja gminy, co moze przeszkadzac jej w dalszym rozwoju,
— dokad gmina zmierza i co chce osiagnaé w przysztosci,
— w jaki sposdb beda realizowane zamierzenia gminy.

Uzyskanie odpowiedzi na pierwsze pytanie wiaze si¢ z koniecznoscia opra-
cowania diagnozy stanu obecnego, z uwzglednieniem wewngtrznych uwarun-
kowan rozwoju dla uzyskania informacji o silnych 1 slabych stronach gminy,
a takze zbadania otoczenia w kategoriach potencjalnych szans i zagrozen, stwa-
rzanych przez rozpoznane w jego obrgbie czynniki, trendy i procesy o charakte-
rze spolecznym, ekonomicznym, politycznym, technologicznym. Odpowiedz na
drugie pytanie wymaga okreslenia strategicznych celow i probleméw rozwoju
gminy. Natomiast sposob realizacji zamierzen, stanowiacy tres¢ trzeciego pyta-
nia wiaze si¢ z potrzeba opracowania wariantow strategii rozwoju, ich oceny
1 wyboru optymalnego rozwigzania. Towarzyszy¢ temu musi opracowanie pro-
gramow 1 plandw realizacji ustalen strategicznych.

Koncowym efektem odpowiedzi na dwa pierwsze pytania jest okreslenie
luki migdzy obecnym i pozadanym poziomem rozwoju gminy, za$ na pytanie
trzecie — wskazanie sposobow likwidacji badZz zmniejszenia rozmiardéw tej luki.

Skuteczna realizacja planowania strategicznego wymaga zaangazowania si¢
w proces planowania wszystkich, ktérych ten proces dotyczy tj. mieszkancow,
radnych, merytorycznych wydzialéw urzedu, oraz wszystkich jednostek organi-
zacyjnych (zakladéw budzetowych, jednostek budzetowych, instytucji kultury,
spdtek z udziatem gminy).

Opierajac si¢ na analizie strategicznej gminy oraz na wyznaczonych na jej
podstawie celach, nalezy okreslic obszary dziatan danej jednostki, a takze ko-
nieczne przedsigwzigcia i ich etapy, ktore sktadaja si¢ na opis strategii rozwoju.
Formulowane one sa w formie planéw operacyjnych i moga by¢ nazywane pro-
gramami funkcjonalnymi, strategiami sektorowymi, programami strategicznymi.
W gminie podstawowymi sa plany operacyjne i strategiczne. Pierwsze z nich sa
zbiorami decyzji okreslajacymi konkretne zadania i dziatania konieczne do po-
prawnego ich wykonania w $cisle przewidzianym czasie oraz warunki, ktore
musza by¢ dotrzymane przy realizacji poszczegolnych zadan i czynnosci. Naj-
czg$ciej plany operacyjne dotycza;

— rozwoju przedsiebiorczosci,
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— ochrony srodowiska,
— rozwoju infrastruktury technicznej i1 spoleczne;j.

Zasadnicze rdznice migdzy planami operacyjnymi a strategicznymi obrazuje
tabela 1.

Tabela 1. Cechy planéw operacyjnych i strategicznych

Cecha Rodzaje planow
Operacyjny Strategiczny
Zakres Pojedyncze dziatanie lub zadanie [ Jeden gléwny aspekt rozwoju
Z1ozonos¢ Mata liczba zmiennych Bardzo duzo zmiennych
Cel planowania Wykonanie zadania Misja organizacji
Charakter czynno- | Odtworczy, postgpowanie wedtug | Tworczy
$ci planistycznych | wytycznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [2, 1998, s. 224].

Na podstawie wymienionych cech mozna stwierdzi¢, ze opracowujac plan
operacyjny, nastgpuje przejscie przez wszystkie etapy procesu tworzenia strate-
gii rozwoju gminy, z tym tylko, ze etapy te sa realizowane w mniejszej skali.

Proces planowania na poziomie operacyjnym w gminie faczy w sobie przy-
najmniej trzy rodzaje zadan. Po pierwsze nalezy okresli¢ cele, bgdace wyrazem
tego, co gmina chce osiagnaé po zakonczeniu realizacji danego programu. Na-
stgpnie nalezy wzia¢ pod uwage¢ wykonalnos$¢ planu oraz mozliwos¢ jego reali-
zacji w przysztosci. Po trzecie istnieje potrzeba okreslenia konkretnych dziatan,
ktore beda nawiazywaly do ustalonych celow oraz sytuacji, w ktorej nastapi
wdrozenie projektu.

Istotnym problemem zwiazanym z realizacja planéw operacyjnych jest za-
pewnienie odpowiednich $rodkéw finansowych na ich realizacj¢. Gldwnym
zrodtem tych $rodkow jest budzet gminy, dlatego przyjeta strategia powinna by¢
podstawa do opracowywania budzetéw. Zrédtem finansowania sa takze fundu-
sze strukturalne UE, a w szczegolnosci Europejski Fundusz Spoteczny i Euro-
pejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, oraz srodki pochodzace z innych zrodet,
np. z obligacji komunalnych [9, s. 116].

Wdrozenie funkcjonalnych programoéw dziatania powinno opieraé si¢ na na-
stepujacych zasadach [6, s. nr 36]:

— zasada wdrazania strategii przez zarzadzanie projektami,

— zasada wielo$ci uczestnikdw projektu i ich partnerstwa w zarzadzaniu projektem,

— zasada demontazu przestarzatych struktur organizacyjnych i eliminacji po-
staw zachowawczych.

Poszczegblne programy funkcjonalne gminy mogg by¢ formutowane w kil-
ku wariantach, zaleznie od sposobu wykorzystania warunkéw zewngtrznych
1 zasobow wewngetrznych gminy. Warianty te mogg mie¢ rozny charakter: opty-
mistyczny, najbardziej prawdopodobny, pesymistyczny. Powinny one zawiera¢
strategiczny opis rozwoju, ktory taczytby wazne dane strategiczne, warunki re-
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alizacji strategii, Srodki przeznaczone na realizacj¢ strategii, zmiany organiza-
cyjne w gminie oraz programy dziatania. Formulujac programy funkcjonalne,
wladze samorzadowe oraz eksperci zewnetrzni powinni kierowac si¢ zasadami,
ktore sg podobne do zasad strategii przedsigbiorstw. Nalezy do nich zaliczy¢:
odejscie od jednostronnego i krotkowzrocznego myslenia w kategoriach wyniku,
na rzecz myslenia w kategoriach osiggania powodzenia w horyzoncie czasowym
strategii, koncentrowanie si¢ na mocnych stronach gminy, unikajac sfer moga-
cych przynies$¢ niekorzysci, rozwijanie dobrze rozpoznanych dziedzin dla jesz-
cze lepszego wykorzystania mozliwosci rozwoju gminy, rozwijanie wspotpracy
z innymi jednostkami samorzadu terytorialnego w ramach zwiazkéw gminnych
oraz obserwowanie i analizowanie otoczenia gminy i reagowanie na wszelkie
zmiany, ktore moga mie¢ na nig wpltyw.

Opierajac si¢ na wyzej wymienionych zasadach, nalezy okresli¢ konkretne
funkcjonalne programy dziatania, pamigtajac, ze nie ma gotowych schematow
ich sporzadzania.

3. Wieloletni plan inwestycyjny jako instrument zarzadzania
rozwojem obszarow wiejskich

Planowanie inwestycyjne w jednostkach samorzadu terytorialnego to nowocze-
sna procedura pozwalajaca na strategiczne podejscie do catosci zasobow finanso-
wych w taki sposob, by zarzadzanie byto najbardziej efektywne i racjonalne.

Sformulowane w strategii rozwoju gminy cele i zadania realizacyjne
W znacznym stopniu zwigzane sg z inwestycjami, a wigc przedsigwzigciami
majacymi na celu stworzenie nowego lub udoskonalenie istniejacego majatku
trwalego. Liczba i zakres rzeczowy tych przedsigwzi¢¢ zazwyczaj znacznie
przekraczaja mozliwosci ich sfinansowania. Stad tez nie mozna ich rozpoczynac
w jednym czasie. Istnieje wigc koniecznos¢ okreslenia listy zadan prioryteto-
wych, tzn. takich, ktore nalezy rozpoczaé w pierwszej kolejnosci. Ponadto wigk-
szo$¢ z nich, a zwlaszcza przedsigwzigcia w zakresie infrastruktury technicznej,
charakteryzuja si¢ ponadrocznym cyklem realizacji. Wladze gminy planujac
1 realizujac wiele zadan inwestycyjnych jednoczesnie, powinny dazy¢ do ich
uporzadkowania i koordynacji nie tylko w skali jednego roku lecz wielu lat.

Podstawe do koordynacji podmiotowej, przedmiotowej, przestrzennej i cza-
sowej poszczego6lnych zadan zapisanych w strategii, a takze zapewnienia nie-
zbgdnych zrdédet ich finansowania (wlasnych i obcych) stanowia szczegdtowe
plany realizacyjne. Powinny one zawierac: termin rozpoczgcia i realizacji zada-
nia (czg¢$¢ zadan moze mie¢ charakter ciagly, np. w zakresie bezpieczenstwa
publicznego nie okresla si¢ terminu jego zakonczenia); etapy realizacji zadania
(w sytuacji kiedy jest to pozadane lub niezbgdne z punktu widzenia jego specy-
fiki); okreslenie podmiotu odpowiedzialnego za wykonanie zadania oraz pod-
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miotdw wspotpracujacych lub wspotodpowiedzialnych; koszty finansowe, spo-
feczne (w kategoriach korzysci lub niedogodnosci dla ogétu mieszkancéw albo
czesci m mieszkancow) oraz koszty ekologiczne zwigzane z realizacja zadania;
zrodla finansowania zadania w podziale na wiasne (z budzetu gminy) i ze-
wngtrzne; spodziewane efekty z realizacji zadania dla mieszkancow gminy, gospo-
darki lokalnej, ochrony srodowiska przyrodniczego i dziedzictwa kulturowego, za-
gospodarowania przestrzennego, finansow gminy, itp.); lokalizacj¢ przestrzenna
zadania (jesli wiaze si¢ ono z konkretnym miejscem w przestrzeni gminy).

Wieloletni Plan Inwestycyjny (WPI) stanowi pomost pomig¢dzy perspekty-
wicznymi ustaleniami zawartymi w strategii rozwoju gminy, a corocznymi bu-
dzetami gminy. WPI stanowi wysokiej rangi deklaracj¢ intencji wladz gminy,
dotyczacej kierunkow i sposobow wydatkowania waznej czgsci srodkow bu-
dzetowych, czyli wydatkéw inwestycyjnych.

Dobrze opracowany WPI jest podstawowym warunkiem podniesienia wia-
rygodnosci samorzadu w zakresie zamierzen rozwojowych. Pozwala on jedno-
czesnie samorzadom efektywniej zarzadza¢ mieniem komunalnym, gdyz wymu-
sza przeprowadzenie analizy stanu tego mienia. Ponadto WPI umozliwia prze-
prowadzenie analizy efektywnosci inwestycji poprzez ujgcie wszystkich dziatan
w wieloletniej perspektywie. Wiadomym jest bowiem, ze wiele inwestycji przy-
nosi rezultaty ze znacznym opoznieniem, a brak narzedzi shuzacych dtugookre-
sowemu planowaniu uniemozliwia ich przewidywanie. W ramach wieloletnich
planéw inwestycyjnych, ocenie podlegaja [15, s. 38]: posiadanie i stosowanie
procedur przygotowania wieloletniego planu inwestycyjnego, jakos¢ wielolet-
niego planu inwestycyjnego, dysponowanie lista zadan inwestycyjnych przewi-
dzianych do realizacji, posiadanie harmonogramu rzeczowego i schematu finan-
sowania zadan inwestycyjnych, w rozbiciu na poszczegolne lata planu, posiada-
nie kryteridéw 1 metod wyboru zadan inwestycyjnych oraz posiadanie i1 stosowa-
nie procedur aktualizacji planu.

Wieloletni Plan Inwestycyjny powinien zawiera¢ nastgpujace informacje
o inwestycjach: lista zadafh inwestycyjnych w uktadzie priorytetowym (rankin-
gowym), przewidzianych do realizacji wraz z zakresem rzeczowym i finanso-
wym w podziale na poszczegdlne lata, wielkos¢ srodkow przeznaczonych na
poszczegolne zadania inwestycyjne w kolejnych latach, podmioty odpowie-
dzialne za realizacj¢ poszczegdlnych zadan inwestycyjnych oraz terminy reali-
zacji zadan inwestycyjnych.

Przygotowanie, wdrozenie i wykonanie WPI obejmuje dziatania inwesty-
cyjne w perspektywie dtugoletniej i odpowiada praktyce — najwigkszy odsetek
przedsigwzig¢ samorzadowych stanowia zadania o dhuzszym niz rok okresie
realizacji. Kazda inwestycja wymaga szeregu dziatan, ktore wymagaja odpo-
wiednich nakladow finansowych i czasu. Mozna je pogrupowaé¢ w trzech roz-
nych sekwencjach:
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— dzialania przygotowawcze, zakonczone wystapieniem o decyzj¢ o warun-
kach zabudowy i zagospodarowania terenu;

— prace badawczo-projektowe, zakonczone projektem budowlanym i wnio-
skiem o wydanie decyzji pozwoleniu na budowg;

— roboty budowlane, zakonczone przekazaniem zrealizowanego projektu do
uzytkowania.

Inicjatywa wdrozenia systemu wieloletniego planowania inwestycyjnego
najczgsciej lezy po stronie zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego, ktory
powinien wyznaczy¢ osoby i jednostki zaangazowane w proces planowania oraz
okresli¢ zakres obowiazkow i kompetencji.

Okreslajac przedmiot planowania, nalezy wyraznie zdefiniowa¢ charakter
inwestycji. Opierajac si¢ na zapisach ustawy o finansach publicznych oraz inter-
pretacji Glownego Urzedu Statystycznego, inwestycj¢ mozna rozumiec jako:

— zespot dziatan,
— 0go6t naktadéw finansowych, zwigzanych z powigkszaniem lub ulepszaniem
trwatego majatku komunalnego.

Termin ,,naklady inwestycyjne” nie ma jednoznacznej definicji. W opraco-
wanych zwlaszcza przez gminy — planach czgsto interpretuje si¢ wielko$¢ nakta-
dow jako koszty liczone od momentu rozpoczgcia prac budowlanych, co nie
wydaje si¢ podejsciem wlasciwym. Istotne jest okreslenie sposobu szacowania
wielkosci naktadéw. W wieloletnim planowaniu inwestycyjnym podaje si¢ je
w cenach statych z okresu przygotowywania planu. Jesli zadanie jest kontynu-
owane, wielko$¢ nakladow wynika z rozstrzygnigtych przetargéw. W innych
przypadkach wnioskodawcy postuguja si¢ katalogami cen jednostkowych lub
scalonych na podstawie dokumentacji projektowej. Sporadycznie dokonuje si¢
poréwnania z zadaniami o analogicznym charakterze i zakresie.

Dziatania przygotowawcze maja w konsekwencji doprowadzi¢ do wdroze-
nia systemu wieloletniego planowania inwestycyjnego, uwienczonego uchwale-
niem pierwszej edycji WPL

Do dokonania selekcji najwazniejszych zadan inwestycyjnych niezbgdne jest
dysponowanie informacjami wielkosci wolnych srodkow, ktére mozna przezna-
czy¢ na sfinansowanie realizacji planowanych przedsigwzigé. Wielkos¢ wolnych
srodkéw szacuje si¢ w corocznym cyklu. Umozliwia to powigzanie ich z wielko-
scig naktadow, ktore odzwierciedlaja wstgpnie ustalony zakres rzeczowy WPIL

Uwzglednienie wszystkich zrodet finansowania, a szczegodlnie przyjecie
zalozenia o mozliwosci zaciagania zobowigzan zwrotnych, moze znaczacym
stopniu poszerzy¢ potencjat inwestycyjny jednostki. Jego wyrazem jest druga
wersja WPI — projektowa. Zaktada ona odpowiednig liczbg¢ zadan przy wykorzy-
staniu szerokiego instrumentarium, oferowanego przez instytucje finansowe oraz
inne podmioty wspoHinansujace. Wszystkie wyniki finansowania i wynikajace
z nich skutki dla przyszlych budzetow sa — przy odpowiednich zalozeniach pro-
gnostycznych — podstawa niezbgdnej, szczegolowej analizy zdolnosci finanso-
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wych (w tym kredytowych) jednostki. Wyniki takiej analizy pozwalaja okresli¢
planowang wielko$¢ dostgpnych srodkow i umozliwiaja wprowadzenie odpo-
wiednich korekt do zakresu rzeczowego Wieloletniego Planu Inwestycyjnego —
czyli do odpowiadajacych mu naktadow.

4. Wieloletnie plany finansowe jako strategia finansowa gminy

System planowania jako zespol instrumentow i procedur, stuzacych sku-
teczniejszemu 1 efektywniejszemu zarzadzaniu gming, integruje podstawowe
sfery funkcjonalne, tj. spoteczna, gospodarcza i przestrzenng problematyke fi-
nansowania przedsigwzi¢¢ rozwojowych. W tym aspekcie planowanie finanso-
we laczy si¢ z planowaniem rzeczowym. Mimo istotnego znaczenia instrumen-
tow planistycznych w zarzadzaniu finansami gminy, zagadnienie to nie jest do-
statecznie rozpoznane i opracowane w literaturze przedmiotu. Uzasadnionym
jest wigc podjecie proby zdefiniowania istoty planowania finansowego w gminie
oraz okreslenie jego zakresu przedmiotowego i podmiotowego.

Literatura przedmiotu podaje r6zne definicje planowania finansowego. W wez-
szym znaczeniu przez planowanie finansowe w gminie nalezy rozumie¢ zespét
czynnosci zmierzajacych do okreslenia przysztego, ramach okreslonego horyzontu
czasowego, stanu zasobow pieni¢znych, umozliwiajacych realizacje celéw potrzeb
rozwojowych oraz zapewniajacych jednoczesnie ptynnos¢ finansowa gminy.

W szerokim ujeciu planowanie finansowe oznacza projekcje¢ zjawisk eko-
nomicznych w wyrazeniu pieni¢znym. Jest to rodzaj planowania, w ktérym sto-
sowane sg rozne instrumenty finansowe, natomiast planowanie rzeczowe postu-
guje si¢ jednostkami naturalnymi.

Tradycyjne podejscie do procesu planowania finansowego w gminie wska-
zuje na ksztattowanie odpowiednich relacji migdzy dochodami i wydatkami
budzetowymi oraz uzyskanymi efektami. Takie podejscie nie zaspokaja jednak
potrzeb nowoczesnego zarzadzania w gminie, prowadzacej zdywersyfikowang
dziatalno$¢, aktywnej w zakresie zaspokajania potrzeb wspolnoty. Potrzebne jest
wigc nowoczesne podejscie do procesu planowania finansowego, ktore stanowi
splot okoliczno$ci wplywajacych na rozwdj gminy w wymiernej postaci pie-
nigznej, sposob weryfikacji celow, wartosciowy wyraz zawieranych kompromi-
sOw oraz zrodto informacji o racjonalnosci podjetych decyzji.

Plany finansowe podlegaja klasyfikacji wedlug réznorodnych kryteriow.
Stosujac czynnik czasu mozna wyréznié [7, s. 81]:

— plany krotkoterminowe (biezace), obejmujace okres od jednego roku do
dwoch lat,

— plany $rednioterminowe, dotyczace okresu od dwoch do pigeiu lat,

— plany wieloletnie (strategiczne), obejmujace okres powyzej pigciu lat.

W procesie planowania za szczegdlnie wazne nalezy uzna¢ podjgcie wcze-
$niejszych analiz efektywnosciowych. Dotyczy to zaréwno sytuacji, gdy plany
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obejmuja wszystkie czynnosci gminy, jak i poszczegoélne ushugi a nawet poje-
dyncze dziatania.

Planowanie krétkoterminowe zwiagzane jest z przygotowaniem budzetu na
nadchodzacy rok budzetowy, a wige z okresleniem poziomu i struktury docho-
dow oraz wydatkow gminy.

Podstawowym celem planowania srednioterminowego jest okreslenie zrodet
dochodéw gminy w okresie dtuzszym niz jeden rok budzetowy. Zalozenia i re-
alizacja planu powinny umozliwia¢ podejmowanie decyzji i dokonywania zmian
w polityce finansowej gminy aby zapewni¢ zrownowazenie budzetu. Wydatki
inwestycyjne, koszty zwigzane z obsluga zaciagni¢tych przez gming pozyczek
1 kredytow oraz emisja obligacji komunalnych, moga wystgpowaé w okresie
kilku lat. W zwiazku z tym planowanie finansowe $rednioterminowe ma za za-
danie rozpoznanie przysztych problemow, ktore moga pojawi¢ si¢ w zwiazku
z przygotowaniem budzetu na kolejny rok. Plan taki wykazuje wigc funkcje
wspomagajaca proces formutowania polityki gminy w czasie dluzszym niz jeden
rok budzetowy. Rzetelnie opracowane prognozy moga zapobiec powstaniu defi-
cytu budzetowego.

Wieloletni Plan Finansowy (WPF) powstaje w wyniku procesu wieloletnie-
go planowania finansowego i analizy roznych scenariuszy finansowania zadan,
ktore stuza osiagnigciu celu zdefiniowanego w strategii rozwoju gminy. Cechy
charakterystyczne WPF to [3, s. 10]: wieloletnia perspektywa w planach zadan
inwestycyjnych i operacyjnych, kompletnos¢ planow realizacyjnych budzetu
1 wszystkich jednostek §wiadczacych ustugi dla mieszkancow, niezaleznie od ich
formy prawnej, efektywnos$¢ zarzadzania — naczelna zasada przy zarzadzaniu
WPF jest efektywne planowanie i zarzadzanie $rodkami wiasnymi i dhugiem
1 uczestnictwo mieszkancow w zarzadzaniu gming — realizacja planowanych
zadan oraz ich cele sg przedmiotem dialogu i oceny przez mieszkancow.

Wieloletni plan finansowy ma dwojaki charakter. Po pierwsze stanowi kil-
kuletnig prognozg (5 do 10 lat), dotyczaca wszystkich dochodéw oraz wydatkow
gminy. Po drugie jest to plan dziatania, uwzgledniajacy najbardziej efektywne
projekty inwestycyjne (wynikajace z WPI) i wyznaczajacy alternatywne mozli-
wosci ich finansowania. W tym aspekcie zastosowanie wieloletniego planu fi-
nansowego przynosi gminie szereg korzysci [3, s. 10-23]: umozliwia racjonalne
wykorzystanie dostgpnych srodkéw, zwigksza wiarygodnos¢ finansowa gminy,
ulatwiajac dostgp do zewngtrznych zrodet finansowania i pozwala obnizy¢ koszt
pozyskania kapitatu, umozliwia urzeczywistnienie celéw, koncepcji i zadan
zawartych w strategii rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego oraz w wie-
loletnich planach inwestycyjnych poprzez zapewnienie zrédet ich finansowania,
przy jednoczesnym zabezpieczeniu finansowania statutowych zadan (wydatkow
biezacych) a takze poprawia komunikacj¢ ze spolecznoscia lokalng poprzez
wprowadzenie odpowiedniej polityki informacyjne;j.
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Punktem wyjscia w zakresie wieloletniego planowania finansowego jest
ustalenie celow strategicznych gminy — opracowanie strategii rozwoju gminy,
rozumiane]j jako dlugookresowy plan rozwoju gminy, zawierajacy misj¢ badz
wizj¢ gminy, cele strategiczne, cele szczegolowe lub zadania. Nast¢pnie okre-
slana jest biezaca sytuacja gminy. Konieczne jest rowniez zidentyfikowanie
czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych wplywajacych na przyszlg sytuacje
gminy. Na koniec okresla si¢ opcje, ktore sprostalyby wyznaczonym celom
1 priorytetom oraz uwzgledniatyby rozne poziomy kosztéw, zwiazanych z reali-
zacja zadan gminy (rekomendacja opcji). W trakcie dokonywania wyboru opcji
winny by¢ brane pod uwage nastgpujace aspekty: poziom osiagnigcia celow,
wplyw na klientow korzystajacych z ustug $wiadczonych przez gming, wpltyw
na pracownikow zatrudnionych przez gming lub na pracownikéw jednostek or-
ganizacyjnych gminy, wplyw na poziom ponoszonych kosztow, implikacje
prawne, przyjete horyzonty czasowe i stopien ryzyka realizacji wybranej opcji.

W wieloletnim planowaniu finansowym istotne znaczenie posiada zidenty-
fikowanie czynnikéw, ktdre moga wywiera¢ wptyw na ilosciowy i jakosciowy
poziom oraz rodzaj ustug komunalnych $wiadczonych przez gming w przyszio-
$ci. Do czynnikow zewngtrznych (niezaleznych od gminy) nalezy zaliczy¢: ten-
dencje demograficzne, czynniki ekonomiczne np. zmiany w koniunkturze go-
spodarczej, trendy 1 postawy spoteczne, czynniki technologiczne i postgp tech-
niczny. Natomiast do czynnikow wewngtrznych naleza: potrzeba nowych inwe-
stycji, konieczno$¢ poprawy poziomu $wiadczonych ustug zmniejszenie pozio-
mu kosztow, dostgpnos¢ zasobow (rzeczowych, finansowych, kadrowych, praw-
nych) niezbednych do realizacji zadan.

Potrzeba planowania wieloletniego wynika z koniecznosci posiadania ogdl-
nego spojrzenia na przyszte finansowe skutki decyzji podejmowanych w danym
czasie. Plan wieloletni ma na celu odzwierciedlenie rozwoju dziatalnosci w cza-
sie w stosunku do przewidywanej wysokosci dostgpnych srodkéw finansowych.
Poprawnie przygotowany i konsekwentnie realizowany powinien zapobiegaé
pojawianiu si¢ niepozadanych zjawisk i czgstych nieplanowanych zmian bu-
dzetowych.

Skuteczna 1 efektywna realizacja ustalen zawartych w strategii wymaga za-
pewnienia odpowiednich §rodkow finansowych na ich realizacj¢. Temu celowi
stuzy Wieloletni Plan Finansowy, ktéry mozna okresli¢ mianem strategii finan-
sowej gminy. Stanowi on narz¢dzie racjonalnego gospodarowania Srodkami
publicznymi poprzez:

— powigzanie srodkow finansowych z celami rozwoju zawartymi w strategii,

— badanie efektywnosci wydatkowania $rodkéw finansowych na poszczeg6lne
zadania realizacyjne,

— harmonizowanie strumieni dochodéw i1 wydatkow budzetu gminy.

Wieloletni Plan Finansowy stanowi podstawowe narzedzie efektywnego za-
rzadzania finansami gminy i zajmuje istotne miejsce w procesie zarzadzania
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strategicznego rozwojem gminy. Powinien okresla¢ m.in. [3, s. 13 1 n.]: niezbed-
ny, racjonalny poziom wydatkéw biezacych, zapewniajacy wykonanie wszyst-
kich zadan statutowych samorzadu gminnego, wolne $rodki brutto, ktore mozna
wykorzysta¢ na finansowanie inwestycji gminnych i obstuge dtugu, wolne $rod-
ki netto na realizacj¢ gminnych programéw inwestycyjnych (sa to srodki po
uwzglednieniu kosztow obstugi istniejacego zadhuzenia i zabezpieczenia $rod-
kow na obstuge planowanego zadluzenia), gorny putap mozliwosci zadtuzenia
si¢ gminy — przyjmujac najbardziej prawdopodobne zatozenia co do warunkow
kredytowania inwestycji gminnych.

Tak samo jak WPI, WPF powinien by¢ corocznie aktualizowany, aby jego
ustalenia uwzglednialty nowe fakty i1 okolicznosci, pojawiajace si¢ zaréwno
w otoczeniu, jak i wewnatrz gminy. WPF stanowi réwniez pomost miedzy per-
spektywicznymi ustaleniami zawartymi w strategii rozwoju a corocznymi bu-
dzetami gminy. Wzajemne powiazania wieloletnich planow inwestycyjnych
1 finansowych z corocznymi budzetami gminy sg istotnym czynnikiem poprawy
efektywnosci gospodarowania srodkami finansowymi, pozostajacymi w gestii
samorzadu gminnego, a tym samym pelniejszego zaspokojenia potrzeb spolecz-
nosci lokalnych.

Rozlegly obszar potrzeb spoteczno-gospodarczych, jakie wystgpuja w kaz-
dej gminie, wymaga prowadzenia przez ich wladze prorozwojowej polityki fi-
nansowej. Polityka ta powinna zmierza¢ do:

— dhugookresowej maksymalizacji dochodoéw budzetowych,
— racjonalizacji wydatkow biezacych,
— wzrostu 1 poprawy efektywnosci wykorzystania srodkow inwestycyjnych.

Glownym czynnikiem dhugookresowej maksymalizacji dochodéw budzeto-
wych jest przede wszystkim trwaty i dynamiczny rozwdj gospodarczy, tworzacy
bazg¢ dochodowg zarowno dla mieszkancow, jaki budzetu gminy. Racjonalizacja
wydatkow biezacych powinna zmierza¢ do minimalizacji kosztow zaspokajania
potrzeb publicznych, nalezacych do zadan gminy, przy zachowaniu naleznego
standardu $wiadczonych ustug. Wymaga to prowadzenia stalego monitoringu
biezacych kosztow utrzymania okreslonych obiektow, urzadzen i $wiadczenia
ustug. Poprawa efektywnosci wykorzystania srodkow inwestycyjnych wymaga
konsekwentnego stosowania zasady racjonalnosci. Polega ona na maksymaliza-
cji efektow z wydatkowanych naktadéw do minimalizacji naktadéow na uzyska-
nie zatozonego efektu. Mozliwos$¢ stosowania tej zasady wystgpuje we wszyst-
kich fazach procesu inwestycyjnego, poczynajac od koncepcji projektu inwesty-
cyjnego poprzez jego przygotowanie, a nastgpnie realizacj¢. Najwazniejsza
sprawg okazuje si¢ by¢ maksymalne skracanie czasu trwania procesu inwesty-
cyjnego, zgodnie z zasada ,.czas to pieniadz”, co wymaga jego precyzyjnego
zaplanowania.

Potencjalne mozliwosci zwigkszania srodkow finansowych na inwestycje
istnieja poprzez szersze korzystanie z zewnetrznych zrodet finansowania,
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a zwlaszcza: kredytdw preferencyjnych na inwestycje ekologiczne, kredytow

zwyktych (komercyjnych) i obligacji komunalnych, zagranicznych srodkéow po-

mocowych, rowniez z Unii Europejskiej oraz podejmowania wspolnych przedsig-
wzig¢ w ramach partnerstwa publiczno-prawnego.

Istniejq Sciste zwiazki pomigdzy ustaleniami strategii rozwoju oraz zapisami
Wieloletniego Planowania Inwestycyjnego 1 Wieloletniego Planowania Finan-
sowego, ktore mozna okresli¢ nastgpujaco [3, s. 18]:

— Strategia Rozwoju jest diugoterminowym programem, a takze koncep-
cja dzialania, shuzacg osiagnig¢ciu wyznaczonych celow.

— Wieloletni Plan Inwestycyjny jest narzgdziem usystematyzowania procesu
realizacji zadan inwestycyjnych, zawartych w strategii: Wskazuje kolejnosé
wykonania zadan oraz ich zakres rzeczowy, a takze przypisuje okreslone
fundusze na realizacj¢ poszczegolnych zadan w kolejnych latach. Przygoto-
wanie WPI jest $cisle zwigzane z pracami nad WPF.

— Wieloletni Plan Finansowy umozliwia urzeczywistnienie celow, koncepcji
1 zadan zawartych w strategii oraz w WPI, poprzez zapewnienie w kolejnych
latach zrodet ich finansowania, przy jednoczesnym zabezpieczeniu finanso-
wania statutowych zadan gminy. WPF zabezpiecza srodki tylko na te zada-
nia, ktorych finansowanie nie naruszy bezpieczenstwa finansowego gminy.

Podsumowanie

Zarzadzanie strategiczne w gminie to wyraz celowego, systematycznego
1 racjonalnego gospodarowania wladz samorzadowych w celu ksztattowania jak
najlepszego srodowiska spotecznosci lokalnej, zgodnie z potrzebami i preferen-
cjami oraz uznanymi systemami wartosci mieszkancow, a takze wzrostu konku-
rencyjnosci danej jednostki, zgodnie z zasada zrownowazonego rozwoju.

Obecnie w mysl rozwigzan systemowych, najwigksze uprawnienia do orga-
nizowania, ksztattowania, wspierania i koordynowania proceséw rozwojowych
majq samorzady gmin. Dzigki temu moga w pelni wykorzysta¢ zarzadzanie
strategiczne do kierowania procesami rozwoju lokalnego. Zarzadzanie strate-
giczne przez jednostki samorzadu terytorialnego sprzyja racjonalnemu gospoda-
rowaniu przez nie $rodkami publicznymi. Racjonalne wydatkowanie srodkow
publicznych oznacza rozdysponowanie ich w sposob efektywny i skuteczny.
Polityka inwestycyjna okreslajac przedsigwzigcia inwestycyjne oraz zrodia ich
finansowania, z wykorzystaniem wieloletniego planu inwestycyjnego, wielolet-
niego planu finansowego i budzetu zadaniowego, sprzyja rowniez zaspokajaniu
potrzeb spolecznosci lokalnej w coraz to wigkszym zakresie i na lepszym jako-
§ciowo poziomie.
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Strategic Management as an Instrument of Rural Development
Summary

The article attempts to define basic instruments of strategic management of local
development on the commune level. The basic instrument of local development man-
agement is a strategy which facilitates current decision making in connection with inter-
nal and external conditionings with the awareness of long-term outcomes. It is a record
of aims and strategic activities expressed in development plans. One of such plans is
a long-term investment plan, which contains a list of investment tasks planned for reali-
zation together witch material and financial sphere for individual years. The long-term
financial plan plays an important role in the process of determining enterprise ability of
investing (financial condition) its own and external funds in current and investment
tasks. Budget is one of the tools of commune finances management; it reflects the pro-
grammes of commune activity, i.e. strategies and communes policy assumptions.



