Rozdzial 8

Opracowywanie raportéw o planach strategicznych

Cel:

Niniejszy rozdzial zawiera wytyczne do tworzenia raportdw dokumentujgcych przebieg
i wyniki roczitego procesu planowania strategicznego. Proponowany fu format i zawartos¢
raportu o plaie strategicziyn opiern sig na: a) standardach komunikacyi i dokumentacyz,
omdwienych w rozdziale 2 (Wprowndzenie planowania strategicaniego w samorzqdzie
lokalnym), b) wynikach tego procesu zarysowanych w rozdzialach 3, 4 i 5 (Przeglyd
problemdw i mozliwosci), rozdziale 6 (Fornudowanie celdw strategicznych) i rozdziale 7
{Wybdr i opracowanie projektdw do renlizacyi).

8.1. Wyjasnienie

W rozdziale 2 podkreslalismy znaczenie dokumentacji w procesie planowania stra-
tegicznego. Powtarzamy tu dla przypomnienia stwierdzenie z tego rozdzialw

Wartos¢ planu strategicznego gminy w kszteftowaniu polityki oraz zarzqdzaniu opiera sie
na jakosci procesu planowanin. Z kolei jakos¢ planownnia uzalezniona jest od jakosci danych 1 ich
rzetelnego dokumentowanin. Ponadto efektywnn prezentacja wynikdw badnii, skodyfikowanych
i zinterpretownych w raporcie o planie strategicziym, zalezy od jakosci daiych podsiaworoych
(wejsciowych) i sposobu ich dokumentownnia.

Zesp6l ds. planowania strategicznego, jezeli pracuje systematycznie, zbiera informacje
o zZywotnym znaczeniu w podejmowaniu decyzji. Czlonkowie tego zespotu dzighki ucze-
stnictwu w procesie planowania maja ponadto moZzliwosé poszerzenia swojej wiedzy
o réinych zagadnieniach, ktérymi zajmuje si¢ planowanie. PoniewaZ informacja ta jest
potencjalnie uzyteczna dla gminnych politykéw i kierownictwa urzedu, zespét powinien
dba¢ o rzetelne jej przekazywanie zainteresowanym stronom. Informacja ta to: a) opra-
cowane dane dotyczace warunkéw zewnetrznych gminy, b) przestudiowane dane doly-
czace problemdw i mozliwosci, c) propozycje i rekomendacje dzialafi, d) prognozy do-
tyczace efektéw realizacji rekomendowanych dziatafl

Jednak faktyezny pozytek planéw strategicznych uzalezniony jest od dwéch wzajemnie
powiazanych czynnikéw:
1} gotowodci politykéw i kierownictwa urzedu do wykorzystywania wynikéw procesu
planowania strategicznego w celu osiagania istotnych celéw publicznych;
2) jakosci raportéw o planie strategicznym i przygotowywanie ich na czas.

Nikt nie jest w stanie zagwarantowac gotowosci urzednikéw czy radnych do podjgcia
realizacji konkretnych inicjatyw. Z drugiej jednak strony, pewne jest, ze aby odpowiednio
realizowad swoje zadania, potrzebuja oni dobrze zorganizowanej dokumentacji dotyczacej
propenowanych inicjatyw w ramach ogdlnej kontroli nad gming. W zwigzku z tym
podkreslamy w tym rozdziale wage opracowywania na czas corocznie uaktualnianego
planu strategicznego jako istotnego kroku w spelnieniu tego wymogu. Ponize] zapro-
ponujemy format i sposdb opracowywania raportéw do tego planu.

Aby zaloZzenia planu strategicznego mialy szansg¢ znaleZ¢ swoje odbicie w rocznym

budzecie gminy, konieczne jest przedlozenie raportu o planie strategicznym do wiadz
finansowych najpéZniej pod koniec trzeciego kwartalu roku finansowego.
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8.2. Format i zawartosé

W dziale 8.2.4. Spis tresci zaproponowaliSmy liste tematéw, ktdre powinny by¢ wmie-
SZCZONE W corocznym raporcie o planie strategicznym. Jako wazny dokument publiczny,
raport ten powinien byé zwiezly, czytelny i, o ile to mozliwe, dobrze oprawiony. Jak
sugerowaliémy w rozdziale 2, skarbnik gminy powinien byé odpowiedzialny za opra-
cowanie i wydanie corocznego raportu o planie strategicznym. Przed podjeciem tego
zadania skarbnik i inne osoby zaangaZzowane w to zadanie powinny kazdego roku wrécié
do rozdzialu 2 niniejszych materialéw, zwlaszcza zas standardéw dokumentacji zwigza-
nych ze spéjnoscia, przejrzystoscia, rzetelnoseia i waznodcia,

8.2.1. List przewodni

Raport powinien otwierac list przewodni skierowany do wiadz budZetowych i pod-
pisany przez skarbnika gminy. Poniewaz list plzewodm czesto jest wykorzystywany jako
notatka prasowa, skarbnik powinien przedstawi¢ w nim w skrdcie elementy planu stra-
tegicznego. W liscie przewodnim powinno sig takze wymieniad nazwiska wszystkich
os6b zaangazowanych w planowanie strategiczne i ich wlkiad w przygotowanie raportu.

8.2.2. Stopien realizacji poprzednich rekomendacji do planu

strategicznego

Zespdét ds. planowania strategicznego powinien dokenaé przegladu stopnia realizacji
poprzednich rekomendacji i propozycji strategicznych, ktére sa realizowane w bieiqcym
roku finansowym. Konieczne tez Jest tu odniesienie do wieloletnich planéw inwestycyj-
nych. Wyniki tego przegladu powinny zostaé przedstawione w skrécie w raporcie o planie
strategicznym. Aby informacje te bylty faktycznie przydatne dzialowi finansowenwt oraz
radzie w podejmowaniu decyzji, komentarz powinien skupiaé¢ sie w szczegdlnosci na
powaznych porazkach w realizacji planu oraz na projektach, ktére nie przynosza saty-
sfakcjonujgcych wynikow.

8.2.3. Podsumowanie wynikéw przegladu i rekomendacji
* Na poczatku nalezy podsumowad wyniki z etapu przegladu.
* Nastepnie nalezy podsumowaé dostepne $rodki i zasoby.
* Nastepnym lrokiem jest opisanie cale] gamy celéw strategicznych.
*  Wreszcie, konieczne jest krétkie opisanie najwazniejszych wnioskédw i rekomendacji

zespolu ds. planowania strategicznego. Do tego ostatniego zadania najlepiej oprzed
sig na nastepujacym schemacie:

Schemat podsumowania moze wygladac nastepujaco:

W zwigzku = (podad temat), zespdt ds. planowania strategicznego ustalil, co nastgpuje:

1. (podac ustalenie)
2. (podac ustalenie)
N. (podaé ustalenie)

W zwigzku z powyzszym plan strategiczny zawiera nastgpujgee propozycje dzialmi:

1. (Opisac proponowane dzintanin)
2. (Opisad proponowane dzinlaitia)
N. (Opisac proponownne dzialania)

8.2.4. Spis lresci
Z wyjatkiem dzialéw poswigeconych przypisom i zalacznikom, raport o planie stra-
tegicznym powinien zawieraé nastepujace dziaty:

Pismo przewodnie
Odniesienie do karty celéw
Podsumowanie ustalert z przegladu oraz rekomendacji
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Stopien realizacji poprzednich rekomendacji do planu strategicznego
Spis tresci
Lista tabel

Czesé 1. Wyniki przegladow

Czeéé¢ 2. Oszacowanie dostepnych Srodkéw i zasobéw
Czesé 3. Cele strategiczne

Czgé¢ 4. Proponowane programy i projekty

Przypisy i zalaczniki

8.2.5. Lista tabel

Wszystkie tabele zawarte w raporcie powinny by¢ kolejno ponumerowane, podobnie
jak strony, na ktérych sa zamieszczone. Kazda z tabel powinna miec jasny i przejrzysty
tytud, ktdry znajdzie sig takze w lidcie tabel. Dla ulatwienia, wszelkie odnoeéniki do danych
tabel w tekdcie powinny by¢ opatrzone przynajmniej numerem tabeli.

8.2.6. Komentarz )
Ta czgéé raportu o planie strategicznym powinna by¢ podzielona na nastepujace trzy
czescl:

A. Problemy i mozliwosci
B. Srodki i zasoby
C. Proponowane dzialania i projekty

W rozdziale 2 zwracalidmy szczegdlng uwage na konsekwentne stosowanie ustalonych
z géry standardéw dokumentacji. Kiedy zostang one juz zdefiniowane i okreslane, wszy-
stkie komentarze i tabele powinny byé oparte na tych ustalonych konwencjach. Ponize]
proponujemy kilka z nich:

* Kazda propozycja dzialania zawarta w planie strategicznym powinna by¢ odpowiednio
zaznaczona, a wszelkie odniesienia do niej w danych lub komentarzu powinny by¢
ujednolicone.

* Wszystkie zestawy danych z przesziosd, danych aktualnych oraz prognez na przysziosc
powinny odnosi¢ sig do zblizonych okreséw.

* Wszystkie tabele powinny mieé jednakowy format, z wykorzystaniem jednakowych
konwengji do numerowania, tytulowania, skrétéw, nagléwkdw, przypisow, itd.

* Konieczne jest konselwentne odnoszenie danych z tabel do danych cytowanych w tek-
Scie.

* Nalezy przyjaé¢ konsekwentna metode zaokraglania cyfr.

* Przy prognozach bardzo istotne jest doldadne i petne udokumentowanie zalozen i me-
todologii zastosowanych do ich obliczania.

8.2.7. Przypisy i zalaczniki

Jezeli w tekicie Tub w tabelach zachodzi koniecznodé uzywania przypiséw, mozna
umieszczaé je na dole strony lub tez w oddzielnej sekeji na koricu raportu

Jezeli uzyte beda zataczniki, powinny one zosta¢ nazwane wielkimi literami: A, B,
C itd. 1 zamieszczone na koncu dokumentu.



Rozdzial 9

Realizacja poprzez proces budzetowy

Cel:

W catyn: module szkoleniowym podkreslalisiny znaczenie swmej realizacji. Niniejszy roz-

zint wprowadza cxtery podstaworwe instrunienty realizacji planu strategicznego. W pra-
ktyce te cztery powiqzane wzajemnie narzedzin funkcjonug w ramach typowego procesu
budzetowego.

9.1. Wyjasnienie

Jedyna rozsadng odpowiedzia na pytanie, co stanowi ostateczny efekt w formutowaniu
planéw strategicznych? jest odpowiedZ: ich realizacja. Doldadniej méwiac, plany strate-
giczne moga odnies¢ sukees jedynie wéwcezas, gdy: 1) odpowiedzialni urzgdnicy i lokalni
politycy powaznie rozwazaja propozycje programéw i projektéw rekomendowane w ra-
portach o planie strategicznym, 2) rozwazania te zakonczone s3 wyborem i realizacjq
znaczacej liczby propezycji na podstawie rekomendacji zespotu ds. planowania strategi-
cZnego.

Jak juz wezedniej méwilidmy, plany strategiczne majg szansg na efektywna i wydajng
realizacje jedynie wtedy, gdy proponowany program i projekty: 1) znajduja si¢ w granicach
dostepnych Srodkéw i 2) znajduja swoje odbicie w normalnym procesie budzetowym
w gminie. Zwlaszcza ten ostatni wymdg nakiada na kierownictwo duza odpowiedzialnosé
za realizacje planu. Realizacja moZe bowiem wymagaé tworzenia specjalnych jednostek
w strukturze gminy, takich jak zespotly ds. projektu, zespoly miedzywydzialowe lub
uktady publiczno-prywatne.

Przyjrzyj sig rycinie Powigzanie planowania z budzetowaniem, zamieszczone] w rozdzia-
le 1. Jak wynika z tego rysunku, planowanie strategiczne jest icifle powigzane z najwaz-
niejszym procesem w samorzacdzie, a mianowicie z budzetowaniem rocznym. W najle-
pszych gminach planowanie strategiczne jest zasadnicza praca przygotowawceza do opra-
cowania budzetu rocznego. Dlatego tez, jak wskazano ma rysunku, proces planowania
strategicznego powinien mie¢ miejsce w trzecim lwartale roku finansowego.

Zgodnie z procedura proponowang na tym rysunku, na poczatku czwartego kwartatu
roku finansowego, wyniki procesu planowania strategicznego powinny zostaé przedtio-
7one komisji budzetowej i dzialowi finansowemu, aby rekomendacje w raporcie o planie
strategicznym byly wlaczone w coroczne wezwanie do sldadania prognoz i zapotrzebo-
wan, ktére rozpoczyna proces budzetowy. Procedura ta umozliwia odpowiedzialnym
kierownikom rezwazenie propozycji i rekomendacji i jeéli sa one merytorycznie wskazane,
dopasowanie ich do wiaczenia w zapotrzebowanie budzetowe. Procedura taka jest naj-
pewniegjsza podstawa realizacji. Najlepiej jezeli odpowiedzialni kierownicy maja peina
swobode odrzucenia lub modyfikowania propozycji. Sprzeciwy i odrzucanie propozycji
powinny by¢ traktowane jako mozliwe scenariusze w tym otwartym procesie, ktdry
prowokuje niejako do dzialania, ale takze do wyrazania opinii. Jezeli jednak plan stra-
tegiczny zostal opracowany zgodnie z zaleceniami niniejszego modulu szkeleniowego,
to kierownicy poszczegdlnych dzialéw i programdéw byli automatycznie zaangazowani
w jego tworzenie, Caly proces planowania powinien zatem by¢ tak skonstruowany, by
zaden z lderownikéw wydziatldw lub programdow nie byl zaskoczony rekomendacjami
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w raporcie o planie strategicznym przedioZonymi komisji budzetowej. Mozliwoéé cal-
kowitego odrzucenia propozycji tam zawartych bedzie wéwczas znikoma.

Instrumenty realizacji planu strategicznego
W najlepszych gminach realizacja planu strategicznego w ciggu roku finansowego
oparta jest na czterech Iduczowych instrumentach. .
Efektywnn renlizacja budzetu opiera sig na zintegrownanym zastosowmniu nastepujcych
mstrumentdw: 1) plandw pracy, 2) przydziaidw, 3) okresowych przeglgddw realizacyi,
4) dzintnii korygujgeych.

Ponizej omawiamy wykorzystanie kazdego z czterech powyzszych instrumentéw
realizacji. :

9.2, Plany pracy

Jezeli mozna w przenoéni okredli¢ dokumentacje diagnostyczna, zwlaszcza wyniki
etapu przeglad w planowaniu sg dusza planu strategicznego, ale plany pracy bez watpienia
sq sercem. Jako najbardziej realistyczna odpowiedZ na sytuacje problemowa rozpoznang
w diagnozie plan pracy stanowi szczegélny opis wybranego rozwiazania.

Pelng i przejrzysta realizacjg zadan najlepiej zapewnia formuowanie i wykonywanie
formalnych planéw pracy, ktére podlegaja okresowym przegladom i aktualizacjom. Mimo
ich udowodnionej doswiadczeniem roli w dzataniu wszystkich szezebli administracji
publicznej, plany pracy sa szczegélnie przydatne na najnizszych szczeblach organizacji
i nadzoruy, tj. bezposrednio w jednostkach $wiadezacych ustugi i dostarczajacych pradukty
dla odbiorcéw.

Plany pracy sa réwniez podstawa do okresowych formalnych przegladéw realizacii,
nieodzownego elementu systemu budzetowego nastawionego na wyniki. Dzieki §ledzeniu
postepdw przeglady realizacji oparte na planach pracy pozwalaja na szybkie reagowanie
i podjecie dziatan korygujacych, a przez to stwarzajg wicksze szanse osiagnigcia celéw
postawionych na dany okres.

Niestosownie plandw pracy eraz okresowych przegladdw realizacji na nich opartych, jest
bardze powaznym uchybieniem w zarzqdzaniu.

Opracowywanie planéw pracy i powiazanych z nimi budzetéw wydatkéw na realizacje
zatozonych zadan i dziatai jest ostatnim etapem pracy nad budzetem zorientowanym
na wyniki, tj. taldm, ktéry wykazuje powiazanie pomiedzy wlkiadem a wskaznikami
produktywnosci.

Etapy poprzedzajace stworzenie planéw pracy (i zwiazanego z nim budzetu wydat-
kéw) powinny eksponowaé problem, kiérym zajmiemy si¢ w planie pracy, ustalaé¢ cel
{cele), ktdre chcemy osiagnag, identyfikowaé wspdipracownikéw i zaangazowane zespoly
oraz precyzowac warunki realizacji. Jezeli etapy te zostana od powiednio przeprowadzone,
plany pracy i zwigzane z nimi budzety bedg mialy mocna podstawe programows i
merytoryczng.

Procedura tworzenia planéw pracy oraz zwigzanych z nimi budzetéw wydatkéw
jest szczegblowo opisana ponizej:

Ogdlne procedury tworzenia planéw pracy i budzetéw

1. Okresli¢ dzialania i zadania przydzelone kazdej komérce organizacyijnej.

2. Okresli¢ rodzaj i rozmiar spodziewanych wynikéw realizacji zadan i dzialani.

3. Ustali¢ i wyliczy¢ jednostki widadu (roboczogodziny, kilowatogodziny, metry kwa-
dratowe, kilometry itp.) oraz inne zasoby (podwykonawcy) konieczne do osiagniecia
spodziewanej ilodci jednostek wynikdw.
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4. Wycenié jednostki wkiadu.

5. Przemnozy¢ potrzebne jednostki wiladu przez ich ceny jednostkowe.

6. Wyceni¢ pozostale zasoby konieczne do realizacji.

7. Ustali¢ faczny wymagany przydziat budzetowy na komdérke organizacyjna poprzez
zsumowanie wszystkich kosztow.

8. Tam, gdzie to mozliwe, obliczyé koszt jednostkowy (jednostki wyniku).

9. Tam, gdzie to mozliwe, wyliczy¢ ilo$é roboczogodzin na jednostke wyniku lub od-

wrotnie, oraz obliczy¢ wszelkie inne proporcje i wskazZniki, ktére moga poszerzyc in-

formacje o poziomie realizacji

Ponizej przedstawione sq pozadane tendencje wybranych wskaZnikow:

Koszt jednostki wyniku powinien BYC MNIEJSZY
Stosunek jednostki wyniku do kosztéw powinien WZROSN AC
Czas pracy na jednostke wyniku powinien BYC MNIEJSZY
Stosunek jednostki wyniku do czasu pracy powinien WZROSNAC

10. Poréwnaé wszystkie wskaZniki z dodwiadczent wezedniejszych i obecnych. Jezeli po-
réwnanie nie wskazuje ruchu w pozadanym kierunku, nalezy dokonaé zmian w technice
produkgji (pracy} oraz innych elementach wildadu z nig zwigzanych, dazac do zwig-
kszenia produktywnosci i/lub obniZzenia kosztdw wkiadu lub godzin pracy.

Plany pracy powinny co najmniej zawiera¢ nastepujace elementy:

* Dzialania i zadania.

» Wysitek, czyli wklad (roboczogodziny i koszty).
* Wyniki (efekty).

* Punkty odniesienia (kamienie milowe).

* Wskazniki wykonawcze.

Schematycznie mozna wozy¢ te elementy w nastgpujacy sposéb:

DZIALANIA/ZADANIA Okres 1, 2 itd. Razem koszt
1. Dzialanie/zadanie

(roboczogodziny)

Koszt

Wynik

WskazZnili wykonawcze
/
/
N. Dziatanie/zadanie
Razem roboczogodzin
Usprawiedliwione nieobecnodci (godz.)
Razem oplacone godziny

Ponizej przedstawiono dwie wersje przykladowego planu pracy. W wariancie A dane
sq przedstawione w rozbiciu na kwartaty i zsumowane w ostatniej kolumnie. Warlant
B jest réwniez oparty na danych z kwartaléw, ale sa one pokazane kumulatywnie, tj. do
danych z kwartatu dodaje sie automatycznie dane z poprzednich okreséw. Dzigki temu

" w kazdym kwartale widaé dokladnie sumy wydatkéw od poczatku roku, a dane z czwar-

tego kwartalu s jednoczesnie sumg roczng.

Na ile to mozliwe, powinno sie uzywaé jednoczesnic obydwu wariantéw — zardwno
rozbitego na poszczegdlne kwartaly, jak i kumulatywnego. Daje to mozliwos¢ dokiad-
niejszego wgladu w wyniki podczas przegladu realizacji.

W przytoczonym tu przykladowo planie pracy jako zadanie zidentyfikowano ptynne
czytanie w szkole podstawowej Alfa. Jak juz méwiliSmy wczeénigj, plan ten mdglby
zostaé rozszerzony o inne jeszcze zadamia i w ten sposdb okredlaé na przyldad czwarta
klase jako czas realizacji wielu zadan w szkole Alfa.
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WARIANT A (dane w rozbiciu na kwartaty)
SZKOLA PODSTAWOWA ALFA, klasa czwarta,

Plan Pracy

DZIAF ANIA /ZADANIA Tkw. |ITkw. [T kw. IV kw. |Razem

I Phpmose czytania
Koszt (bezposredni, USD) 4000 12000 |12000 |12000 40 000
Cras nauczania (godz.) 144 432 432 432 1440
Czas ucznidw nad zadaniem {godz.)| 3600 10800 {11800 |12800 39 000
Czas uczniéw /czas nauczania 25,0 250 27,3 29,6 27,1
Koszt/czas nauczania(USD/godz.) 27,78 27,78 27,78 27,78 27,78
Powvie] normy czytania (%) 70,0 750 790 82,0

N [Inne dzialania, itp.*
Razem roboczopodzin 144 432 432 432 1440
Nieobecnoécei usprawiedliwione 36 34 36 36 144
Razem godzin platnych 180 468 168 | 468 1548

Tutaj znajda sig wszelkie dodatkowe zadania i dzialania, w tym ustugi pomocnicze
$wiadczone na rzecz jednostli organizacyjnej, ale niemozliwe do przypisania do kon-
kretnych zadaf programowych.

Jak wyraZnie wida¢ z powy#szego przykiadu plany pracy powinny zawieraé wskaznild
wykonawcze czy tez standardy, kiedy tylko sa one mozliwe do okreélenia. Faktyczne
pomiary jednostkowe, takie jak koszty jednostkowe, wynik na roboczogodzing lub robo-
czogodziny na jednostke wyniku, sa najlepsza podstawa dla dobrych plandw pracy.

Plany pracy moga by¢ zorganizowane w rozbiciu na innej okresy niz kwartaly, na
przykiad miesiace.

WARIANT B (dane przedstawione kumulatyionie, pokazujgce jczng sume wydatkdw od poczatkn
roku po kazdym kwartale)

SZKOLA PODSTAWOWA ALFA, klasa czwarta — plan pracy

DZIALANIA /ZADANIA I kw. I kw. 11 kw, 1V kw.
1 Plynnosc czyiaria
Koszt (bezposdredni USD) 4000 16 000 28 000 40 000
Czas nauczania {godz.) 144 576 1008 1440
Czas ucznidéw nad zadaniem (codz.) 3600 14 400 26 200 39 000
Czas ucznidw/czas nauczania 25,0 25,0 26,0 27,1
Koszt/czas nauczania (USD /godz.) 27,78 27,78 27,78 27,78
Powyze] normy czytania (%) 70,0 75,0 79,0 82,0
N |Inne dziatenia, itp.*
Razem roboczogodzin 144 576 1008 1440
Nieobecnosci usprawiedliwione 36 72 108 144
Razem godzin platnych 180 648 1116 1584

Nalezy réwniez zwréci¢ uwage, ze czas pracy stanowi podstawowy element planéw
pracy. Czas pracy moze by¢ liczony w godzinach, dniach, tygodniach, miesiacach albo
latach. Poniewaz odzwierciedla faktyczny czas spedzony nad realizacja zadania, czas
pracy zawiera w sobie wszelkie formy widadu ludzkiego, niezaleznie od ptacy, a wiec
liczy sie tu zaréwno personel zatrudniony na etacie lub jego czeéci, nadgodziny oraz
czas podwykonawcéw. W przeciwieristwie do niego, pojecie czasu platnego stanowi pod-
stawe tworzenia budzetdw. Dlatego tez by w powyzszych przykiadach planéw pracy
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czas pracy i czas platny mogly wystgpowad razem, do czasu pracy dodaje sie na koricu
planu nieobecnosci usprawiedliwione, kidre faktycznie oznaczaja urlop, wakacje, zwol-
nienia lekarskie itd.

Nie spos6b uniknaé koniecznosci aktualizowania i poprawiania planéw pracy w miarg
postepu ich realizacji. Jako dokumenty dynamiczne, Zywe plany pracy powinny zawsze
opierac si¢ na jak najbardziej rzetelnych prognozach koniecznego czasu pracy i terminéw
realizacji zadafi. Przeglady realizacji planéw stwarzaja mozliwoé¢ oceny postepéw oraz,
jesli to konieczne, uaktualnienia prognoz roztozenia czasu pracy, spodziewanych wynikéw
oraz terminéw wykonania zadan.

Przeglady takie dajg kierownictwu co jaki$ czas mozliwos¢ powzigcia dzialari kory-
gujacych w przypadkach kiedy osiagane wyniki nie spetniajg oczekiwan. Czesto kierow-
nicy odpowiedzialni za realizacj¢ zadan przydzielaja pomoc pracujacym nad danym
zadaniem, korzystajac z godzin pracy zwykle zalozonych z géry w budzecie jako pula
rezerwowa. '

W czestych przypadkach stabych postql-aéw spowodowanych nieodpowiednia wspdt-
pracq miedzy komdrkami organizacyjnymi, dzialania korygujace polegajg zwykle na in-
terwencji i zaangazowaniu samego kierownika odpowiedzialnego za zadanie.

Dodatkowo, przeglady realizacji planéw zwykle odkrywaja powtarzajace si¢ problemy
w wydajnosci pracy — sprawy, kiére mozna rozwigzaé jedynie za pomocs zmian syste-
mowych w rozdziale zadan lub w samych procedurach funkcjonowania organizacji.

9.3. Przydzialy budzetowe

Wiekszos¢ samorzadéw dokonuje przydzialéw dla swoich jednostek w ciagu roku
finansowego raz na kwartat fub co miesiac (przydzialy kwartaine sa preferowana metoda).
Procedury przydzialu érodkéw wymagajg bliskiej wspdlpracy pomiedzy kierownikami
programdw, zespolem finansowym, ksiggowoscia i biurem skarbnika. Jezeli dodwiadczenie
ze Stanéw Zjednoczonych moze by¢ tu miarodajne, dokonywanie przydzialéw staje sie
niestety czgsto w samorzadzie przypadkowym rytuatem (dzieli sig¢ po prostu przydziat
catoroczny przez liczbe miesigey). Mozna temu zapobiec przez powiazanie przydziatéw
z procedurami przegladu realizacji planéw i innymi wymogami operacyjnymi wymie-
nionymi ponizej.

* Budzet realistyczny, §j. prognoza wydatkéw i zobowiazai na koniec roku na tle pesy-
mistycznej prognozy przychoddw.

* Budzet gotéwkowy, przygotowany i aktualizowany co miesiac przez skarbnika i urzed-
nikéw zajmujacych sie budzetem; taki budzet pokazuje salda i prognozowane wpltywy
(takze kredyty) spodziewane do korica roku finansowego. Budzet ten stanowi solidng
podstawe do utrzymania plynnoéci finansowej i umozliwia bardziej stabilne przydzie-
lanie $rodkéw.

* Kwartalne zapotrzebowania na przydzialy wraz z prognozami wydatlkéw do korica
roku finansowego. O ile wydatki programowe poniesione dotychczas oraz zapotrze-
bowania na przydzialy i prognozy mieszcza sie w granicach budzety, jak réwniez
ostatnia prognoza salda érodkédw gminy na koniec roku jest pozytywna, zapotrzebowania
zglaszane przez poszczegilne wydzialy i jednostid powinny zostaé przyjete. Przewi-
dywalnos¢ taka zachgea kierownictwo do planowania i jak najlepszej i najwydajniejsze]
realizacji plandw.

* Plan rezerwowania przydzialéw, wykonywany w uporzadkowany spossb oparty na
budzecie gotéwkowym. Plan ten identyfikuje wydatki, ktére moga zostaé¢ odlozone na
pdZniej w roku finansowym. Nalezg do nich min. zakup sprzetu, nowe inicjatywy
programowe i zakupy uzupelniajace.

Jezeli czas wydawania przydzialéw i ich wysokos¢ nie sq scisle powiazane z planami
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pracy, dochodzi do dzialania malo wydajnego, czestego przekraczania zalozonych wy-
datkéw, wyzszych niz spodziewane kosztéw jednostkowych oraz trudniejszej sytuacji
operacyjne;j.

Przydzialy nie powinny byé éciéle uzaleznione od dostepnosci gotéwki. Z samego
zalozenia przydzialy majq finansowaé programy i polityke gminy w konkretnym okresie,
w kiorym drodki w duZej mierze sq zapewnione na podstawie prognoz przychoddw.
Jednostki budzetowe powinny by¢ niezalezne od ciaglych probleméw skarbnika zwia-
zanych z krétkoterminowymi niedoborami gotéwki. Jezeli skarbnik nie przewiduje spadku
przychodéw w calej gminie, urzednicy dysponujacy budzetem powinni mieé swobode
przydzielania érodkéw zgodnie z zaloZzeniami planéw pracy obejmujacych przynajmniej
okresy trzymiesigczne (popartymi okresowymi przegladami realizacji). Wprowadzenie
ulepszone] procedury przydzielania érodkéw wymaga bliskiej wspétpracy i porozumienia
wrzgdnikéw dysponujacych budzetem, skarbnika i kontrolera, jak réwniez istnienia killu
innych warunkéw operacyjnych.

9.4. Przeglad realizacji planéw ‘

Jesli w organizacji nie robi si¢ przegladu realizacji zadad, caly proces budzetowy
sprowadza sig faktycznie do dorocznego rytuatu wyceniania i rozliczania. Wiasnie insty-
tucjonalizacja przegladéw ockresowych czyni z systemu budzetowego mocne narzedzie
kierownictwa.

Dzigki imstytucjonalizacji formalnych przegladéw okresowych osiaga sig zwykle po-
zadane zachowania wewnahrz organizacji, miedzy innymi: '

¥ Swiadomo$¢ istnienia systemu oceny realizacji zadat wplywa pozytywnie na poziom
ich realizacji w okresach pomiedzy przegladami.

* Przeprowadzenie przegladu umozliwia osiagniecie porozumienia miedzy pracowni-
kami co do dzialan, kiére powinny zosta¢ podijete przez poszczegélne jednostki.

* Przeglady wzmacniaja wspéiprace miedzy jednostkami organizacyjnymi zaréwno od-
gorna, jak i oddolng, pomigdzy kierownikami komérek a pracownikami calej organizacii,

* Przeglady umozliwiaja wprowadzenie dzialan korygujacych.
Specyfikacje do przegladu realizacji planéw

* Regulaminowo ustanowione procedury formalnych przegladdéw realizacii.

* Koordynatorzy programéw zyskujg forum prezentacji ustnych, pisemnych i audio-
wizualnych.

* Aby dac¢ wsparcie koordynatorom programdw, przeglady dokonywane sa przez ko-
misjg powolana wedfug kryterium umiejgtnosei i moZliwoéci pomocy koordynatorom
w ukierunkowaniu dzialaii na zamierzony cel.

* Przeprowadzane sa okresowo, mniej wigcej po uplywie 2/3 wybranego okresu, aby
umozliwi¢ wprowadzenie ewentualnych dziatari korygujacych w celu osiggniecia za-
mierzonych wynikdw.

* Przeglad obejmuje olaes, ktéry uptynat miedzy punktami odniesienia (w ktérym
mozna juz poréwna¢ calkowite faktyczne i zamierzone rezultaty), okres biezacy po-
miedzy punktami odniesienia (prognozy w poréwnaniu do zamierzeri) oraz nastepny
okres (projekeja zamierzen na przysziosc),

* Sekretariat komisji rewizyjnej protokotuje caly proces i sprawozdaje do odpowie-
dzialnych wzednikéw na temat postepéw w realizacji zadan i rekomendowanych
dziatari korygujacych.

Pozion realizacji podobnie jak wydajinose i efekiywinosé jest pojgciem, kidre nabiera zna-
czenia dopiero przy zastosowaniu pewnej skali poréwnawczej. W ponizszym wzorze
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poziom realizacji nabiera znaczenia dzigki wyliczeniu rozbiezioscy, tj. rbznicy migdzy ice-
alem, standardem lub zamierzonym celem a poziomem realizacji, wyrazonymi w po-
réwnywalnych wielkosciach.

Poziom realizacji — (Ideal/standard/cel} = RozbieZnos¢

Terminy te moga byé wyrazone liczbami bezwzgle;dn}qm lub za pomoca jednostek
potmarowych badzZ innych wskaZnikéw real1zac]1 Oprécz ujawnienia wielkoséci rozbiez-
nosci, zastosowanie tego wzoru wskazuje réwniez kierunek rozbieznoéci. Poziom realizacji
moze by¢ bowiem réwny (wynik zero), wigkszy (wynik dodatni) lub mniejszy (wynik
ujemny) od postawionego ideatu, standardu lub celu.

Orgamzac]e pracujace efektywnie osiagaja postawmne cele. Orgaruzac]e pracujqce wy-
dajiie osiagajg pOSl’ElWlOl'IL przed sobg cele napzzzsv’ym kosztem (kolejne pojecia wezgledne,
ktére nabieraja znaczenia dopiero w zestawieniu z innymi danymi). Ocenianie efektyw-
nosci 1 wydajnosci konkretnych dzialafi wymaga zbierania, opracowywania i utrzymy-
wania nastepujacych danych oraz ich zestawien:

* Dane dotyczace widadu, wyrazone jako naklady finansowe lub czas pracy.
®* Darne dotyczace wynikdw, wyrazone w pomiarach rezultatéw.

* Kalkulacja stosunku wikiadu i rezultatéw (i odwrotnie) prowadzaca do wyliczenia
kosztdw jednostkowych.

* Dodatkowe wskaZniki i proporcje oparte na pordwnywalnych sytuacjach, dajace od-
niesienie dla oceny danej jednostki pomiaru.

Aby spelni¢ swoje zadanie w formudowaniu plandw pracy i przegladéw realizacji,
dane whkladu i wynikéw muszg byé 1) zidentyfikowane, 2) odnotowane. Koszty i czas
pracy powinny by¢ zidentyfikowane i odnotowane dla kazdego z zadan {(dzialar)) planu
pracy, a nastepnie podsumowane w wazniejszych punktach odniesienia. Podobnie nalezy
odnotowywaé i podsumowywaé dane dotyczace wynikéw. W miare uplywu czasu kie-
rownicy odpowiedzialni za realizacje zadan beda wykorzystywac jednostki pomiaru jako
wskazéwlki do oceny stosunku pomiedzy widadem i wynikami. Na tej podstawie bedg
nastepnie tworzy< plany zmierzajace do poprawy wzglednej wydajnoéci dzialan progra-
mowych, tj. redulcji kosztéw i czaséw jednostkowych, 1 wzrostu wskaznika wynikow
na jednostke czasu pracy i jednostke naktadéw.

Kierownicy zadar (komérek organizacyjnych) powinni mie¢ mozliwos¢ wystgpowania
przed swoimi kolegami i przeloZonymi w sprawach poziomu realizacji zadan przynajmniej
raz na kwartal. Powinna by¢ to prezentacja, najlepiej poparta pomocami wizualnymi.
Prezentacja taka powinna byé skoncentrowana na oczekiwanych w biezacym olaesie sto-
sunkach naldadéw do wynikéw i wyjasnieniu istotnych rozbieznosci. Doswiadczenie po-
kazuje, Ze najczescie] zglaszane przyczyny rozbieznosci miedzy zamiarami a faktycznymi
rezultatami to:

a) nieoczekiwane zmiany w cenach jednostek wlladu,

b) nieoczekiwane zmiany w wielkosci profilu uzywanych zasobéw, w tym personelu,

¢) nieoczeldwane wyniki funkcjonowania srodkéw niefinansowych przydzielonych do
realizacji zadania,

d) nieoczekiwane i niemozliwe do opanowania zmiany w sytuacji produkcji, ktdre unie-
mozliwiaja poczatkowe zaloZenia dotyczace produlkcji,

¢} niespodziewane zmiany w otoczeniu.

Rozbieznosci we wskaZnikach najezesciej thumaczy sie czynnikami a) i b). W gospo-
darce o wysoldej stopie inflacji nalezy spodziewa¢ sig¢ nieoczekiwanego wzrostu kosztow,
poniewaZ nie sposob przewidzied cen jednostkowych, nawet w niedalekiej przyszlosci.

Czynnik c) jest czgstym argumentem w tlumaczeniu rozbieznosci pomigdzy réznymi

okresami, zwlaszcza jezeli wprowadzono nowe techniki pracy. Czgstym powodem ne-
gatywnych rozbieznoéci sg awarie sprzgtu i opdZnienia w jego naprawie.
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Czynnik d) oznacza giéwnie niedociagniecia lub niedotrzymywanie terminéw dostaw
ustug lub towaréw z innych jednostek administracji.

Czynnik e) jest zwigzany z wypadkami, kataklizmami — zaréwno naturalnymi, jak
i spowodowanymi przez czlowicka — ktore w istotny sposdb utrudniajg warunki realizacji
zadan.

Z zasady, przeglady realizacji zadan powinny by¢ dokonywane przez strategicznie
powolane komisje przegladow realizacji (rewizyjne}, po uptywie 2/3 okresu podlegajacego
ocenie. Jezeli w danej organizacji jednostka czasu w planach pracy jest kwartal, powinno
si¢ dokona¢ przegladu realizacji plandw nie pdzniej niz po uplywie dwéch miesiecy od
rozpoczecia realizacii,

Przeglady stanowia dla kierownikéw zadan oficjalng mozliwosé zaprezentowania
jednostkom i instytucjom wynikéw pracy w poréwnaniu do zalozonych celéw za okres
poprzedni, poprawionych przewidywanych wynikéw w stosunku do rezultatéw na okres
biezacy oraz projekcji zamierzerl na okres nastepny. Stanowia one solidng podstawe do
formutowania zapotrzebowarna przyznanie Srodkéw finansowych oraz planowania prze-
plywu gotéwki. Siedem elementéw typowego przegladu realizacji zadan przedstawiono
na ponizszym modelu:

Okres miniony Okres biezgcy Okres nastepny
Zalozenia wstepne Zalozenia wstepne Zalozenia wstepne
Zalozenia vaktualnione Zatozenia vaktualnions Zalozenia uaktualnione

Faktyczne wyniki

Po uplywie 2/3 okresu podlegajacego przeglagdowi, kierownicy zadafi (komérek orga-
nizacyjnych) maja wystarczajace doswiadczenia, aby zaprezentowaé uaktualnione zato-
zenia na okres biezacy, ktére beda realizowane przez pozostaly czesé okresu.

9.5. Dzialania korygujace

Przeglady okresowe, dokonywane we wlasciwym czasie, dajg osobom keordynujgcym
programy mozliwosé podjecia dziatan korygujacych w celu zapewnienia celéw. Po uplywie
2/3 okresu realizacji zadania kierownicy 1 koordynatorzy maja nadal czas na wprowa-
dzenie dzialan korygujacych, ktére prowadza realizacje z powrotem na osiagniecie.celu.

Dzigki przegladowi danych dotyczacych planéw pracy i przegladow realizacji, komisje
przegladu realizacji sq w stanie oceni¢ przyczyny znaczacych niedociggnieé w realizacji
i doprowadzi¢ do sformutowania rekomendacji dziatai korygujacych. Ponownie nalezy
tu podkresli¢, ze brak plandw pracy i przeprowadzanych na ich podstawie okresowych
przegladéw realizacji jest powaznym uchybieniem kierowniczym. JeZeli organizacja nie
dysponuje danymi dotyczacymi planéw pracy i poziomu realizacji zadan, koniecznymi
do ocenyefektywnoéci i wydajnosci dzialalnoéci programowej, komisja przegladu realizaciji
powinna zarekomendowaé stworzenie takich planéw i moenitorowanie realizacji zadan
w nich zawartych.

Przedstawiciele najwazniejszych komdrek organizacyjnych, zwlaszcza dzialéw pla-
nowania, budzetu i zarzadzania personelem, oraz pomocniczych jednostek ustugowych
powinni bra¢ udziat w okresowych przegladach realizacji zadan, aby pomdc kierownikom
oddzialéw w rozwiazywaniu probleméw produktywnosci. Procedura ta ufatwia osigganie
celéw w ciagu roku dzigki wprowadzonym na czas dzialaniom korygujacym. Réwnie
wazny jest przy tym fakt, Ze czeste przeglady wykazuja powtarzajace sie problemy zwia-
zane z produktywnodcia — kwestie, ktére wymagaja rozwiazan systemowych w proce-
durach dzialania w kazdej z komérek organizacyjnych.
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ZALACZNIK A

WZOR REGULAMINU PRZEGLADOW REALIZACJI PLANOW

1. Uzasadnienie. Realizacja planéw, rozumiana jako osigganie celéw, wymaga pracy
zespolowejidostosowania na czas drodkéw osiagania celéw do rozwiazania pojawiajacych
si¢c probleméw. Niniejszy regulamin ustanawia procedury zabezpieczajace wymagang
prace zespolowa 1 dostosowanie planéw pracy, dzieki stworzeniu forum do przeprowa-
dzenia przegladéw realizacji planéw oraz procedur realizacji rekomendowanych dziatai
korygujaeych wynikajacych z przegladdéw.

2. Komisja przegladéw realizacji. Niniejszy regulamin wchodzi w Zycie w trybie
natychmiastowym i jego procedury beda wprowadzane przez komisjg przegladow reali-
zacji. w sklad komisji wchodzg nastepujace osoby:

, przewodniczacy

Cztonkostwo w komisji zalezy od kazdej gminy i merytorycznych warunkéw jej
programu i projektéw. W organizacjach zlozonych, kierownicy gléwnych jednostek zaj-
mujacych si¢ procesami ogo]nogmmnyrm takimi jak zakupy, zarzadzanie personelem,
remonty sprzgtu, powinni byé wzieci pod uwagg jako 1<andydac:1 na cztonkéw komisji,
poniewaz efektywnosc i wydajnos¢ tych jednostek powaznie wplywa na mozliwosc osiag-
nigcia zamierzonych celow przez kierownikéw poszezegélnych komdrek organizacyjnych

gminy.

Ponadto, aby dazy¢ do jak najwydajniejszego osiagania celdw, przewodniczacy moze
zarzadzié uczestniczenie innych urzednikéw w procesie przegladu realizacji, zwlaszcza
takich, ktérzy ze wzgledu na pelnione stanowisko lub posiadang wiedzg moga pomdc
kierownikom wydzialéw i komérek organizacyjnych w definiowaniu i rozwigzywaniu
problemodw.

3. Sekretariat. Funkcje sekretariatu komisji bedzie petnito biuro skarbnika (kierownilka
budzetu). Sekretariat bedzie przygotowywal kwartalne sprawozdania komisji, zawierajgce
rekomendowane dziatania korygujace oraz proponowane przydziaty dla jednostek bu-
dzetowych.

4. Obowiazki komisji. Komisja przegladu realizacji planéw, bedzie przeprowadzala
formalne okresowe przeglady realizacji planéw. W zwiazku z tym zadaniem komisja:

* stworzy liste jednostek sprawozdawezych i odpowiedzialnych za nie kierownikow
(centra kosztéw, projekty, programy, dzialania, zadania, itp.} ustali forme i zawartosé
raportéw z realizacji planéw;

* ustali i bedzie dotrzymywaé harmonogram wizji loekalnych dokonywanych przez
wewnetrzny personel rewizyjny i innych czlonkéw personelu, w celu weryfikacji
informacji przediozonych komisji;

* ustali harmonogram formalnych kwartalnych przegladdw realizacji plandw, obejmu-
jacy wszystkie wyznaczone jednostki sprawozdawcze; przeglady te bedg dokonywane
przed okresem zapotrzebowan na przedzialy budzetowe;

* przeglady dokonywane w pierwszym tygodniu ostatniego kwartalu beda dotyczyty:

* faktycznych wynikéw w ostatnim kwartale, wyrazonych w poréwnaniu z celami
realizacji, wydatkami i — gdzie to wskazane - ze spodziewanymi przychodami,
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* prognozowanych wynikéw biezacego kwartalu, wyrazonych pordwnaniu z ce-
lami realizacji, wydatkami i - gdzie to wskazane — ze spodziewanymi przychodami,
" Prognozowanych wynikéw realizacji, wydatkéw i - gdzie to wskazane — spo-
dziewanych przychodéw na nastepny kwartat;

* Komisja bedzie przedklada¢ raporty o realizacji i rekomendowane zapotrzebowania
na przydzialy do (podaé nazwisko urzednika), zaryso-
wujace: 1) dotychczasowe wyniki, 2) napotkane problemy, 3} rekomendowane dziatania
korygujace, 4) cele realizacji na okres obejmujacy zapotrzebowania na przydziaty.

5. Obewigzki przewodniczacego komisji. Przy pomocy sekretariatu, przewodniczacy:

* W porozumieniu z Komisjg bgdzie wyznaczat harmonogramy i agendy przegladéw
realizacji planéw.

¥ Zapewni terminowa sprawozdawczo$¢ finansows i merytoryczna,

* Bedzie zalecal sekretariatowi dokonanie analizy realizacji planéw do przedlozenia pod
obrady komisji. .

* Bedzie wspieral wprowadzanie planéw pracy i dzialari kerygujacych rekomendowane
decyzje wszystkim zainteresowanym stronom.

6. Obowiazki odpowiedzialnych kierownikéw. Kierownicy odpowiedzialni za jed-
nostld sprawozdaweze beda wykonywaé prezentacje z uzyciem, gdzie to wskazane, po-
mocy wizualnych. Poniewaz w wielu dzialaniach napotyka si¢ liczne problemy, kierownicy
beda wyjasnia¢ komisji napotkane problemy i, co najwazniejsze, omawiaé podjete lub
proponowane dziatania korygujace. Oczekuje si¢ réwniez, Ze kierownicy programéw
bedg dokonywaé miesiecznych przegladdw realizacji planéw, omawiajac prace odpowie-
dzialnych kierownikéw, kiérzy beda przedikiadali do nich sprawozdania.

+ 7. Sankeje. Jedynie warunki nadzwyczajne beda stanowily podstawe do usprawied-
liwienia nieterminowego lub niedoldadnego sprawozdania. W przypadlku nieuzyskania
jasnego potwierdzenia usprawiedliwienia od przewodniczacego komisji, nieterminowe
lub niedokladne raporty beda podstawa do krokéw dyscyplinarnych.
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ZALACZNIK B
CWICZENIE W TWORZENIU PLANOW PRACY

Postugujac sie zalqczona tabelg kazdy z uczestnikow szkolenia sformuluje plan pracy
przeprowadzenia etapu przegladu w procesie planowania strategicznego.

Instrukeje

Uczestnicy powinni korzystaé z informacji w niniejszych materialach, a zwlaszcza
przylkdadéw planu pracy i ogélnych procedur tworzenia planéw pracy i budzetéw. Ucze-
stnicy powinni réwniez przyjrzeé sie przykladowi planu pracy dla miasta Padang w In-
donezji, poniewaz zawiera on terminy wykonania zadan, w tym terminy przegladu
realizacji.

Tabela w tym éwiczeniu jest oparta na formacie przykladowym, zacytowanym w sekcji
9.2. (plany pracy). Plan pracy moze by¢ opracowany w rozbiciu na kwartafy lub kumu-
latywnie. Uczestnicy moga przyja¢ dowolng metode. :

Kolumna A. Dla latwiejszego odniesienia, kazde zadanie lub dzialanie powinno byt
opatrzone kolejng liczba tub litera alfabetu. Wpisz te liczbe lub litere w gérnym okmnie
przy blokach czterech linii.

Kolumna B. Tabela sklada sig¢ z czterech blokéw zawierajacych po cztery linie kazdy.
W kelumnie B kazdy blok zawiera linie do zapisania: 1) dziatari/zadan, 2) jednostek pracy
w roboczogodzinach 1 jedli to mozliwe, kosztéw jednostkowych, 3} celdw/rezulkaidw,
4) wskaznikéw poziomu realizacji. Wykorzystaj pierwsza linie do zapisania zadania. Za-
uwaz, ze dla zaoszczedzenia miejsca mozna tam réwniez umieécié jednostki pracy (robo-
czogodziny lub koszty). Nastepnie zapisz ponizej wszelkie jednostki pracy/wysilku, nie
zapisane w pierwsze] linii. W pozostalych liniach zapisz cele i wskaZnild poziomu realizacji.
Jezeli to konieczne, wykorzystaj linie z nastepnego biolu.

Kolumna C. Poniewaz dane w planie pracy sa zawsze wymieszane (roboczogodziny,
koszty, cele, terminy, wskaZniki itp.) rodzaj danych w kazdej linii powinien by¢ jasno
zdefiniowany w kolumnie C.

Kolumny D-G. Tabela jest ustawiona kwartatami. Jal powiedzieliémy juz wczesniej,
dane moga byé¢ tu wprowadzane za kazdy kwartal oddzielnie fub kumulatywnie i wy-
kazywane w postaci liczby od poczatku roku do kerica danege kwartatu.

Kolumny H i L Poszczegdlne okna w kazdej linii powinny byé wykorzystane do
zsumowania Iacznej liczby godzin za caly rok oraz danych docelowych. Te kolumny nie
muszy byé wypelniane w przypadku wykorzystania metody kumulatywne;j.

Linie na dole tabeli. Roboczogodziny w kolumnach D-G i | powinny zostaé zsu-
mowane i wprowadzone do odpowiednich okien. Nastgpnie nalezy zapisa¢ laczng sume
godzin oplacanych, ale nie przepracowanych (urlopy, zwolnienia, itp.) i doda¢ je do
lacznych roboczogodzin w kazdej kolumnie. Zapisz wreszcie laczng liczbg godzin opia-
conych, ktéra ma fakiyczne znaczenie w rozwazaniach budzetowych.

Jedli do wykonania zadania potrzebna jest dodatkowa tabela, suma godzin pracy jest
obliczana jedynie na zakoficzenie caloéci, a wige pod ostatnia tabela.

Jak juz zauwazyliémy, tworzenie planéw pracy monitoringu wymaga podania dzialan,
ktére musza by¢ podjete w konkretnych terminach oraz prognozowanego czasu i objetosci
pracy zwiazanych z kazdym z zadan. Ponizej zamieszczono liste dziafarl najezesciej umie-
szczanych przez urzednikéw budzetowych w ich planach pracy.
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1. Powolanie zespohu ds. planowania strategicznego.
(Ile 0s6b? Prognoza podzin pracy)
2. Opracowanie harmonogramu spotkari przegladowych.
{Ile spotkai? Prognoza godzin pracy)
3. Rozeslanie zaproszen do dziatari przegladowych.
{lle listéw? Przewidywany czas pracy)
4. Pomoe techniczna i instruktaz dla kierownikéw programdéw dotyczace zawartosgci
i procedur w fazie przegladowej.
(llosé konsultacji, Preewidywany czas pracy.)
5. Wizje lokalne i inspekcje w celu ustalenia problemdéw i mozliwoséci.
(TNo&é, Przewidywany czas pracv.)
6. Prowadzenie spotkan przegladowych, przestuchad publicznych i innych dziatar
zwiazanych z fazaq przegladu.
(Przewidywany czas pracy?) i
7. Tworzenie raportéw o rezultatach dziata’d w fazie przegladu. '
{Przewidywana liczba raportdw. Przewidywany czas pracy.)
8. Opracowanie catosciowego raportu o wynikach przegladu.
(przewidywany czas pracy.)
Plan pracy - miasto PADANG, Indonezja
PROGRAM: Zbieranie wplywiw
PODPROGRAM: Podatek od hoteli i restauragji
) Za&ania[bzialania RF92 REF93 ) RI93 RAZEM GODZ.
R v 1 Il
A. Format dciqgania oplat . 100 100
‘Liczba miejse | 424
Format wehodzi w Zycie
‘ - K } 1.04
B. Podrgeznik praklyczny “| 100 100
Liczba podrecanikdw 500
Dystrybucja zakoriczona 1.04
Liczba podr/godzina 5
C. Program szkoleniowy igo 100
Liczba uczesinikdw 1200
Liczba cerlyfikaldw/godz 12
Zakoriczenie programu
30.06
D. Ustawiczny program szkoleniowy 6U a0
Liczba uczesmikdow 120
Liczba certyfikatdw/godz 2
E. Program urzadzed oplal 50 100 250 400
Liczba urzadzen 10 ao
Godziny pracy/inslalacja 4
Instalacja zakoficzona 30.09
E Program audytu holeli 21 215 215 645
Liczba holeli 43 43 43
Godziny pracy/hatel 5 5 5
G. Inspekeje restauracji 3510 3810 3810 11430
Liczba resiauracji as1 as1 381
Liczba inspekeji 11 430 11 430 11 430
Inspekeji/godz. pracy 3 3 3
Inspekeji/restauracja 30 30 30
Przeglad realizacji planu 28.02 30.05 31.08
Gedziny pracy nie przydzelone 100 100 100
300
Razem godzin pracy 4375 4325 4325 13135
Nieobecnosal usprawiedliwione 262
Razem godz oplaconych 13397
-
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