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Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Glogowie

DECYZJE FINANSOWE I INWESTYCYJNE

W ZARZADZANIU JEDNOSTKA SAMORZADU
TERYTORIALNEGO NA PRZYKLADZIE GMINY
SEAWA - PRAKTYCZNE ASPEKTY

Streszczenie: Podejmowanie decyzji przez lideréw lokalnych staje si¢ przedmiotem zain-
teresowania wielu badaczy. Wystepujace w praktyce samorzadu terytorialnego specyficzne
uwarunkowania powodujg, ze analogie podejmowania decyzji ze sfery biznesu nie zawsze
wystepuja w sferze publicznej. Na przyktadzie samorzadu stawskiego przedstawiono uwa-
runkowania i problemy towarzyszace podejmowaniu trudnych decyzji finansowych i inwe-
stycyjnych. To, co jest odpowiednio zaplanowane, moze by¢ wskazowka do dziatan, lecz nie za-
wsze odpowiada realiom towarzyszacym wdrazaniu ich w Zycie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie publiczne, decyzje, finanse publiczne.

1. Wstep

Nowoczesnie i skutecznie funkcjonujgce organizacje majg wypracowany system po-
dejmowania decyzji i pouktadany proces decyzyjny. Samorzady terytorialne, prze-
chodzac z administrowania na zarzadzanie, staja przed konieczno$cig wypracowania
i usprawnienia proces6Ow decyzyjnych. Nowy nurt zarzadzania publicznego — ,,New
Public Management obejmuje nowatorskie prace badawcze i wdrozeniowe majace
na celu adaptacje¢ do sektora finansow publicznych idei, metod, technik i rozwiazan
instytucjonalnych stosowanych w sektorze prywatnym” [Lubinska 2011, s. 52]. Jed-
nak nie wszystkie rozwigzania znane z organizacji biznesowych mozna w sposob
fatwy 1 prosty przenies¢ do sfery publicznej. Mimo ze cze$¢ jednostek sektora pu-
blicznego jest juz na etapie menedzerskiego zarzadzania publicznego [Hausner
2008, s. 23-24], to jednak decyzje menedzerskie w administracji publicznej sg jesz-
cze rzadkoscia.

W prezentowanym artykule zwrdcono uwage na istote decyzji finansowych
1 inwestycyjnych, ktérych podejmowanie ma kluczowe znaczenie dla proceséw roz-
wojowych samorzadu terytorialnego. Na przyktadzie samorzadu stawskiego zostaty
wskazane wady i zalety dlugookresowego planowania rozwoju oraz problemy decy-
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zyjne pojawiajace si¢ w trakcie realizacji strategii zrownowazonego rozwoju. Struk-
tura pracy obejmuje wstep, wprowadzenie w istote decyzji menedzerskich, charak-
terystyke strategii zrownowazonego rozwoju Stawy oraz omowienie podstawowych
problemow decyzyjnych w zakresie wyboru kierunkéw inwestowania oraz zrodet
finansowania.

2. Istota decyzji menedzerskich

Jezeli decyzja nazywamy ,,akt wyboru jednego wariantu rozwigzania lub dzialania
sposrod wielu mozliwych w danej sytuacji” [Urbanczyk 1997, s. 48] lub inaczej
»Swiadomy, nielosowy wyboér jednego z wielu (co najmniej dwoch) mozliwych spo-
sobow dziatania” [Bolesta-Kukutka 2003, s. 43], to nalezy zwrdci¢ uwage na trzy
zasadnicze elementy. Jak wskazuje K. Bolesta-Kukutka [2003, s. 43], decyzja
ma charakter poznawczy (identyfikujemy co najmniej dwa warianty wyboru), decy-
zja ma charakter aksjologiczny (dokonujemy pewnego wartosciowania przed wybo-
rem) oraz decyzja ma charakter wolicjonalny (postanowienie o realizacji). Decyzje
menedzerskie charakteryzuja si¢ przede wszystkim faktem wystepowania elementu
wolicjonalnego. Z samego etymologicznego znaczenia pojgcia decydowanie (fac.
decisio) mozna wnioskowaé, ze chodzi o postanowienie okre$lonego dziatania,
comoze oznaczaé, ze w samym procesie poszukiwania najlepszych rozwigzan
(optymalizacji) nie zawsze musi wystgpowac akt wyboru sposrod réznych warian-
tow dziatania. Poniewaz kto§ musi zadecydowac¢ o tym, czy dane rozwigzanie wdro-
zy¢ czy nie, to wlasnie to odréznia decyzje menedzerskie od tych decyzji podejmo-
wanych pod wplywem danej sytuacji, przy okreslonych ograniczeniach czy
rutynowych. Wigkszo$¢ decyzji podejmowanych w jednostkach administracji pu-
blicznej zmierza do poszukiwania optymalnych rozwigzan, ale akt wyboru ograni-
cza si¢ do przyjecia pierwszego zadowalajacego wariantu. Stad tez takie procesy
decyzyjne moga stanowi¢ katalog decyzji reaktywnych. Menedzerski proces decy-
zyjny nie rozpoczyna si¢ pod wptywem konieczno$ci reagowania na sytuacje wy-
muszajace dzialania. Zgodzi¢ si¢ mozna z J. Pencem, ktory stwierdza, ze ,.kluczem
do powodzenia organizacji sg dzisiaj okazje, nie problemy”. Dodaje on, ze ,,problem
jest tym, co zagraza zdolnosci organizacji do osiggania celow, okazja za$ tym,
co umozliwia ich przekroczenie, a wigc osiaggniecie znacznie lepszych wynikow niz
te, ktore moze zapewni¢ najlepsze rozwiazanie i przeksztatcenie go w dziatanie”
[Penc 2007, s. 160]. Jak zauwazyli D. Osborne i T. Gaebler w jednej ze swoich tez,
wladze powinny by¢ przewidujace. Zapobieganie jest tansze niz leczenie [Osborne,
Gaebler 2005, s. 302]. Stad tez proces decyzyjny nie powinien by¢ rutynowym po-
dejmowaniem decyzji. Decyzje menedzerskie posiadajg pewny element swobody
dziatania poprzedzajacy akt dokonania wyboru rozwigzan do realizacji. Ta swoboda
dziatania moze przejawiac si¢ brakiem przymusu czy koniecznos$ci wyboru danego,
z gbry narzuconego wariantu do realizacji. Nalezy jednak doda¢, ze swoboda w pro-
cesie decyzyjnym jest zawsze ograniczona. Warunki systemowego dzialania tworza
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katalog ograniczen zwigzanych chocby z otoczeniem kazdej organizacji. O ile oto-
czenie zadaniowe stanowi ten element wzajemnych relacji z otoczeniem, na ktory
organizacja moze wywiera¢ wplyw i w pewnym zakresie go ksztattowac, o tyle oto-
czenie ogolne tworzy bariery i obszary, w ktérych zmuszeni jesteSmy si¢ poruszac.
Stad tez podejmowanie decyzji menedzerskich shuzacych rozwigzywaniu réznych
problemow zawsze bedzie ograniczone. Mozna zatem si¢ zgodzi¢ z K. Bolesta-Ku-
kutka, ze ,rozwigzywanie problemdéw menedzerskich wymaga przed podjeciem
ostatecznej decyzji dokonania nie jednego, ale catego ciagu kolejnych wyborow,
z ktorych wybor definitywnie okreslajacy sposob rozwigzania problemow potaczo-
ny z postanowieniem o jego realizacji, jest tylko ostatnim w tym ciggu” [Bolesta-
Kukutka 2003, s. 48]. Dodaje ona, ze ,,wszystkie wybory wczesniejsze okreslaja
jego ostateczng tre$¢ i formeg. Dopiero ten ostatni wybor jest decyzjg menedzerska
w pelnym tego stowa znaczeniu”. Analogie do decyzji menedzerskich mozna zna-
lez¢ w zarzadzaniu strategicznym jednostka samorzadu terytorialnego. Jak zauwazyt
J. Supernat, ,,ujecie menedzerskie odnosnie samorzadu wskazuje na podobienstwo
organizacyjnych cech administracji publicznej i sektora prywatnego, a takze sektora
pozarzadowego, eksponujac znaczenie profesjonalnego zarzadzania i efektywnosci”
[Supernat 2005]. Z tym tez przestaniem D. Osborne i T. Gaebler formutowali tezy
przeobrazen administracji publicznej, podkreslajac takie postawy, jak konkurencyj-
no$¢, przedsiebiorczo$¢, prorynkowos¢ (zob. [Osborne, Gaebler 2005, s. 117, 272,
379]). Jak twierdzi M. Adamowicz, ,,istotnym warunkiem tego sg nie tylko stojace
do dyspozycji $rodki finansowe i materialne, ale takze sprawnos¢ zarzadzania ope-
racyjnego i strategicznego” [Adamowicz 2006, s. 22]. O identyfikowanych proble-
mach organizacyjnych i finansowych w zarzadzaniu strategicznym jednostka samo-
rzadu terytorialnego pisatem we wczesniejszych publikacjach [Hermaszewski 2010,
s.2191in.].

3. Strategia zrownowazonego rozwoju gminy Slawa

Zarzadzanie strategiczne to przede wszystkim podejmowanie decyzji proaktywnych,
wyprzedzajacych, kreujacych nowe rozwigzania w oparciu o jasno zdefiniowang
strategie. Jak zauwazyt A.D. Chandler, ,strategia wyraza cele dlugoterminowe
przedsicbiorstwa, odpowiadajace generalnym kierunkom dziatania, a takze przed-
stawia alokacje zasobow, jakie sg niezbgdne do realizacji przyjetych celow” [Kra-
wiec 2003, s. 21]. Zgodzi¢ si¢ mozna z twierdzeniem, ze ,,wizja przysztosci funkcjo-
nowania jednostki samorzadu terytorialnego, zwlaszcza cele rozwojowe, bedzie
osiggalna jedynie wtedy, gdy w powiazaniu z ukierunkowaniem na osiggniecie stra-
tegicznych celow dziatania powstanie skuteczna strategia” [Dylewski 2007, s. 80].
Z istotg zarzadzania strategicznego wigze si¢ planowanie wieloletnie. Zgodnie
z definicja planowania przedstawiang w podrgcznikach od zarzadzania [Kozminski,
Piotrowski (red.) 2000, s. 179] mozna odczytac, ze ,,planowanie jest procesem pole-
gajacym na $wiadomym ustalaniu kierunkéw dziatania oraz podejmowaniu decyzji
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opartych na celach, faktach i dobrze przemyslanych ocenach”. Natomiast R. Krup-
ski dodaje, ze ,,planowanie jest to co$, co robimy przed podjeciem dziatania. Znaczy
to, ze jest ono antycypacyjnym podejmowaniem decyzji. Jest to proces decydowa-
nia o tym, co robi¢ i jak robi¢, zanim trzeba podja¢ decyzje” [Krupski 2000, s. 49].
Strategiczne planowanie dlugoterminowe (wieloletnie) rozwoju gminy powinno
uwzglednia¢ aspekty spoteczne, gospodarcze i przestrzenne, tacznie z problematyka
dziatalno$ci inwestycyjnej. Bez watpienia inwestycje stajg si¢ gldwnym czynnikiem
rozwoju gminy. Bez inwestowania nie jest mozliwe sprawne funkcjonowanie samo-
rzadow terytorialnych w dtuzszym okresie.

Wysoka §wiadomos¢ wtadz samorzadu stawskiego co do priorytetowego trakto-
wania inwestycji rozwojowych oraz wyznaczania kluczowych kierunkéw rozwoju
gminy usytuowaty gmine na poziomie systemowego wlaczania zrownowazonego
rozwoju i zalecen Agendy 21 w caly proces planowania lokalnego [Borys 2003,
s. 46]. Gmina Stawa zostata wlgczona do programu Umbrella Project ,,Opracowanie
strategii ekorozwoju w gminach zgodnie z zaleceniami Agendy 21”. W 2000 roku
zostala sformutowana kompleksowa strategia zrownowazonego rozwoju gminy,
ktora okreslita cztery obszary aktywnos$ci (Srodowisko przyrodnicze, gospodarka,
jakos$¢ zycia i stan zdrowia mieszkancow, zarzadzanie). Wyznaczonym obszarom
aktywnosci samorzadu przyporzadkowano cele strategiczne, jakie powinny by¢
osiggnigte w perspektywie 10 lat, a nastepnie zadania strategiczne i operacyjne. Wy-
r6ézniono 67 dziatan, okreslajgc harmonogram i odpowiedzialno$¢ za ich realizacjeg
oraz potencjalne zrodla finansowania. Wsrod wielu zadan o charakterze inwestycyj-
nym przedsigwzigcia infrastrukturalne miaty szczegdlne znaczenie. Tak jak zauwaza
W. Misiag, ,,planowanie wykorzystania srodkow budzetowych UE nie powinno si¢
zaczyna¢ dopiero wtedy, gdy uda nam si¢ zwycigsko przebrng¢ procedure konkurso-
wa 1 uzyskac dofinansowanie zgtoszonego projektu” [Misiag 2005, s. 69]. Takie po-
dejscie narazi¢ moze samorzady na ryzyko realizacji projektow nie zawsze pilnych
i koniecznych. W przypadku Stawy projekty inwestycyjne wpisane do strategii byty
celowym i zamierzonym dziataniem. Pozyskanie srodkow finansowych bylo sprawa
otwartg.

Gmina Stawa jest znana z Pojezierza Stawskiego, ktore niewatpliwie staje si¢
magnesem dla rozwoju turystyki i lokalnego biznesu. W ramach warto$ciowania za-
dan inwestycyjnych na decyzje o uruchomieniu proceséw inwestycyjnych (od pro-
jektowania do realizacji) miaty wptyw, z jednej strony, mozliwos$ci pozyskania ze-
wnetrznych zrodet finansowania, z drugiej za$ wybierane byly te przedsiewzigcia,
ktore realizuja cel nadrzedny strategii (sformulowany nastepujaco: ,,gmina dobrze
zagospodarowana z zapewnieniem dobrych warunkéw zycia dla mieszkancow, za-
chowaniem czystego Srodowiska i bogatej przyrody”). Stad tez wsrdd podstawo-
wych kierunkéw wydatkowania srodkow inwestycyjnych, w latach 2004-2011, zna-
lazty sie gléwnie inwestycje ekologiczne, turystyczne i drogowe (tab. 1).
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Tabela 1. Gléwne inwestycje zrealizowane w gminie Stawa w latach 2004-2011 (w z)

Okres Zaangazowanie | Udziat srodkow
realizacji finansowe bezzwrotnych
1 |Modernizacja i rozbudowa oczyszczalni | 2004-2009 19491 371,51 13769 293,93
sciekow w Stawie. Etap [ 1 11
2 | Budowa Sali Widowiskowo-Sportowej 2004-2008 4294 341,85 1333 310,90
z zapleczem w Slawie
3 |Narodowy Program Przebudowy Drog 2007-2011 11 845 523,25 4584 252,34
Lokalnych 2008-2011 — drogi gminne
Stawy
4 | Budowa i modernizacja obiektow tury- 20072011 7 512 780,05 3268 306,51
stycznych w Gminie Stawa

Lp. Nazwa zadania

Zrodto: na podstawie dokumentdw zroédtowych — opracowanie wiasne.

Przedstawione powyzej zadania inwestycyjne wpisywaly si¢ w zatozenia strate-
gii zrownowazonego rozwoju gminy. Dzigki pozyskaniu zewn¢trznych Zrédet finan-
sowania byta mozliwos$¢ zrealizowania zadan, ktore przyczynity si¢ do dynamiczne-
g0 rozwoju gminy.

4. Zidentyfikowane problemy decyzyjne
w procesach inwestycyjnych

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ nastepujace obszary decyzji finansowych
w dzialalno$ci samorzadowej: decyzje operacyjne, decyzje inwestycyjne, decyzje
w zakresie finansowania [Dylewski 2007, s. 75]. Identyfikacja problemoéw decyzyj-
nych prowadzona w dalszej czg¢sci artykulu bedzie dotyczyta wszystkich obszaréw
decyzyjnych pojawiajacych sie podczas uruchamiania, realizacji i zakonczenia pro-
cesOw inwestycyjnych. Bedzie ona poprowadzona dla wybranego przypadku. Oce-
nie zostanie poddany projekt wspotfinansowany srodkami Unii Europejskiej, ktore-
go okres realizacji byl projektowany we wspomniane] strategii zrOwnowazonego
rozwoju gminy Stawa, a znaczenie byto kluczowe dla rozwoju gminy.
Najwazniejszy z punktu widzenia realizacji celow ekorozwoju byl projekt do-
tyczacy budowy nowoczesnej oczyszczalni $§ciekoéw wraz z infrastrukturg towarzy-
szgcg. Gmina Stawa, majac wysoka $wiadomo$¢ swoich walorow turystycznych,
podjeta dzialania stuzace ochronie irekultywacji zbiornika wodnego, tj. Jeziora
Stawskiego. Jest ono najwigkszym jeziorem w wojewodztwie lubuskim (833 ha),
trzecim na Pojezierzu Wielkopolsko-Kujawskim (wigksze: Gopto i Powidz), a 39
w tabeli jezior Polski. Przed laty bylo nazywane ,,$§laskim morzem” z racji pano-
ramy, jaka rozpoS$ciera si¢ nad jeziorem, zwlaszcza w okresie opadajacych mgiet.
Jezioro Stawskie stanowi magnes dla rozwoju turystyki oraz wypoczynku. W ostat-
nim dziesigcioleciu XX wieku Jezioro Stawskie stato si¢ zlewnig dla $ciekow z roz-
wijajacego si¢ przemystu miesnego (na terenie gminy Stawa jest zlokalizowanych
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siedem zaktadow miesnych i przetworstwa migsnego, np. Balcerzak i spotka, GS
Dobrostawa, Biodama Hodowla i Uboj Indyka i in.). Dodatkowo dynamicznie roz-
wijajace si¢ budownictwo mieszkaniowe wokot jeziora spowodowato, Ze stopien
zanieczyszczenia jeziora doprowadzit do zamknigcia kapielisk w sezonie. Aby temu
przeciwdziata¢, wtadze lokalne podjety trud zdobycia zewngtrznych srodkéw finan-
sowych na rekultywacje i oczyszczanie jeziora. Od 2003 roku problem jako$ci wod
w Jeziorze Stawskim byt przedmiotem licznych dziatan ze strony radnych, wtadz
gminy i samorzadu wojewodztwa. Z inicjatywy Marszatka Wojewodztwa Lubus-
kiego Wojewodzki Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej w Zielonej
Gorze wraz z WIOS i innymi shuzbami zorganizowat w Stawie konferencje nauko-
wa poswigcong okresleniu kierunkdéw ratowania jeziora i jego rekultywacji. Insty-
tut Meteorologii i Gospodarki Wodnej w Poznaniu z zespotem prof. Wisniewskiego
z Uniwersytetu im. M. Kopernika w Toruniu poprowadzit badania majace na celu
okreslenie aktualnego stanu wod jeziora oraz kierunkow i metod zahamowania jego
degradacji irekultywacji. Dokumentacja techniczna przygotowana przez urzad
miejski w Stawie opiewata na kwotg ok. 20 mln zt, z kompleksowym rozwigzaniem
gospodarki wodno-$ciekowej wokot jeziora. Projekt przewidywat m.in. zbudowanie
nowoczesnej oczyszczalni $ciekow, zlikwidowanie wszystkich nielegalnych spty-
wow $ciekow z gospodarstw indywidualnych oraz przedsigbiorstw, zmuszenie du-
zych zaktadow przemystowych do budowania podczyszczalni $ciekow, stworzenie
pol filtracyjnych oddalonych od zbiornikow wodnych, na ktore oczyszczone $cieki
moglyby by¢ odprowadzane.

Podstawowy problem decyzyjny zwigzany z realizacja koniecznych inwestycji
proekologicznych wigzat si¢ z wyborem potencjalnego zrédta finansowania. Wiel-
ko$¢ zadania stanowita ponad 50% rocznych dochodéw gminy. Przy tak duzym pro-
jekcie inwestycyjnym konieczno$¢ zabezpieczenia udziatu wtasnego stala si¢ pod-
stawowym problemem do rozwigzania. Szeroko prowadzone konsultacje polityczne,
spoteczne i biznesowe doprowadzity do kompromisu i podziatu inwestycji na dwa
powiazane ze sobg etapy. Pierwszy etap dotyczyt budowy nowoczesnej oczyszczal-
ni $ciekOw wraz z podczyszczalniami przy zaktadach migsnych, na taczng wartosé
14,3 mln zt. Drugi etap obejmowat budowe pol filtracyjnych i infrastruktury odpro-
wadzajacej oczyszczone $cieki w bezpieczne miejsce, na tagczng wartos¢ 5,2 min zt.
Tak podzielony proces inwestycyjny pozwolit na zbudowanie montazu finansowego
obejmujacego sfinansowaniew duzej czgsci srodkami bezzwrotnymi pierwszy i dru-
gi etap inwestycji.

W warunkach niepewnosci co do sfinansowania catosci inwestycji gmina Stawa
w 2004 roku ztozyta dwa wnioski w ramach Zintegrowanego Programu Rozwoju
Regionalnego. Jeden w ramach Priorytetu 1 Dziatanie Infrastruktura ochrony $ro-
dowiska na sfinansowanie projektu inwestycyjnego pt. ,,Modernizacja i rozbudowa
oczyszczalni miejskiej w Stawie” na taczng kwote 15,6 min zt, przy zatozeniu 75%
finansowania $rodkami Unii Europejskiej, drugi w ramach Priorytetu 3 Dzialanie
Obszary podlegajace restrukturyzacji na sfinansowanie projektu inwestycyjnego
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pt. ,,Budowa systemu odprowadzania sciekéw z oczyszczalni w Stawie” na taczna
kwote 4,7 mln zt. W ramach procedury oceny projektow gmina Stawa otrzymata
dofinansowanie w ramach ZPORR jedynie pierwszego wniosku. Umowe¢ podpisano
z Wojewodg Lubuskim w 2006 roku na taczng warto$¢ 14,3 min zt (w tym 7,7 mln zt
dofinansowania w ramach ZPORR 2004-2006). Dofinansowanie stanowito jedynie
60,66% tacznej wartosci projektu. W ramach pierwszego etapu problemem stato si¢
nie tylko sfinansowanie wktadu wtasnego w wysokosci ponad 5 mln zt, ale rowniez
pozostaty do sfinansowania koszty niekwalifikowane projektu, w wysokosci ponad
1,4 min zt. Poszukiwanie mozliwosci finansowania stato si¢ koniecznos$cia z racji
pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej catego budzetu gminy. Analiza ptynnosci fi-
nansowej budzetu oraz zdolnosci inwestycyjnej wykazywala mocno ograniczone
mozliwosci budzetowe (tab. 2).

Tabela 2. Budzet gminy Stawa w ukladzie biznesowym — za lata 2005-2008 (w z})

Budzet | 2005t 2006r. | 2007r. | 2008w
Dochody ogotem 25749 895,00 | 28 146 041,74 | 40 064 738,77 | 37 182 752,94
Wydatki ogolem 24 894 876,00 | 32 863 859,18 | 42 049 851,14 | 38 677 799,19
Deficyt/nadwyzka 855 019,00 | —4 717 817,44 | —1 985 112,37 |1 495 046,25
Dochody biczace 24655 527,00 | 25 418 153,47 | 28 863 485,06 | 32 255 372,53
Wydatki biezace 21 841 921,00 | 23 952 885,39 | 25 380 133,00 | 28 945 100,17

Saldo operacyjne podstawowe

| 2 813 606,00 | 1 465 268,08 | 3483 352,06 | 3310272,36

Obstuga finansowa

| 137810,00 |

139 658,46

| 24786520

| 329903,99

Saldo operacyjne brutto

| 2 675 796,00 | 1 325 609,62 | 3235 486,86 | 2980 368,37

Rozchody | 2317932,00 | 708 880,00 | 5232401,50 | 710 564,70
Saldo operacyjne netto | 35786400 616729.62 [~1996914,64 | 2269 803,67
Dochody majatkowe 1094 368,00 | 2727888,27 [ 11201253,71 | 4927 380,41
Wydatki majatkowe 291514500 | 8910973,79 | 16 433 215,07 | 9 405 535,03
Zapotrzebowanie finansowe —1462913,00 | =5 566 355,90 | =7 228 876,00 | —2 208 350,95

Zrédto: na podstawie dokumentdw zroédtowych — opracowanie wiasne.

Wtadze lokalne, majac §wiadomos¢ konieczno$ci zgromadzenia udziatu wiasne-
go w wysokosci ponad 5 mln zt, podjely starania o pozyskanie dodatkowych zro-
del finansowania przedmiotowego projektu. Rownolegle zostaly podjete dziatania
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na rzecz poszukiwania mozliwych zrodet sfinansowania drugiego etapu inwestycji.
Realizacja drugiego etapu stanowila gwarancje uzyskania wskaznikow trwatosci
projektu. Samo wybudowanie nowoczesnej oczyszczalni $ciekow w duzej czgsci
rozwigzywalo problem ekologiczny jeziora, natomiast aby uzyskac efekt naturalne-
g0 oczyszczania jeziora, niezbedne stato si¢ wybudowanie infrastruktury towarzy-
szacej oczyszczaniu Sciekow. Dzigki mocnemu wsparciu lokalnych parlamentarzy-
stow oraz profesjonalnemu przygotowaniu uzasadnienia konieczno$ci dodatkowego
finansowania Zarzad Wojewddztwa Lubuskiego podjal decyzje o sfinansowaniu
II etapu inwestycji w Stawie w ramach Kontraktu Wojewodzkiego dla Wojewodz-
twa Lubuskiego na lata 20052006 w kwocie 3 mln zt, oraz w ramach Kontraktu
Wojewddztwa Lubuskiego na lata 2007-2008 w kwocie 2 mln zt. Stad drugi etap re-
alizacji inwestycji zostal sfinansowany $rodkami bezzwrotnymi w kwocie 5 min zt,
przy tacznej wartosci inwestycji 5,2 min zt.

Tabela 3. Montaz finansowy projektu ekologicznego pt. ,,Modernizacja i rozbudowa oczyszczalni
Sciekow w Stawie, Etap 1 1 11, zrealizowanego w gminie Stawa w latach 2006-2008

Lp. Fr6dia finansowania Zaangazowanie finansowe Udziat
zt %
1 | Dofinansowanie w ramach programu ZPORR 7771 713,13 39,9
2 | Dotacja w ramach Kontraktu Wojewodzkiego 5997 580,80 30,8
3 | Pozyczka z WFOSIGW 4342 600,00 22,3
4 | Budzet gminy — dochody wtasne 1379 477,58 7,1
Razem 19 491 371,51 100,10

Zrédlo na podstawie sprawozdan z rozliczenia inwestycji — opracowanie wilasne.

Poszukiwania rozwigzan dokonczenia finansowania tak duzej inwestycji do-
prowadzity gmine do Wojewédzkiego Funduszu Ochrony Srodowiska, ktory wyda-
wat si¢ odpowiednig instytucja do udzielenia wsparcia finansowego. Na podstawie
ztozonego wniosku oraz decyzji Zarzadu WFOS gmina Stawa otrzymata pozycz-
ke na sfinansowanie 80% udziatu krajowego w przedmiotowe] inwestycji. L.agczna
kwota pozyczki wyniosta 4,3 min zt. Dzicki temu wsparciu gminie pozostata do sfi-
nansowania kwota 1,7 mln zt. Poczynione dziatania na rzecz pozyskania $rodkow
w ramach Kontraktu Wojewodzkiego na Il etap realizacji inwestycji pozwolily wy-
generowa¢ dodatkowe $rodki w ramach rezerwy celowej budzetu panstwa. Dzigki
temu zadanie inwestycyjne finansowane w ramach programu ZPORR otrzymato
dofinansowanie w wysokosci niespetna 1 min zt z przeznaczeniem na sfinansowa-
nie rob6t dodatkowych, stanowigcych koszty niekwalifikowane w ramach projektu.
Uzasadnieniem wspotfinansowania robot dodatkowych byty problemy wykonawcze
podczas procesu inwestycyjnego. Jak zostalo wezesniej zauwazone, projekt inwe-
stycyjny pt. ,,Modernizacja i rozbudowa oczyszczalni miejskiej w Stawie” byt przy-
gotowany juz w 2003 roku. W trakcie realizacji inwestycji (lata 2006-2008) pojawi-
lo si¢ wiele zmiennych, ktdre w istotny sposob odbiegaty od zatozen projektowych.
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Dotyczyly one m.in. zwickszenia bezpieczenstwa uzytkowania obiektow, zmiany
norm zelbetowych dla realizowanych konstrukcji, pojawienia si¢ wod gruntowych,
ktorych nie uwzgledniono w dokumentacji technicznej, i in. Lacznie w ramach in-
westycji pojawito si¢ ponad 1,6 min zt kosztow niekwalifikowanych, ktére znacz-
nie komplikowaly przygotowanie rzetelnego montazu finansowego. W ostatecznym
rozrachunku, w ramach planowanego w strategii zréOwnowazonego rozwoju gminy
Stawa przedsigwzigcia shuzacego ochronie §rodowiska naturalnego, zrealizowano
w okresie 2006—-2008 inwestycje na taczng warto$¢ 19,5 mln zi, w ktorej udziat wias-
ny gminy wyniost jedynie 7,1% (tab. 3).

5. Podsumowanie i wnioski

Administracj¢ przedstawia si¢ zazwyczaj jako sztuke ,,realizacji zadan”, ktorej mi-
strzostwem jest odpowiedni podziat pracy [Simon 2007, s. 26-27]. Czyli stanowi
ona reaktywny element w procesie decyzyjnym. Wdrazajac mechanizmy i instru-
menty zarzadzania strategicznego, przyblizamy ja do nurtu Nowego Zarzadzania

Publicznego. Samo wyznaczenie strategii nie gwarantuje sukcesu organizacji. Ko-

nieczne staje si¢ wprowadzenie instrumentow planistycznych, analitycznych i kon-

trolnych [Filipiak 2011, s. 145]. Z kazdym z tych instrumentow wigza si¢ problemy

z ich wykorzystaniem. Zidentyfikowane problemy wykazane w niniejszym opraco-

waniu pogrupuje zgodnie z powyzsza typologia.
Whioski w zakresie planowania dziatan:

— daleki horyzont planistyczny inwestycji w znacznym stopniu przyczynia si¢
do uporzadkowanych proceséw rozwojowych gminy, jednakze koniecznos$¢ sta-
tej weryfikacji planow, koncepcji i projektow naraza samorzady terytorialne
na dodatkowe koszty zwigzane z aktualizacja,

— wydluzajacy si¢ horyzont czasowy w planowaniu finansowym duzych projek-
tow inwestycyjnych naraza samorzady na niedoszacowanie kosztow planowa-
nych w stosunku do kosztow rzeczywistych.

Whnioski w zakresie analizy finansowej i organizacyjne;j:

— nawet dobrze przygotowany montaz finansowy na etapie projektowania staje si¢
bezuzyteczny w sytuacji pojawiajacych sie innych, korzystniejszych mozliwosci
finansowania projektow inwestycyjnych,

— system realizacji duzych, skomplikowanych projektéw inwestycyjnych wpro-
wadza do zarzadzania projektem wiele elementéw niepewnosci, ktore w rozwia-
zywaniu biezacych probleméw wigza si¢ z dodatkowymi kosztami inwestycyj-
nymi,

— che¢ realizacji duzych projektow inwestycyjnych przez male samorzady (duza
sktonno$¢ do inwestowania) wigze si¢ z barierg organizacyjnej wydolnosci urzg-
du oraz brakiem kadr przygotowanych do nadzoru i realizacji takich zadan.
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Whioski w zakresie kontroli:

— system weryfikacji zamierzen zaplanowanych w strategii powoduje, ze samo-
rzady zbyt kurczowo trzymajg si¢ przyjetych ustalen, wykazujac matg sktonnosé
do odchylen od planowanych zamierzen,

— po rozliczeniu i podsumowaniu zrealizowanych przedsigwzie¢ inwestycyjnych
powinien pojawic si¢ raport trudnosci z realizacji, stanowigcy praktyczng wska-
zowke dla kolejnych realizacji.
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Jarostaw Hermaszewski

FINANCIAL AND INVESTMENT DECISIONS

IN LOCAL GOVERNMENT MANAGEMENT

BASED ON THE EXAMPLE OF SLAWA ADMINISTRATIVE UNIT
— PRACTICAL ASPECTS

Summary: Decision-making by local leaders is becoming an issue which a lot of researchers
tend to be interested in. In practice, specific conditions of local government appear to bring
about decision-making analogies of business sphere which seem not to be frequent in public
sphere. As exemplified of the local government in Stawa, there might be noticed conditions
and problems relevant to making hard financial investment decisions. What is thoroughly
planned, may be a sign to launch a project, yet it might not suit the needs of realities associated
with this project.
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