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ПРИНЯТИЕ ФИНАНСОВЫХ РЕШЕНИЙ  
В УЧРЕЖДЕНИЯХ ТЕРРИРОРИАЛЬНОГО САМОУПРАВЛЕНИЯ  

В КОНТЕКСТЕ ЭМПИРИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙ 
This article presents only a smart part of wide scientific research, which are described financial 

economy of polish local government. There are described: types of financial decisions; conditionings of 
financial decisions; conditioning factors and instruments used in a process of making long-term finan-
cial decisions in local government units. 

In the end, the author formulated conclusions concerning of changes in the financial decisions in 
polish local government. 

Введение. Учреждения территориального 
самоуправления сталкиваются с рядом про-
блем, которые требуют принятия определенных 
решений. Можно показать, что совершению 
любого действия учреждениями территориаль-
ного самоуправления предшествует непрерыв-
ный процесс принятия решения, результатом 
которого является конкретное решение. Приня-
тие решения в единицах территориального са-
моуправления является процессом выбора оп-
ределенного направления действия, ведущего к 
решению конкретной проблемы. Проблемой же 
мы называем ситуацию, при которых действи-
тельное положение дел удаляется от желаемого 
состояния. 

Часть проблем поступает к лицам, прини-
мающим решения на уровне самоуправления в 
виде информации, другие проблемы выявляют-
ся вышестоящими органами, а также организа-
ционными единицами и избирателями. Однако 
прежде чем приступить к процессу решения 
проблемы, необходимо изучить многие предпо-
сылки и зоны влияния. Каждая проблема имеет 
собственные зоны влияния со специфической 
иерархией ценностей. С ними связано много 
сомнений и вопросов, на которые нужно полу-
чить ответ. 

Целью настоящей статьи является выявле-
ние факторов, а также демонстрация инстру-
ментов, используемых в процессе принятия 
долгосрочных финансовых решений на уровне 
единиц территориального самоуправления. Не-
обходимо принять гипотезу, утверждающую, 
что единицы территориального самоуправле-
ния не используют все доступные, в том числе 
современные, инструменты в процессе приня-
тия долгосрочных финансовых решений. 

Виды принимаемых финансовых решений 
Финансовые решения – это такие решения, 

которые касаются процесса накопления, расхо-
дования и управления общественными финан-
совыми ресурсами, находящимися в распоря-
жении данного самоуправления, а также реше-
ния, вызывающие проявление финансовых по-
следствий как в долгосрочном, так и в кратко-
срочном периоде. Данные решения принима-
ются уполномоченными на то органами единиц 

территориального самоуправления, а также ра-
ботниками данных единиц после получения 
ими полномочий на осуществление соответст-
вующей деятельности. 

Процесс принятия финансовых решений ор-
ганом самоуправления требует не только зна-
ния системы и механизма управления финансо-
выми потоками, но и применения соответст-
вующих экономических инструментов, умест-
ных в определенных ситуациях, т. е. аналити-
ческих инструментов, а также инструментов 
прогнозирования. Существенным является изу-
чение влияния решений, принимаемых в раз-
личных сферах деятельности органов само-
управления, и указание на их взаимозависи-
мость, взаимодействие, а также результаты для 
общества в местных и региональных масшта-
бах. Важным является то, что необходимо об-
ращать пристальное внимание на угрозы, кото-
рые возникают в результате принятия ошибоч-
ных решений, на чувствительные пространства, 
которые могут повлечь за собой отрицательные 
последствия для общества. Необходимо указать 
пределы финансовых решений в деятельности 
органов самоуправления:  

1) краткосрочные – следствия данных ре-
шений проявляются в течение одного года; на 
практике это те решения, следствия которых 
будут касаться бюджета данного года; 

2) долгосрочные – решения, следствия ко-
торых выходят за рамки одного года; на прак-
тике они касаются бюджетов следующих лет и 
будущей деятельности органов самоуправления 
в предшествующих периодах. 

Для того чтобы орган самоуправления мог 
эффективно вести хозяйственную деятельность 
при помощи имеющихся ресурсов (особенно 
финансовых), руководству данного органа не-
обходимо стремиться к принятию оптимальных 
решений, а также к непрерывному развитию. В 
условиях изменчивой действительности органы 
самоуправления должны учитывать риск, со-
пряженный с реализуемыми проектами. 

Условия принятия финансовых решений. 
При рассмотрении процесса принятия реше-
ния органам территориального самоуправле-
ния необходимо указать, что данные решения 
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имеют непосредственное влияние на финансо-
вую ситуацию. Данные решения также оказы-
вают влияние на состояние единицы террито-
риального самоуправления. Факторы, влияю-
щие на финансовую ситуацию и состояние 
единицы территориального самоуправления, 
можно распределить на две группы: внешние и 
внутренние. 

Факторы, формирующие финансовую си-
туацию и состояние единицы территориального 
самоуправления, можно классифицировать по 
следующим критериям: 

1) с точки зрения интереса общества: 
а) стандарты реализации непосредственных 

задач (предусмотренных законодательными 
актами); 

б) стандарты реализации новых задач; 
в) общественно-хозяйственное развитие; 
г) ожидания предпринимателей в сфере ис-

пользования предусмотренных законом инст-
рументов общественной помощи.  

2) с точки зрения инвестора: 
а) вытекающий из действующего законода-

тельного инструментария; 
б) вытекающий из проводимой политики и 

коалиционного договора; 
в) вытекающий из общественно-хозяйствен-

ной активности. 
3) с точки зрения стратегических факторов 

успеха, можно показать, что эти факторы со-
пряжены с: 

а) получателями услуг; 
б) внутренними процессами; 
в) текущей реализацией задач; 
г) развитием; 
д) инвестиционной деятельностью. 
4) финансовые факторы, непосредственно 

воздействющие на финансовую ситуацию: 
а) денежные потоки (рост продажи платных 

услуг, рост налоговых поступлений, рост ис-
пользования средств Европейского Союза), 

б) ситуация на финансовых рынках (склон-
ность инвесторов к риску, конъюнктурные ко-
лебания на финансовых рынках); 

в) инвестиционная активность, а также ее 
финансовые следствия. 

Деление на факторы внутренние и внешние 
способствует проведению дальнейшего деления 
в рамках каждой из этих групп. Внешние фак-
торы можно разделить на факторы, сопряжен-
ные с макро- и микросредой. К факторам, 
имеющим влияние на финансовую ситуацию на 
уровне макросреды, необходимо отнести: 

− политику правительства, которая выра-
жается в совершенствовании хозяйственного 
права, согласованности действий государст-
венных органов и органов самоуправления; 

− стадию конъюнктурного цикла, в которой 
находится экономика (в особенности колебания 
и внезапные перемены); 

− состояние финансового рынка и процесс 
его регулирования; 

− вид фискальной системы, в особенности 
параметры регулирования налоговых платежей 
и издержек самоуправления; 

− инфляцию и политику ее ограничения; 
− юридическое регулирование и юридиче-

скую систему; 
− политику Европейского Союза в сфере 

структурных фондов, регионального развития. 
К факторам микросреды, имеющим влияние 

на ситуацию и финансовое состояние единицы 
территориального самоуправления, необходимо 
отнести: 

− общественно-хозяйственную ситуацию в 
обществе и его способность к осуществлению 
платежей в пользу общества; 

− экономическое состояние и уровень раз-
вития субъектов хозяйствования (в особенности 
речь идет о создании новых рабочих мест, спо-
собности к несению общественных платежей); 

− удовлетворение общества и субъектов 
хозяйствования проводимой общественно-
хозяйственной политикой (существенная роль с 
точки зрения развития, создания новых рабоче-
го мест, инвестиций); 

− риск принятия субъектов хозяйствования, 
а также физических лиц другими самоуправле-
ниями; 

− эффективность действий по популяриза-
ций самоуправления; 

− субъекты, оказывающие услуги-заменители; 
− инвесторы. 
− В литературе особое внимание уделяется 

внутренним факторам. В особенности на фи-
нансовое состояние влияют:  

− величина единицы, измеряемая площа-
дью и числом проживающих граждан; 

− местоположение и пространственная ос-
военность; 

− потенциал единицы территориального 
самоуправления; 

− рейтинговая и аудиторская оценки; 
− состояние ресурсов (особенно финансо-

вых) и способность к их производству (при-
влечению); 

− задолженность и уровень дефицита 
бюджета; 

− способность к инновациям, а также инве-
стиционный уровень; 

− занимаемая стратегическая позиция; 
− стиль, методы и техники управления; 
− квалификация работников и компетенция 

управляющих; 
− организационная культура; 
− информационная система, а также основы 

ведения политики бухгалтерского учета; 
− опыт сотрудничества с финансовыми уч-

реждениями, бизнес-окружением, правительст-
венными организациями, а также обществом. 
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Процесс принятия финансовых решений в 
единице самоуправления требует не только 
знания системы и механизма создания финан-
совых запасов, но и применения соответст-
вующих экономических инструментов. 

Определяющие факторы и инструменты, 
используемые в процессе принятия долго-
срочных финансовых решений в единицах 
территориального самоуправления. Цель 
проведения эмпирического исследования – 
идентификация определяющих факторов и ин-
струментов, используемых в процессе принятия 
долгосрочных финансовых решений в едини-
цах территориального самоуправления. В про-
цессе исследования были приняты две главные 
гипотезы:  

1) единицы территориального самоуправле-
ния не используют все доступные современные 
инструменты в процессе принятия долгосроч-
ных финансовых решений; 

2) единицы территориального самоуправ-
ления в процессе принятия долгосрочных фи-
нансовых решений учитывают текущую финан-
совую ситуацию, а также потенциальную по-
лезность для общества, вытекающую из приня-
тых решений. 

Исследования проводились на примере пяті 
воеводств методом анкетирования. Число по-
лученных анкет – 203 с пяти воеводств. 

 

гмины деревенско-
городские (27%)

гмины деревенские (53%)

гмины 
городские (10%)

города на правах 
повята (7%)

повяты (7%) воеводства (0%)

 
Рис. 1. Процент возврата анкет 

Источник: собственная разработка,  
основанная на результатах исследований 

 
Основанием для принятия долгосрочных 

финансовых решений должны быть инструмен-
ты, предоставляющие возможности не только 
«ex post», но и «ex ante» анализа финансовой 
ситуации единицы территориального само-
управления. Данные инструменты должны пре-
доставлять возможность проекции приходов и 
расходов, совершение оценки платежеспособ-
ности в долгосрочном периоде. К таким инст-
рументам относится: многолетняя инвестици-
онная программа, многолетняя финансовая 
программа, стратегический бюджет, долго-
срочный бюджет, финансовая стратегия. Рис. 2 
показывает практическое использование пока-
занных выше инструментов в процессе приня-
тия долгосрочных финансовых решений.  

Следует указать, что из показанных инст-
рументов только долгосрочная инвестиционная 
программа имеет свое закрепление в норматив-
но-правовых актах. 

 

 
Рис. 2. Виды инструментов, используемых  
в процессе принятия долгосрочных решений 

Источник: собственная разработка,  
основанная на результатах исследований 

 
Как видно из представленной диаграммы, 

только долгосрочная инвестиционная про-
грамма – инструмент, который нашел всеоб-
щее применение. Лишь некоторые самоуправ-
ления не используют его в практике принятия 
решений. Остальные инструменты применя-
ются только в единичных случаях, хотя и яв-
ляются современными и весьма информатив-
ными. Причину такого поведения необходимо 
усматривать в юридической обоснованности 
первой методики.  

На рис. 3 показаны виды проводимых ис-
следований перед началом процесса принятия 
решения. На представленной диаграмме видно, 
что почти половина единиц территориального 
самоуправления принимает долгосрочные реше-
ния без использования информации, полученной 
при помощи исследований. Исследования по-
зволяют снизить  риск в процессе принятия ре-
шения, познакомиться со спрогнозированной 
ситуацией, а также предоставляют возможность 
принятия оптимальных решений, соответст-
вующих данной финансовой ситуации. 

 

 
Рис. 3. Виды исследований, предшествующих  
процессу принятия долгосрочного решения 
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На рис. 3: 
А – анализ формирования доходов и расхо-

дов для достижения данных задач в прошлом; 
В – анализ и прогноз, касающиеся ожидае-

мого формирования доходов и расходов задач в 
будущем; 

С – анализ, касающийся определения ре-
альных возможностей финансирования с уче-
том инвестиционного цикла также цикла экс-
плуатации; 

D – анализ издержек и прибыли с точки зре-
ния удовлетворения потребностей общества; 

E – исследования не проводятся; 
F – решения принимаются на усмотрение 

человека, принимающего решение, либо исходя 
из политических предпосылок; 

19% опрошенных признались, что прини-
маемые ими решения основываются на полити-
ческих предпосылках, а 2% принимают реше-
ния не проводя никакого анализа вообще. 
Представленная ситуация не свидетельствует о 
высокой организационной культуре польских 
управляющих, а также о высоком уровне ком-
петенции тех, кто отвечает за принятие реше-
ния, особенно в долгосрочном периоде. Необ-
ходимо подчеркнуть, что такая ситуация может 
быть причиной будущих отрицательных по-
следствий даже через много лет. 

Анализу поддавались также цели, которые 
ставились в процессе принятия долгосрочных 
финансовых решений (рис. 4). В абсолютном 
большинстве случаев речь идет об увеличении 
эффективности использования привлеченных 
общественных средств. Очередная цель – поиск 
способов экономного использования ограни-
ченных финансовых ресурсов и ограничение 
политического влияния на решения, касающие-
ся реализации задач. 

 

 
Рис. 4. Цели, учитываемые в процессе  
принятия долгосрочных решений 

На рис. 4: 
А – поиск экономии в отношении ограни-

ченных финансовых ресурсов; 
B – лучшая локализация общественных 

средств; 
С – устранение лоббистских отношений в 

процессе решения задач; 

D - ограничение политического влияния на 
решения в сфере реализации задач; 

E - увеличение эффективности использова-
ния привлеченных публичных средств; 

F - увеличение контроля за расходованием 
общественных средств. 

Важным элементом процесса принятия ре-
шения является контроль за реализацией уже 
принятых решений в финансовой сфере. Этот 
элемент имеет особое значение в случае реше-
ний относительно долгосрочных проектов, так 
как контроль – это элемент, повышающий эф-
фективность реализации решения (рис. 5). 

 

 
Рис. 5. Контроль за реализацией  
принятых финансовых решений 

 
На рис. 5: 
А – проводятся периодические анализы эф-

фективности расходования бюджетных средств, в 
особенности это касается инвестиционных задач;  

B – не проводятся периодические анализы эф-
фективности расходования бюджетных средств, 
в особенности это касается инвестиционных 
задач; 

C – проводится анализ эффективности рас-
ходования бюджетных средств, в особенности 
что касается инвестиционных задач только в 
случае смены правящих кругов для достижения 
определённой политической цели; 

D – проводится периодический анализ фи-
нансового состояния единицы самоуправления 
с использованием коэффициентов и методов 
финансового анализа. 

Из представленных результатов исследо-
ваний видно, что почти 63% опрошенных про-
водит периодический анализ процесса реа-
лизации долгосрочных финансовых решений. 
Это явление необходимо признать недоста-
точным с точки зрения эффективности расхо-
дования общественных средств. Необходимо 
также заметить, что 23% опрошенных не про-
водят никакого анализа в процессе реализа-
ции решения. 

Заключение. Необходимо констатировать 
тот факт, что результаты проведенных исследо-
ваний указывают на то, что во многих единицах 
следует изменить управленческий подход и под-

37,1% 
34,2% 

30,2% 

36,6% 

45,0% 

27,7% 
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ход к процессу принятия решений. Необходимо 
внедрение современных инструментов, содейст-
вующих процессу принятия решений. Вызывает 
волнение слишком низкий коэффициент мони-
торинга эффектов и след-ствий принятых долго-
срочных финансовых решений.  

Несмотря на общее улучшение положения и 
рост понимания необходимости использования 
современных инструментов, содействующих 
принятию финансовых решений, необходимо 
провести усовершенствования в области дейст-
вующей правовой системы. 
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