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1. Ogolne informacje o wizycie studyjnej i jej programie.

Wizyta studyjna w Republice Finlandii, pod nazwg Wzorce budzetéw zadaniowych,
rozwigzania zagraniczne na przyktadzie Finlandii, objeta tzw. Grupe Koordynacyjng —
reprezentujgcg pracownikéw i kierownictwo polskiego Ministerstwa Finanséw zajmujgcych
sie sprawami finansowymi powigzanymi z funkcjonowaniem i doskonaleniem procesu
budzetowego oraz bezposrednio zaangazowanych w proces opracowywania metodyki oraz
wdrazania budzetu zadaniowego w Polsce. Wizyta ta zostata zrealizowana w ramach projektu
majacego na celu przygotowanie polskiej administracji rzgdowej do wdrozenia budzetu
zadaniowego w Polsce, wspoétfinansowanego w ramach dziatania V. Dobre Rzadzenie,
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Szkolenie wyjazdowe zostato zrealizowane w dniach 5-9 pazdziernika 2009 r. Szereg spotkan,
ktore zostaty przeprowadzone w przedmiotowym terminie ustalony zostat w oparciu o
realizowany zakres zadan. Prelegentami byli przedstawiciele fifskich instytucji, majgcych
znaczny wktad w ksztattowanie systemu administracji rzadowej oraz zarzadzania
zadaniowego w Finlandii. Przedstawione zostaty prezentacje, ktdre umozliwity zapoznanie sie
ze strukturg oraz systemem finskich instytucji panstwowych, podstawowymi zadaniami
wykonywanymi przez administracje publiczng, a co najwazniejsze zapoznanie sie z
doswiadczeniami, wynikami prac dotyczgcymi reformy systemu administracji oraz wdrazania
procedur zorientowanych na rezultaty.

Analize procesu budzetowego w Finlandii utatwity wstepne informacje dotyczace historii,
ksztattowania sie systemu politycznego oraz miedzynarodowych zaleznosci, ktdre wptynety
na obecng forme ustroju politycznego kraju oraz role i kompetencje najwazniejszych
organow wtadzy.

Bardzo wazing czesScig wizyty studyjnej byly spotkania z przedstawicielami Ministerstwa
Finanséw (wraz z reprezentantami powigzanych agencji) a takze Ministerstwa Skarbu i
Krajowego Urzedu ds. Audytu (National Audit Office — NAO). Instytucje te wywierajg
zasadniczy wptyw na system budzetowy oraz sposoby zarzadzana i kontrolowania procesami
zwigzanymi z alokacjg srodkow finansowych.

Na uwage zastuguje rowniez wizyta w Parlamencie i rozmowa z przedstawicielami Komitetu
Audytu i Biura Kontroli Wewnetrznej. Podstawowe obowigzki tych organdw to koordynacja
wykorzystywania srodkéw publicznych zgodnie z biezgcymi potrzebami a nakreslong polityka
rzgdowa. Zapewnienie réwnowagi pomiedzy dostepnymi $rodkami, wykonywanymi
dziataniami oraz ustalonymi celami mozliwe jest dzieki wtasciwemu wykorzystywaniu
systemu funkcjonujgcych miernikédw informujgcych o stopniu realizacji wyznaczonych celdw.

Zorganizowane spotkania przyczynity sie do uzyskania szerokiego zakresu wiedzy, zwigzanej z
funkcjonowaniem administracji oraz systemu budzetowego w Finlandii. Doswiadczenia
wyniesione z dyskusji oraz wymiany pogladéw pozwolity na uzyskanie wielu cennych,
praktycznych informacji, ktére niewatpliwie przyczynig sie do wypracowania skutecznych
procedur, dobrych praktyk a takze unikniecia podejmowania ztych decyzji w procesie
wdrazania budzetu zadaniowego w Polsce. Wypracowane w tym kraju procedury budzetowe



oraz sposob uksztattowania systemu administracji publicznej, odpowiednio przystosowane
moga zostac korzystnie wykorzystane w celu poprawy polskiego systemu finansowego, mimo
wielu réznic zaréwno gospodarczych jak i politycznych.

W sktad grupy prowadzacych zajecia szkoleniowe w dniach 5 — 9 pazdziernika 2009 r.
wchodzili reprezentanci nastepujgcych instytucji: Ministerstwo Finanséw (przedstawiciele
kilku departamentéw oraz najwiekszych powigzanych agencji), Ministerstwa Skarbu,
Krajowego Urzedu ds. Audytu, Parlamentu Republiki Finlandii oraz Instytutu Spraw
Miedzynarodowych.

Podczas szkolen w dniach 5 - 9 pazdziernika 2009 r. realizowany by} program, opierajacy
sie na nastepujacych blokach tematycznych:

1. Wprowadzenie do systemu politycznego Finlandii

- Eero Vuohula (Doradca w Finskim Instytucie Spraw Miedzynarodowych i byly
Naczelnik, Dyrekcja Generalna Telex, Komisja Europejska).

2. Regulacje Prawne w zakresie budzetowania zadaniowego. Okreslanie celow,
formutowanie miernikéw - wykorzystywanie budzetu zadaniowego przez parlament.
Rola Komitetu Audytu - wyniki audytu efektywnosciowego

— Matti Salminen (Cztonek Rady Komitetu Audytu, Parlament),

— Mauri Lehmusto (Starszy Doradca Kontrola Wewnetrzna, Parlament)

3. Przeglad zadan Krajowego Urzedu Kontroli w konteks$cie budzetu zadaniowego.
Metody kontroli realizacji zalozonych celow

- Lassi Perkinen (Dyrektor ds. Audytu Zadaniowego, National Audit Office)

- Jari Sanaskoski (Dyrektor Kontroli Finansowej, National Audit Office)

4. Doswiadczenia Resortu Skarbu we wdrazaniu budzetu zadaniowego (regulacje
prawne w zakresie budZetowania zadaniowego, system sprawozdawczy, systemy
informatyczne - NETRA)

- Petri Huovinen (Zastepca Dyrektora ds. Zarzadzania Administracyjnego w
Ministerstwie Skarbu)

5. Geneza i harmonogram wdrazania budzetu zadaniowego w Finlandii (regulacje
prawne, klasyfikacja zadaniowa budzetu Finlandii, sposéb okres$lania celéw, zasady
formutowania miernikéw, system sprawozdawczy, systemy informatyczne, metody
kontroli stopnia realizacji zalozonych celéw, najwazniejsze osiagniecia, napotkane
trudnosci)

- Soili Vasikainen (Glé6wny Kontroler Rzadowy, Ministerstwo Finansow),

- Esko Mustonen (Doradca Finansowy ds. Rzadowej Kontroli Finansowej, Ministerstwo
Finanséw)

6. Zarzadzanie przez rezultaty oraz budzetowanie zadaniowe w Finlandii

- Heiki Joustie (Rada Finansowa, Dyrektor Departamentu Zarzadzania Publicznego,
Ministerstwo Finans6w)

7. Rola i zadania koordynatora w departamencie podatkéw. Budzet zadaniowy w
Krajowym Zarzadzie Podatkéw (National Board of Taxes) i Krajowym Zarzadzie Cel
(National Board of Customs)

- Panu Kekkonen (Koordynator Zarzadzania Zadaniowego w Departamencie
Podatkowym, Ministerstwo Finanséw)




2. Ogolne informacje dotyczace ustroju Finlandii

Finlandia, zgodnie z konstytucjg z 1999 (weszta w zycie 2000), jest demokratyczng republikg
parlamentarno-gabinetowg, na czele ktérej stoi prezydent, wybierany na 6-letnig kadencje w
wyborach powszechnych (z prawem jednokrotnej reelekcji). Konstytucja Finlandii jest dos¢
"sztywna", co oznacza, iz sposdb jej zmiany jest trudniejszy niz zwyktej ustawy. Po pierwsze,
parlament musi zdecydowaé o tym bezwzgledng wiekszoscig gtoséw. Po drugie, decyzje taka
zatwierdzi¢ musi izba nastepnej kadencji wiekszoscig 2/3 gtoséw. Jest jeszcze druga metoda
zmiany konstytucji. Mozna tego dokonaé poprzez uznanie projektu za pilny. Wymagana jest
jednak wiekszos$¢ 5/6, propozycja jest wowczas rozpatrywana przez parlament tej samej
kadencji. Moze by¢ przyjeta przez minimum 2/3 deputowanych.

Wiadza wykonawcza do prezydenta i rzadu. Prezydent jest gtowa panstwa, Dowddca
Naczelnym sit zbrojnych i prowadzi polityke zagraniczng panstwa.

Rzad (Rada Panstwa) sktada sie z premiera i ministrow, premier jest wybierany przez
parlament, desygnowany przez prezydenta. Zgodnos$¢ dziatan urzedéw i oséb publicznych
zprawem oraz realizacje praw obywatelskich i praw cztowieka nadzorujg: kanclerz
sprawiedliwosci (dziata przy rzadzie, a jest powotywany przez prezydenta) i ombudsman.
Kanclerz sprawiedliwosci czuwa tez nad zgodnoscig z prawem aktow prezydenta i rzgdu oraz
stuzy opinig prawng prezydentowi i rzgdowi.

Przeglad struktury administracyjnej w przejrzysty sposéb prezentuje ponizszy diagram:

=  Parlament
= Rzad
= Prezydent

Instytucje centralne ( Samorzady
(12 Ministerstw) (sprawy lokalne)
& )
. s (
Agencje Dziatalnosc gospodarcza Samorzady
(sprawy rzagdowe)
& J
Regionalna i lokalna Wspdtpraca
administracja panstwowa regionalna

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie prezentacji — Ministry of Finance, Finland.



Podstawg finskiej demokracji z punktu widzenia obywateli korzystajgcych z ich uprawnien s3
samorzady lokalne. Na poczatku 2009 roku funkcjonowato 348 gmin (municipalities)
z ktérych 16 to Wyspy Alandzkie.

Finlandia podzielona jest na 6 prowincji (ldédnit/lan), ktére powstaty w 1997 po reorganizacji
wczesniejszych 12 prowincji. Sg to: Aland, Eastern Finland, Lapland, Oulu, Southern Finland,
Western Finland. Finskie regiony sg znacznie zréznicowane pod wzgledem rozwoju
spoteczno-gospodarczego.

Pomimo tego, iz Finlandia jest panstwem unitarnym, Wyspy Alandzkie, sg szwedzkim
terytorium autonomicznym wchodzgcym w sktad panstwa finskiego, posiadajgcym swdj rzad
i parlament a takze odrebne partie polityczne. Parlament Wysp, (szw. Lagtinget) sktada sie
z 30 cztonkéw wytanianych w wyborach powszechnych, ma on swoich reprezentantéw
w Eduskuncie. Lagtinget wytania sposrdd siebie rzad i premiera — Lantrad.

Wiadza ustawodawcza nalezy do jednoizbowego parlamentu, Eduskunta, ktéry liczy 200
deputowanych wybieranych na 4-letnig kadencje w wyborach powszechnych, bezposrednich,
rownych, w gtosowaniu tajnym, wg systemu proporcjonalnego. Parlament uchwala prawo,
zatwierdza budzet panstwa oraz traktaty miedzynarodowe dotyczgce Finlandii. Prace
legislacyjne w Parlamencie prowadzone sg w 14 komisjach reprezentujgcych rézne dziedziny
oraz tzw. Grand Komitecie odpowiedzialnym za sprawy UE.

Wymiar sprawiedliwosci nalezy do niezawistych saddéw, najwyzszymi instancjami
sgdownictwa s3: Sgd Najwyzszy i Najwyzszy Sad Administracyjny. Szerokg autonomie majg
Wyspy Alandzkie. Sadownictwo jest niezalezne od egzekutywy i legislatury. Nie ma sadu
konstytucyjnego, zgodnosé ustaw z konstytucjg nie moze by¢ podwazana.

W Finlandii istnieje system wielopartyjny. Najwieksze poparcie w wyborach uzyskujg: Finska
Partia Socjaldemokratyczna (Suomen Sosialidemokraattinen Puolue) zatozona 1899,
postagrarystyczne Finskie Centrum (Suomen Keskusta) — 1906, konserwatywna Koalicja
Narodowa (Kansallinen Kokoomus) — 1918. Wazng role odgrywajg tez: postkomunistyczny
Zwigzek Lewicy (Vasemmistoliitto) zatozony 1990 i liberalna Szwedzka Partia Ludowa
(Svenska Folkepartiet i Finland).

. Budzetowanie zadaniowe w Finlandii

Brak zaufania dla administracji publicznej oraz duzo krytycznych opinii dotyczacych
Swiadczonych ustug spowodowaty, iz juz w latach 80-tych w Finlandii rozpoczeto préby
zreformowania systemu administracji oraz gospodarowania srodkami publicznymi.
Przeprowadzone badania ukazaty, ze szczegdlnie negatywnie oceniano jako$¢ systemu
administracji oraz skomplikowane, dtugie procedury biurokratyczne. Kolejnym problemem na
ktéry zwrdcono uwage to brak efektywnosci w wykorzystywaniu srodkéw publicznych.
Wzrost otrzymywanych funduszy nie zawsze wptywat na osiggniete rezultaty i poprawe
jakosci Swiadczonych ustug. Podobne podejscie w tych czasach mozna zauwazyé w innych
krajach nordyckich oraz anglosaskich. W niedtugim czasie sprawg reform zainteresowaty sie
media oraz srodowisko polityczne. Po wyborach parlamentarnych w 1987 roku zaczeto
wdraza¢ specjalny rzagdowy program majacy na celu zreformowanie systemu
administracyjnego oraz procesu budzetowego w kierunku zorientowanym na rezultaty.



Rownoczesnie z utworzeniem rzgdu powstat komitet ministerialny ds. rozwoju administracji.
Ministerstwo Finansow zostato obcigzone odpowiedzialnoscia za koordynacje procesu
reform. W roku 1988 wyznaczone zostaty trzy agencje ktére dwa lata pdzniej (1990)
pilotazowo wdrozyty budzet zadaniowy. Stopniowo zwiekszano liczbe podmiotéw
stosujgcych tego rodzaju budzet, natomiast juz w roku 1995 wszystkie ministerstwa wraz z
podlegtymi jednostkami stosowaty procedury zorientowane na rezultaty.

Reformy w zakresie zarzgdzania z péznych lat 80-tych

Gtéwne cele:
e wsparcie politycznych proceséw decyzyjnych na poziomie strategicznym (utatwienia
w zakresie procedur administracyjnych),
e promowanie gospodarnosci (redukcja bezpodstawnych, nieekonomicznych decyzji),
¢ nacisk na efektywne i racjonalne wykorzystanie dostepnych srodkéw.

Podjete srodki:
e zmiana ,charakteru” informacji budzetowych przekazywanych do Parlamentu,
¢ redukcja wydatkéw sztywnych,
¢ delegowanie wtadzy do kierownikéw podlegtych agencji,
e wymog jasnego formutowania celéw,
e wzmochienie  transparentnosci poprzez rozwéj sprawozdawczosci oraz
unowoczesnienie standardéw rachunkowych,
e tworzenie instrumentdéw o typowo rynkowym charakterze.
Jak wspomniano wczesniej poczatki prac nad procesem zarzadzania przez rezultaty miaty

miejsce pomiedzy pdinymi latami 80-tymi a potowa lat 90-tych. Rok 1995r. miat bardzo
istotne znaczenie ze wzgledu na przystgpienie Finlandii do Unii Europejskiej. Od tego
momentu w proces reform jeszcze bardziej aktywnie zaangazowat sie Parlament oraz
Ministerstwo Finansow.

Proces zarzadzania przez rezultaty ma juz w Finlandii prawie 20-letnig historie.
Najwazniejszym aspektem tego rodzaju zarzadzania jest produktywnosé, zapewnienie
efektywnych ustug publicznych oraz dziatan rzagdowych. Najwazniejszym i najtrudniejszym
elementem reform byty niewatpliwie reformy systemu budzetowego. Dzieki zmianom w
zakresie procedur systemu budzetowego udato sie zapewni¢ swobode operacyjng agencjom
rzgdowym oraz umozliwi¢ przenoszenie niewykorzystanych srodkéw w danym roku
budzetowym. Zmniejszono restrykcyjnos¢ w zakresie dysponowania otrzymanymi przez
agencje Srodkami, natomiast poprawiono system oceny osiggnietych rezultatéw, oraz sposéb
wyznaczania celéw — powstajg w wyniku uzgodnien pomiedzy agencjami a ministerstwami.



Krajowe reformy systemu zarzadzania
Reformy budzetowe:
* budzet ramowy (lata 90-te) = budzetowanie zgodnie z limitami wydatkowymi
* jednorazowe cato$ciowe wyptacanie przyznanych kwot = dla poszczegdlnych agencji
e 2 lub 3-letnie przeznaczanie $srodkow = wyjatek od zasady jednorocznosci
* budzetowanie netto = wyjatek od zasady zupetnosci

e struktura: gatezie administracji (ministerstwa) -> obszary polityczne >
agencje/funkcje

» reformy rachunkowosci = rachunkowos$¢ budzetowa i komercyjna

* wymogi dotyczace zakresu odpowiedzialno$ci 2 sprawozdawczosé, funkcje kontrolne
(2004), Parlamentarny Komitet Audytowy (2007)

» od kalkulacji kosztow do dotacji dla samorzadéw lokalnych (1993 2 )
*  zarzadzanie przez rezultaty system wyznaczania celéw oraz system sterujgcy
Zarzadzanie oparte na rezultatach:

e nowe wymogi dotyczace systemu informacji w procesie budzetowym irocznych
sprawozdaniach

e system sterowania ministerstwo-agencja

e reformy systemu zarzgdzania w agencjach

e system ptatnosci powigzany ze stopniem osiggnietych rezultatéw
Korporatyzacja i prywatyzacja:

e agencja > przedsiebiorstwa panstwowe > firmy nalezgce do paristwa =2 firmy
prywatne

Finski model zarzadzania przez rezultaty jest opartym na systemie uzgodnien rodzajem
interaktywnej kontroli, ktéra ma na celu zapewnienie réwnowagi pomiedzy dostepnymi
Srodkami a wyznaczonymi celami, jakoscig oraz skutecznosciag a przede wszystkim
zapewnieniem, aby pozgdane rezultaty osiggane byty w odpowiedni, kosztowo-efektywny
sposob.

Informacje o stopniu zrealizowania wyznaczonych celéw wykorzystywane sg w procesie
budzetowania zadaniowego jako uzasadnienie dla podejmowanych decyzji dotyczgcych
celéw strategicznych oraz operacyjnych podejmowanych w procesie stanowienia budzetu.

Zatozenia finskiego modelu zarzgdzania przez rezultaty prezentuje ponizszy rysunek:
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie prezentacji — Performance management and Netra, - State Treasury,
Finland

Zastosowanie tego systemu przyczynia sie do wzmocnienia systemu kontroli i monitoringu w
danej organizacji, dzieki czemu pojawia sie mozliwos¢ doktadnego przypisania
odpowiedzialnosci za realizacje okreslonych zadan. Co za tym idzie stosowanie w praktyce
budzetu zadaniowego sprawia, ze system kontroli nabiera wymiaru bardziej strategicznego,
gdyz proces formutowania celdéw i podejmowania decyzji o alokacji zasobow odbywa sie w
oparciu o informacje na temat osiggnietych wynikow.

Mimo jednego podstawowego modelu istnieje wiele réznic w zakresie zarzadzania przez
rezultaty. Zréznicowanie zalezne jest od praktycznego znaczenia, kontrolnego wptywu oraz
stopnia rozwoju przyjetych rozwigzan. W niektérych sektorach zarzadzanie przez rezultaty
jest uksztattowanym, zaawansowanym narzedziem, natomiast w innych proces rozwoju tego
modelu zarzadzania dopiero sie rozpoczat. Stosowane praktyki w zakresie zarzadzania przez
rezultaty zrdznicowane s réwniez w poszczegdlnych agencjach. Poszczegdlny sektor,
sprawy, ktérymi zajmuje sie konkretna agencja wptywajg na strukture oraz sposdb
zarzadzania.

W modelu finskim mozemy wyrdznié trzy poziomy zarzgdzania:

1. Efektywnos$¢ polityczna (spoteczna)
Efektywnos¢ polityczna jest definiowana poprzez cele formutowane na szczeblu

rzgdowym w strategiach i programach. Poziom ten odrdinia modele zarzadzania w
administracji publicznej od tych stosowanych w sektorze prywatnym, gdyz ma za zadanie
mierzy¢ dtugoterminowe skutki, jakie prowadzenie danej polityki wywiera na
spoteczenstwo. Przyktad celu: Zmniejszenie poziomu bezrobocia o 50%.

2. Efektywnosc¢ operacyjna
Efektywnos¢ operacyjna jest definiowana poprzez cele zwigzane z dostarczaniem

okreslonych débr i ustug przez administracje publiczng oraz podniesieniem efektywnosci
ich produkcji lub obowigzujgcych standardéw jakosci. Cele te sg czesto wynikiem
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prowadzonych negocjacji i zawieranych porozumien na linii rzgd-agencja. Rdéznica miedzy
celami zwigzanymi z efektywnosciag operacyjng a celami zwigzanymi z efektywnoscia
polityczng jest taka, ze w przypadku efektywnosci operacyjnej poziom realizacji celow
mozna zmierzy¢ poréwnujac przychody i koszty zwigzane z dostarczaniem konkretnej
ustugi, w przypadku wielu celéw politycznych nie jest to mozliwe.

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Realizacja budzetu zadaniowego w Finlandii oparta jest o nastepujgce dokumenty:

1. Plan Finansowy obejmujacy okres 4 kolejnych lat, ktéry oprdcz ram finansowych zawiera
rowniez cele strategiczne. Kazde ministerstwo jest odpowiedzialne za sformutowanie
celéw w zakresie swojej wtasciwosci. Okreslenie ram finansowych nalezy do kompetencji
Ministerstwa Finanséw. Ramy te sg nastepnie akceptowane przez rzad i przedstawiane
Parlamentowi do dyskusji. Jednakze Parlament nie ma uprawnien decyzyjnych co do ich
zatwierdzenia. 4-letni Plan Finansowy stanowi podstawe do tworzenia budzetu panstwa
w danym roku.

2. Budzet panstwa obejmujgcy okres 1 roku, w ktérym cele sg prezentowane wg klasyfikacji
budzetowe;j:

e gtéwny tytut — cele, ktérych realizacja powoduje okreslone skutki spoteczne
(efektywnosé polityczna), formutowane przez poszczegdlne ministerstwa,

e rozdziat — okreslone cele polityczne (efektywnosé polityczna),

e linia budzetowa — cele operacyjne formutowane przez poszczegdlne agencje
(efektywnosé operacyjna).

3. Porozumienia w sprawie ustalania celéw pomiedzy ministerstwami i agencjami.

4. Roczne sprawozdania z realizacji celow potgczone ze sprawozdaniem finansowym z
wykonania budzetu, w sktad ktérych wchodza:

J rézne raporty opracowywane przez agencje, ktore sg stronami zawieranych
porozumien (efektywnos¢ operacyjna),

. raporty ministerstw obejmujgce przypisane im obszary dziatalnosci panstwa
(efektywnosé polityczna),

. rzgdowy raport przedstawiany Parlamentowi, ktory obejmuje te cele i wyniki, ktore

sg istotne z punktu widzenia odpowiedzialnosci politycznej (efektywnosc
polityczna). Raport jest przedstawiany Parlamentowi razem z raportem
parlamentarnego Komitetu ds. Audytu i Kontroli. Parlament zatwierdza wykonanie
budzetu na podstawie opinii tego komitetu.

5. Oswiadczenia na temat realizacji celéw w danym roku, do sktadania ktérych zobligowane
sg wszystkie ministerstwa. W oswiadczeniach tych ministerstwo okresla, jakie dziatania
korygujace powinny zostac podjete, w oparciu o stopien realizacji okreslonych celow.

Poziom realizacji poszczegdlnych celow jest mierzony na dwéch poziomach:

e gtébwnego tytutu — wptyw realizacji celu na spoteczenstwo, ktory jest okreslony
zaréwno przy pomocy wskaznikdw liczbowych, jak i opisu,

e rozdziatu (efektywnos¢ polityczna) i linii budzetowej (efektywnos¢ operacyjna) —
wymagane jest, aby pomiar poziomu realizacji celow byt oparty na wskaznikach
liczbowych.

Budzetowanie zadaniowe w procesie zarzgdzania przez rezultaty:
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie prezentacji — Ministry of Finance, Finland

Odpowiedzialnos$¢ za realizacje wyznaczonych celdw

Brak wynikdw w osigganiu celéw strategicznych przewaznie powoduje dyskusje w rzadzie, w
wyniku ktérej powinna nastgpi¢ zmiana tych celéw i dostosowanie ich do biezacej sytuacji

politycznej, spotecznej i gospodarczej. Sprawa ta jest réwniez przedmiotem dyskusji w

Parlamencie, jednak zazwyczaj nie przekfada sie to na podejmowanie przez rzad dziatan

zwigzanych ze zmiang celow.

Stabe wyniki na poziomie celdw operacyjnych skutkujg podjeciem dziatarn korygujacych w
danym ministerstwie lub agencja. Przy ich podejmowaniu réwniez nalezy uwzgledni¢ biezgca
sytuacje w kraju. W celu podjecia dziatan naprawczych, osiggane wyniki poddawane sg analizie
i dyskusji. W przypadku, gdy przyczyng osiggania stabych wynikéw jest zte zarzadzanie, mozliwa

jest zmiana kierownictwa.

Rola Ministerstwa Finansow:

— Minister Finansdéw sprawuje nadzor nad opracowaniem i wdrozeniem budzetu
zadaniowego.

— W Ministerstwie Finansdw stworzony zostat Komitet, ktéry odpowiada za ustalanie celow
strategicznych i operacyjnych oraz podejmowanie decyzji zwigzanych z realizacjg budzetu
zadaniowego. Na czele tego komitetu stoi Podsekretarz Stanu.

— Poszczegdlne Departamenty w Ministerstwie Finansow sg odpowiedzialne za kierowanie
realizacjg budzetu zadaniowego w agencjach im odpowiadajgcych
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— Stworzona zostata réwniez tzw. grupa kierujaca, ktéra odpowiada za realizacje budzetu
zadaniowego w administracji publicznej na poziomie operacyjnym. W jej sktad wchodzg
tzw. eksperci odpowiadajgcy poszczegdlnym agencjom, dyrektor finansowy i ekspert ds.
rozwoju. Cztonkami tej grupy mogg by¢ réwniez eksperci z zakresu IT, zamdwien
publicznych, nieruchomosci itp.

Warto dodaé, ze w ostatnim czasie Ministerstwo Finanséw rozpoczeto takze wiele dziatan
horyzontalnych, ktére majg na celu podniesienie wydajnosci dostarczania ustug przez
administracje publiczng. Dziatania te obejmujg planowanie na poziomie agencji, zamdwienia
publiczne, IT, zarzadzanie zasobami ludzkimi itp. Osiggniete dotychczas rezultaty w tym
zakresie motywujg do podejmowania podobnych dziatan w przysztosci.

Najwazniejsze wyzwania

Jednym z gtéwnych wyzwan w zarzadzaniu przez rezultaty jest pomiar stopnia osiggniecia
rezultatow dla wyznaczonych celdw. Bardzo istotnym elementem tego procesu jest ciggte
doskonalenie metod pomiarowych oraz systemu wskaznikdw. Powszechnie przyjety zasada
jest, iz mierniki powinny by¢ zrozumiate oraz powinny prezentowac dane, informacje w sposdb
umozliwiajgcy dokonywanie pomiaréw. Mierniki powinny umozliwiaé¢ wyznaczenie trendow
oraz poréwnan w dtuzszym przedziale czasowym. Wykorzystywanie zrozumiatych miernikéw
jest podstawowym wymogiem sprawozdawczosci dotyczacej osiggnietych rezultatow.

Zgodnie z finskimi doswiadczeniami mierniki powinny przede wszystkim:
— opisywac produkt badz osiggniete rezultaty a nie podejmowane dziatania,
— ukazywac statg wartos¢ w danym okresie, ktdrg mozna poréwnac w czasie,
— trafnie okreslac osiggane rezultaty,
— byc interpretowane w taki sam sposdéb przez ministerstwa jak i podlegte agencje,
— dotyczy¢ zagadnien zwigzanych z podstawowymi celami oraz strategiami,
— umozliwia¢ pomiar nie powodujgc wysokich naktadow,
— opisywac ustalone cele tak dobrze jak to jest tylko mozliwe,
— byc istotne z punktu widzenia kadry zarzadzajacej.

Mierniki nie powinny by¢:
— formutowane dla zbyt waskiego obszaru,
— niezrozumiate,
— poza wptywem agencji lub instytucji podlegtych,
— zbyt drogie badz trudne w wykorzystaniu.

Zgodnie z opinig panujacg wsrdd osdb kontrolujacych dziatania administracji, rozwdj zarzadzania
strategicznego jest bardzo istotnym elementem dotyczagcym rozwoju finskiego systemu
zarzadzania. Podstawowym zadaniem stuzgcym realizacji tego zatozenia jest korelacja celow
politycznych z celami rzagdowymi. Wieksza uwaga powinna by¢ zwrdcona na sposéb wyznaczania
celéw oraz uwzglednienie potrzeb spotecznych. Réwnoczesnie nalezy dotozyé starannosci, aby
zebrane informacje byty jak najbardziej przydatne i w rzetelny sposéb ukazywaty stan finanséw
publicznych oraz dziatania jednostek sektora administracji panstwowe;j.

4. Wybor najwazniejszych - szczegétowych informacji uzyskanych
podczas szkolen.
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4.1. Finski audyt efektywnosciowy

Audyt efektywnosciowy w Finlandii prowadzony jest przez Krajowy Urzad ds. Audytu
(Valtiontalouden tarkastusvirasto — National Audit Office — NAQO) bezposrednio podlegly
Parlamentowi, jego zadaniem jest przestrzeganie poprawnosci wydatkowania $rodkéw
budzetowych. NAO jest niezaleznym, neutralnym urzedem audytu zewnetrznego dziatajgcym
we wspotpracy zfinskim Parlamentem. Zadaniami wykonywanymi przez NAO jest
nadzorowanie legalnosci i adekwatnosci zarzadzania gospodarky panstwa oraz przestrzegania
budzetu panstwa.

NAO zatrudnia ok. 150 oséb, z czego potowa (ok. 65) pracuje w jednostce ds. audytu
finansowego, a druga potowa (0k65) w jednostce ds. audytu jakosci. Pozostate osoby zajmujg
sie sprawami administracyjnymi.

Zgodnie z konstytucjg NAO jest organem niezaleznym, przedmiot i sposdéb kontroli ustalany
jest przez NAO. Stosownie do obowigzujgcego prawa prowadzenie audytu opiera sie o
wczesniej przyjety plan audytu. Wraz z administracja NAO dziata na rzecz rozwoju nalezytego
zarzadzania finansami oraz budowania zaufania do wtasciwego i efektywnego wykorzystania
Srodkéw publicznych. Jako niezalezny organ wspiera Parlament, rzad i administracje
panstwowg w procesie podejmowania decyzji.

W Finlandii, podobnie jak w innych krajach nordyckich bardzo wazna jest zasada publicznego
dostepu, zagwarantowana w konstytucji. W zwigzku z tym plan kontrolny urzedu, w ktérym
wskazane sg podmioty podlegajgce kontroli, jest publicznie dostepny na stronach
internetowych NAO. Dyrekcja urzedu, w ktérym zostanie przeprowadzona kontrola jakosci, jest
powiadamiana z géry o czekajacej jg kontroli, choé nie jest to regulowane prawnie.

NAO przeprowadza audyt zewnetrzny urzedédw panistwowych, jak réwniez ma prawo
kontrolowaé spotki skarbu panstwa, przedsiebiorstwa i niektére panstwowe fundusze,
organizacje uczestniczace w dziatalnosci panstwowej, beneficjentow (gminy, zwigzki
miedzygminne, spotki, ktérym panstwo udzielito wsparcia). Do zadan NAO nie nalezy kontrola
Parlamentu i podlegajgcych mu funduszy, Banku Finskiego ani Finskiego Urzedu Ubezpieczen
Spotecznych KELA.

Podczas audytu jakosci bada sie efektywnos$¢ dziatalnosci réznych sektoréw administracji
publicznej. Kontrole te mogg by¢ bardzo zrdinicowane, dotyczg np. zarzadzania dtugiem
publicznym, administrowania srodkami pienieznymi, zamoéwien panstwowych, rekrutacji
pracownikéw, instrumentéw finansowania itp. Liczba sprawozdan z audytu wynosi rocznie ok.
20-30.

Dziatalnos$¢ gospodarcza panstwa jest niewielka, a spétki i przedsiebiorstwa pafstwowe majg
wtasnych wewnetrznych kontroleréw, dlatego liczba pracownikow NAO, ktdrzy kontrolujg
obszary zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej jest niewielka — ok. 3 osdb..

Zgodnie z doswiadczeniem i miedzynarodowymi standardami wszystkie urzedy panstwa nalezy
kontrolowacé co roku. Liczba urzedéw podlegajgcych kontroli wynosi ponad sto. Audyty jakosci
nie sg przeprowadzane w regularnych odstepach czasu, a przeprowadzenie kazdego z nich
podlega osobnej decyzji. Zdarza sie, ze ten sam obszar podlega kontroli jakosciowej dopiero po
5-10 latach od poprzedniej kontroli.
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NAO wspodtpracuje z wewnetrznymi kontrolerami panstwowych urzedéow i przedsiebiorstw.
Wspdtpraca polega na tym, ze nie przeprowadza sie powtdrnych kontroli, jesli wewnetrzna
kontrola zostata przeprowadzona w sposdb godny zaufania. Przeprowadzane kontrole
finansowe panstwowych urzedéw i przedsiebiorstw polegajg na analizie otrzymanych w formie
elektronicznej informacji, czyli danych ksiegowych oraz sprawozdan finansowych. Znaczna
cze$¢ dokumentacji urzedéw jest dostepna publicznie na stronach internetowych.

NAO odpowiada bezposrednio przed Parlamentem. Zgodnie z wymogami prawnymi co roku
przedktada Parlamentowi roczne sprawozdanie ze swojej dziatalnosci. Sprawozdanie to trafia
do Komisji kontrolnej Parlamentu, ktéra przygotowuje raport ze sprawozdania. Raport jest
nastepnie opracowywany i zatwierdzany podczas posiedzenia Parlamentu. Co roku w decyzji
Parlamentu zawarta jest opinia wyrazajgca stopienn zadowolenia z pracy NAO. Ponadto NAO
moze przedstawi¢ Parlamentowi dodatkowe sprawozdanie dotyczace zagadnienia, ktére uzna
za szczegélnie wazne. Dodatkowe sprawozdanie podlega tym samym procedurom co
sprawozdanie roczne. Oprdcz tego NAO przesyta do wiadomosci Komisji kontrolnej Parlamentu
wszystkie przygotowane raporty z audytu. Komisja kontrolna moze z wtasnej inicjatywy
wygtosic¢ opinie na temat nieprawidtowosci dostrzezonych w pracy NAO.

4.2. NETRA jako narzedzie raportowania oraz monitorowania realizacji budzetu zadaniowego

Jednym z warunkéw prawidtowego funkcjonowania budzetu zadaniowego w administracji
publicznej jest stworzenie odpowiedniego systemu monitorowania, ktéry umozliwiatby:

— uzyskanie lepszego dostepu do informacji na temat wynikow realizacji zadan poprzez
prezentowanie danych na tle funkcji, programdw, dziatan, proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi i wykorzystania dostepnych zasobdéw finansowych,

— zrozumienie powigzan miedzy poszczegdlnymi organizacjami i sektorami administracji
publicznej, ktore przektadajg sie na osiggniecie przez rzad sukcesu lub porazki w danej
dziedzinie,

— zachowanie przejrzystosci proceséw zachodzgcych w administracji publicznej oraz
szybkie wskazywanie tych programoéw lub procedur, ktére sg nieefektywne lub sprzyjaja
niewtasciwemu wykorzystaniu zasobéw oraz naduzyciom,

— przeptyw informacji pomiedzy legislatorami, wtadzami na rdéinych poziomami
administracyjnymi oraz obywatelami,

— dostarczanie wyczerpujgcych i spdjnych raportéw z dziatalnosci.

NETRA to internetowy system sprawozdawczos$ci obejmujacy dziatalnos¢ rzadu, ministerstw,
agencji i pozostatych instytucji, ktdre wchodzg w sktad administracji centralnej Finlandii. Zostat
stworzony i wdrozony przez Ministerstwo Skarbu (State Tresury).

Baza danych w ramach systemu NETRA zawiera dane na temat systemu finanséw publicznych,
realizacji zadan i kadr administracji centralnej (obejmuje wszystkie dziaty administracji
publicznej i agencje rzagdowe) oraz wybrane dokumenty w zakresie finanséw, planowania
operacyjnego i monitorowania tworzone przez ministerstwa i agencje im podlegte, w
szczegdlnosci:

— programy i strategie poszczegdlnych rzaddw dostarczane przez Biuro Prezesa Rady
Ministrow,
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— dane na temat systemu finanséw publicznych, budzetu panistwa izatrudnienia w
administracji publicznej dostarczane przez Ministerstwo Finansow,

— dane na temat realizowanych przez administracje rzgdowg celéw i zadan,

— linki do dokumentéw z zakresu planowania i monitorowania dziatan administracji
publicznej,

— inne pozabudzetowe informacje np. na temat systemu finanséw lokalnych, gospodarki
narodowej, Unii Europejskie;j.

Od 2008 r. wszystkie ministerstwa i agencje majg obowigzek umieszcza¢ sprawozdania ze
swojej dziatalnosci w uktadzie zadaniowym, ktdre zawieraja:

— cele wstepne (propozycje budzetowe),

— cele zatwierdzone przez ministerstwo,

— wyniki oraz postepy w realizowaniu okreslonych celéw i zadan,

— analizy osigganych wynikow,

— ogoélny opis dziatan danej agencji w uktadzie zadaniowym.

Cykl planowania i raportowania obejmuje 1 rok. Poniewaz cele sg zawsze ustalane na kazdy
rok, obowigzkowe jest opracowanie rocznej informacji na temat ich realizacji. Mozliwe jest
rowniez czestsze informowanie o osigganych wynikach, np. informacja kwartalna lub
potroczna.

Warto dodaé, ze NETRA zawiera dokumenty z zakresu budzetu zadaniowego, planowania i
monitoringu, ktdre sg tworzone na 3 poziomach: rzgdowym, ministerialnym oraz agencji.
Dokumenty te sg nastepnie grupowane tematycznie (instrukcje, plany, monitoring, ocena i
raporty, inne dokumenty). Kazde ministerstwo i agencja umieszcza wtasciwe dokumenty na
swoich stronach internetowych oraz link do nich w bazie NETRA. Dzieki NETRA, poprzez jeden
portal internetowy uzytkownicy majg dostep do wszystkich dokumentéw przez linki do stron
domowych poszczegdlnych agencji i ministerstw. Wszystkie przechowywane tam informacje sg
jawne.

Wykorzystanie zgromadzonych informacji w procesie budzetowym:

1. Dane na temat wykonywanych zadan sg dostarczane do bazy NETRA przez ministerstwa i
agencje, w zwigzku z tym mogg by¢ uzywane podczas negocjacji budzetowych oraz w
procesie sprawozdawczosci.

2. W systemie NETRA jednostki administracji publicznej majg mozliwo$é wykorzystania tych
wskaznikdéw, ktorych zwykle uzywa sie do pomiaru realizacji celow.

3. W raportach umieszcza sie zardwno wielkosci wskaznikéw, jak i opis realizacji
poszczegdlnych celéw i osiggnietych wynikdw. Warto jednak zaznaczyé, ze wszystkie
raporty z realizacji celédw muszg byé oparte na miernikach, a opis stanowi jedynie
rozszerzenie juz istniejgcych informacji wskaznikowych

4. W procesie tworzenia raportéw z realizacji zadan dane gromadzone w bazie s3
grupowane:

— wg podstawowych kryteriéw zarzadzania,

— wg klasyfikacji budzetowej (gtowny tytut, klasa, podmiot) oraz rzgdowego planu
strategicznego,

— wg funkgcji: zadania, programy sektorowe itd.
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Dzieki systemowi NETRA rzad ma dostep do informacji na temat:

efektywnosci politycznej

e w jakim stopniu zostaty osiggniete cele strategiczne i jakie poniesiono koszty ich

realizacji,

e w jakim stopniu poszczegdlne ministerstwa, agencje i inne instytucje przyczynity

sie do realizacji celéw strategicznych,

e jaki jest spoteczny efekt realizacji poszczegdlnych zadan operacyjnych,
efektywnosci operacyjnej, opisanej przy pomocy wskaznikdw ekonomicznych i
produkcyjnych

e jak efektywna bytfa alokacja zasobdw,

e jak ksztattujg sie przychody i koszty poszczegdlnych ustug ptatnych i czesciowo

ptatnych przez obywatela,
wynikéw i zarzgdzania jakoscig

e doktadne informacje na temat realizacji zadan (dostarczania débr i ustug) przez

poszczegdlne agencje,

¢ informacje na temat mozliwosci realizacji zadan przez dang agencje, jakosci

dostarczanych débr i ustug oraz satysfakcji odbiorcy,
zarzadzania i rozwoju zasobow ludzkich

e dane na temat liczby pracownikéw, struktury zatrudnienia, kosztow zatrudnienia,

warunkéw pracy, umiejetnosci i innych zasobdéw niepoliczalnych oraz rotacji
pracownikéw,
analiz i wnioskéw opracowywanych na podstawie zgromadzonych danych.

Podsumowujac, do najwazniejszych zatozen systemu NETRA nalezy:

zgromadzenie wszystkich niezbednych do zarzadzania informacji w jednym miejscu i
przez to otwarcie do nich dostepu, benchmarking oraz promocja dobrych praktyk,
wspieranie procesow zarzgdzania oraz podejmowania decyzji na linii ministerstwo-
agencja,

polepszenie jakosci informacji na temat realizacji zadan, ktére stuzg zaréwno biezgcej
sprawozdawczosci, jak i planowaniu przysztych operacji,

wzrost przejrzystosci administracji publicznej oraz dziatalnosci urzednikow panstwowych.

Warto jednak zaznaczy¢, ze na razie system ten stuzy gtdwnie sprawozdawczosci, a nie

formutowaniu zatozen przysztych dziatan, a jego gtdwnymi uzytkownikami sg pracownicy

administracji publicznej. Jednakze jest to technologia mtoda (funkcjonuje od 2007 r.), ktéra

caty czas sie rozwija i mozna by¢ pewnym, ze wkrdtce stanie sie gtdwnym narzedziem wsparcia

przy formutowaniu celdw przez rzad oraz spotecznej kontroli jego dziatan.
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