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ROZWOJ SPOLECZNEGO CONTROLLINGU INWESTYCJI
W KONTEKSCIE OBECNYCH WYZWAN

Wprowadzenie

Gléwnym celem podjecia tematu niniejszego artykutu jest zaproponowanie wnioskow z
wieloletnich badan oraz zaproponowanie zakresu dalszych szerszych badan nad zagadnieniem
rozwoju systemu stuzacego wzrostowi efektywnosci projektow inwestycyjnych finansowanych
z wykorzystaniem srodkéw budzetowych.

Artykut prezentuje problematyke obecnych wyzwan dotyczacych gospodarki Polski,
znaczenie gospodarowania $rodkami pochodzacymi z podatkéw, istoty inwestycji 1 ich
efektywnosci oraz istote 1 cele rozwoju spotecznego controllingu inwestycji.

Glowng teza niniejszego artykutu jest stwierdzenie, ze dla poradzenia sobie z obecnymi

wyzwaniami konieczne jest rozwijanie systemu spotecznego controllingu inwestycji.

1. Obecne wyzwania gospodarcze

W oparciu o wnikliwe analizy w ramach opracowywania studidow wykonalnosci
projektow inwestycyjnych mozna sformutowaé wniosek, ze obecnie do kluczowych wyzwan
dotyczacych gospodarki, ktorych wptyw na spoteczenstwo Polski w najblizszych latach bedzie
si¢ dynamicznie zwigkszac, nalezg wyzwania:

e demograficzne,

e cnergetyczne,

e finansowe.

Wyzwania demograficzne wynikaja stad, ze w Polsce w okresie ostatnich 10 lat rodzi si¢
coraz mniej dzieci w porownaniu do liczby zgonoéw, a w I kwartale 2025 r. urodzen byto 58
tys., gdy zgondéw byto az 112,5 tys. Przedstawiono to na ponizszym Rysunku 1.

Nastepnie Rysunki 2 i 3 prezentuja strukturg populacji Polski w 2024 r., ktora pokazuje,
ze np. dzieci w wieku od 0-4 lat stanowig jedynie 4,3 % spoleczenstwa, osoby w wieku 20-24
lata to tylko 4,7 %, a osoby w wielu 40-44 lata to 8,5 %. Oznacza to, iz za okoto 20 lat oséb w
wieku 40-44 lata bedzie tylko 55,29 % w stosunku do ich obecnej liczby, a 0sob starszych

zdecydowanie wigcej.
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Konieczne jest wigc branie pod uwage tych uwarunkowan np. w ramach analiz projektow

inwestycyjnych.

Rysunek 1. Liczby urodzen i zgonéw w Polsce w latach 1990-2024
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS, Rocznik demograficzny 2024.

Rysunek 2. Struktura ludnosci Polski ze wzgledu na wiek w 2024 r.
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS - Piramida wieku Iludnosci Polski,

https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-piramida/ (na dzien 26 marca 2025 r.).
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Konieczne jest wiec zwigkszanie efektywnos$ci w dzialalnosci gospodarczej, w tym w
obszarze inwestycji publicznych, by przygotowac si¢ na obnizanie si¢ liczby 0sob pracujacych

1 wzrost udziatu os6b w wieku emerytalnym.

Rysunek 3. Struktura ludnosci Polski w podzialach wiekowych
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Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie danych GUS - Piramida wieku [ludnosci Polski,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-piramida/ (na dzien 26 marca 2025 r.).

Wyzwania energetyczne sg pochodng faktow, ze w Polsce istnieje plan koniecznych
likwidacji w niedalekiej przysztosci wystuzonych elektrowni wegglowych, popyt na energig
elektryczng ros$nie, a budowa nowych zrodet energii (w tym ciepla) moze nie nadazaé za tym

popytem. Dane na ten temat zostaty przedstawione w ponizszym Rysunku 4.

Rysunek 4. Plan zmiany osiagalnej mocy netto w istniejacych jednostkach konwencjonalnych bioracych
udzial w mechanizmie centralnego bilansowania - stany na koniec roku (MW) oraz scenariusz popytu na
energie elektryczna (TWh)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z Planu rozwoju w zakresie zaspokojenia obecnego i przyszlego
zapotrzebowania na energie elektryczng na lata 2025 — 2034, Polskie sieci elektroenergetyczne, XII 2024, s. 27 i
s. 38.
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Rysunek 5. Struktura produkcji energii elektrycznej w 2034 r. bez uwzglednienia wymiany transgranicznej

Pozostate 0,7%

Wegiel brunatny 2,0%

Wegiel kamienny 4,6%

Energia jadrowa 7,6%

Magazyny, w tym ESP 10,9%

Gaz ziemny 18,5%

OZE (generacja/potencjat) 55,6%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z Planu rozwoju w zakresie zaspokojenia obecnego i przyszlego
zapotrzebowania na energie elektryczng na lata 2025 — 2034, Polskie sieci elektroenergetyczne, XII 2024, s. 48.

Przedstawione uwarunkowania dotyczace energetyki wskazuja na stojace przed
inwestorami wyzwania polegajagce na wymianie starych zrodet energii na nowe zrddla o
wigksze] mocy z jednoczesnym zachowaniem umiarkowanych cen energii. Wymaga to
maksymalizowania efektywno$ci inwestycji z jednoczesnym zapewnieniem dostepnosci
energii.

Wyzwania finansowe wynikajg stad, ze dlug sektora instytucji rzadowych 1
samorzadowych w Polsce stale ros$nie i osiagnat juz ponad 2 bln zi. Ponizej w Tabeli 1
przedstawiono poziomy tego dlugu w latach 2001-2024.

Rosnace zadluzenie panstwa i1 samorzadéw utrudnia pozyskiwanie dodatkowych
srodkow finansowych na inwestycje, co wskazuje na potrzebe lepszego gospodarowania
pozostajacymi w dyspozycji $srodkami m.in. poprzez zwigkszenie efektywno$ci inwestycji
publicznych. Jest to istotne poniewaz po uptywie okresu stosunkowo tatwego dostepu Polski
do $rodkéw pomocowych z funduszy europejskich na inwestycje, m.in. z powodu osiggni¢cia
przez Polske okreslonych wskaznikow stanowigcych kryteria dostgpu do $rodkow

pomocowych, pojawig si¢ problemy z pozyskaniem S$rodkéw na odtwarzanie znacznie
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rozwinigte] w ostatnich dziesigcioleciach infrastruktury, w tym cieplowniczej, drogowej,

wodociggowej itd.

Rysunek 6. Dlug sektora instytucji rzadowych i samorzadowych w latach 2001-2024
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Zrodto: Ministerstwo Finansow, Zadluzenie sektora finansow publicznych,

https://www.gov.pl/web/finanse/zadluzenie-sektora-finansow-publicznych (na dzien 26 marca 2025 r.).

Powyzsze dane wskazujg na konieczno$¢ ponoszenia coraz wyzszych kosztow obstugi dtugu
publicznego oraz dbanie o jak najbardziej efektywne dysponowanie ograniczonymi §rodkami,

ktérymi dysponuja panstwo i samorzady.

2. Znaczenie gospodarowania Srodkami pochodzacymi z podatkow

Zgodnie z raportem Centrum im. Adama Smitha w 2024 r. Dzienh Wolno$ci Podatkowej
przypadat w piatek 28 czerwca w 180 dzien roku. Oznacza to, ze na optacenie wszystkich danin,
czyli obowigzkowych $wiadczen pienigznych na rzecz panstwa, samorzadow lub innych
podmiotow, ktorych obowigzek ponoszenia wynika w przepisoOw prawa, podatnicy w Polsce w

2024 r. $rednio pracowali 179 dni z 366'. Tak wiec, podatnicy ok. 50 % czasu pracy po$wiecaja

! https://www.bankier.pl/amp/wiadomosc/Dzien-wolnosci-podatkowej-2024-Od-teraz-pracujemy-tylko-na-

siebie-8773459 _(na dzien 26 marca 2025 r.). Do obliczenia Dnia Wolno$ci Podatkowej stuzy relacja udziatu
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na wypracowanie §rodkow, ktore sa w dyspozycji instytucji panstwowych i samorzadowych.
Mozna zatem uznac, iz w 50 % jako$¢ zycia spoteczenstwa zalezy od tego, czy srodki publiczne
sg wydawane efektywnie.

Jednoczesnie od stopnia efektywnosci dysponowania $rodkami publicznymi zalezy w
znacznym stopniu, czy spoteczenstwo zdola poradzi¢ sobie np. z opisanymi powyzej
wyzwaniami. W przypadku marnowania $rodkdw wypracowywanych przez podatnikow
nastepuje jednoczesnie marnowaniem ich pracy, dzigki ktorej powstaty te srodki.

W praktyce jednak dysponenci $rodkow publicznych podejmuja niekiedy decyzje o
realizacji projektow inwestycyjnych w celu pokazania si¢ publicznie przy okazji
symbolicznego ,,przecigcia wstegi” bez wzgledu na to, czy projekty sa korzystne dla
podatnikow?. Powstaja wowczas niekiedy tzw. biate stonie’, ktore sa efektami wydatkow
budzetowych, ale wymagajg ponoszenia znacznych kosztow utrzymania, a nie przynosza
spotecznos$ci korzysci adekwatnych do tych kosztéw. Sa one czesto wynikiem indoktrynacji
opinii publicznej i podejmowania decyzji o wydatkach publicznych pod wptywem emocji,
presji z powoddw politycznych itp., bez dokonywania profesjonalnej analizy ich efektywnosci.
Znanym przyktadem tego rodzaju obiektu jest Dom Ludowy w Bukareszcie (obecnie Patac
Parlamentu), ktory jest projektem skrajnie nieefektywnym.

Mozna wigc dba¢ o jako$¢ zycia spoleczenstwa m.in. poprzez unikanie ,,biatych stoni”,
ktoére utrudniajg osiaganie stanu bezpieczenstwa, gdyz sa powodem ponoszenia nadmiernych
kosztow w porownaniu do wynikajgcych z nich korzysci.

Dbatos¢ o efektywnos$¢ projektow inwestycyjnych realizowanych ze $rodkow
publicznych jest wymagana m.in. przez ustaw¢ z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych (Dz.U. 2009 nr 157 poz. 1240), ktéra w art. 44 ust. 3 stanowi, iz: ,,3. Wydatki
publiczne powinny by¢ dokonywane: 1) w sposob celowy i1 oszczedny, z zachowaniem zasad:
a) uzyskiwania najlepszych efektow z danych naktadéw, b) optymalnego doboru metod i
srodkow shuzacych osiagnigciu zatozonych celow”. Przepis ten formuluje wigc obowigzek

efektywnego lokowania $srodkow budzetowych.

wszystkich wydatkow sektora publicznego (tj. budzetu panstwa, wydatkow samorzadéw, rzadowych funduszy
celowych itp.) do Produktu Krajowego Brutto.

2 Jak stwierdzit Dawid Bowie: ,,Oklaskiwanie politykéw dlatego, ze wybudowali nowy szpital, autostrade, czy
lini¢ kolejowa za publiczne pienigdze, jest tym samym czym oklaskiwanie bankomatu dlatego, ze wyplacit wam
wasze pienigdze”. Zrédto: https://demotywatory.pl/5174001/Cytat-z-wypowiedzi-Davida-Bowie-Oklaskiwanie-
politykow (na dzien 26 marca 2025 r.).

3 Zob. np. W. Gadomski, Nim nas zadepczq biate stonie, https://for.org.pl/2018/05/03/wybiorczo-nim-nas-
zadepcza-biale-slonie/ (na dzien 26 marca 2025 r.).
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Brak analiz efektywno$ci 1 wybierania najbardziej efektywnych projektow
inwestycyjnych finansowanych ze $rodkéw publicznych moze wigc stanowi¢ naruszenie
prawa. Moze réwniez prowadzi¢ do wzrostu trudno$ci w poradzeniu sobie z opisanymi powyzej

wyzwaniami i do narazenia spoteczenstwa na powazne ryzyka, ktore mozna mitygowac

(minimalizowac) dbajac o efektywno$¢ inwestycji.

3. Inwestycje publiczne i ich efektywnos¢

Obecne kluczowe wyzwania (demograficzne, energetyczne, finansowe) wskazuja na
konieczno$¢ realizacji wielu réznego rodzaju inwestycji, w tym ze $rodkow publicznych.
Nalezy jednak uwzglednia¢ sens inwestycji ze $rodkéw publicznych wynikajagcy m.in. z
cytowanej powyzej ustawy o finansach publicznych. Istota ich jest bowiem ponoszenie
wydatkow* w celu pomnazania lub utrzymania wartosci szeroko rozumianych aktywéw netto
(aktywa minus zobowigzania) spolecznosci. Wydatki, ktére nie powoduja pomnazania lub
utrzymania wartosci aktywow netto, nie powinny by¢ traktowane jako inwestycje, gdyz
powodujg one utrate czgsci srodkéw wypracowanych przez podatnikow, samorzad terytorialny
lub panstwo, czyli stanowig ,,antyinwestycje”.

Inwestowanie $srodkow wypracowanych przez dang spoteczno$¢ powinno by¢ wigc
realizowaniem zasady odpowiedzialnos$ci za gospodarowanie zasobami powierzonymi np.
samorzadowi. Jest to zasada wynikajaca z humanizmu i poczucia obowigzku §wiadczenia
ekwiwalentnych ushug podatnikom®. Brak pomnazania w ramach inwestycji powierzonych
zasobow netto (kapitatu) moze szkodzi¢ danej spoteczno$ci. Jednoczesnie oceng efektow
wydatkoéw §rodkéw publicznych nalezy dokonywaé w dlugim okresie, biorac pod uwage m.in.
ich wptyw na koszty eksploatacji oraz na poziom zadtuzenia i koszty obstugi tego zadtuzenia
ze $Srodkow wypracowywanych przez podatnikow. Konieczne jest wigc inwestowanie w
niezbednym zakresie w projekty przynoszace dochody (np. w zwigzku z pozyskaniem dzieki
nim inwestoréw — nowych podatnikow). Przyktadowo, jesli samorzad uzyskuje te dochody, to
zwigkszaja si¢ mozliwos$ci ponoszenie wydatkow z tytutu wzrostu kosztow eksploatacji
infrastruktury (np. infrastruktury transportowej, sportowej, edukacyjnej itp.).

Dla okreslenia, czy dany wydatek jest efektywny, konieczne jest rozpatrywanie go z

punktu widzenia catego okresu zycia projektu inwestycyjnego, czyli do czasu zakonczenia

4 Do tych wydatkéw (rozumianych tu szerzej niz tylko wydatki $rodkéw pienieznych) poza inwestycjami
dotyczacymi tworzenia aktywoOw rzeczowych mozna zalicza¢ rowniez m.in. ,,inwestycje w kapitat ludzki”.

> Marnowanie $rodkéw budzetowych moze powodowaé np. zmniejszanie dostepnosci §rodkoéw na leczenie i
ratowanie zycia oraz edukacj¢ i pomoc spoleczna.
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eksploatacji jego efektow. Nie mozna oceni¢ efektywnosci naktadow jedynie na podstawie
obserwacji czasu i rezultatu samej budowy danego obiektu. Trzeba takze ustala¢ efekty projektu
w czasie eksploatacji powstatych w jego ramach zasobow. Gromadzenie takich informacji i
publikowanie ich stuzy m.in. uzyskiwaniu do§wiadczenia utatwiajgcego unikanie marnowania
srodkow publicznych i wysitku podatnikow na ich wypracowanie.

Podatnicy za ptacone podatki maja bowiem prawo domagaé si¢ w zamian

ekwiwalentnych ustug lub innych korzysci (zob. Rysunek 7).

Rysunek 7. Podatki oraz ustugi panstwa i samorzadow na rzecz podatnikow

Podatki \L

—  Podatnicy 1 U%Shlgl— .
Instytucje
Ustugi $wiadczace Budzet

ustugi na anstwa albo
1 Podatnicy 2 < y < P

rzecz samorzadu
Ustugi podatnikow
Podatnicy N
Podatki /Y

Zrédto: W. Samitowski, Efektyzm. System podnoszqcy jakosé¢ zycia spoleczerstwa (spoleczny controlling
inwestycji), Wydawnictwo Naukowe Helion, Gliwice 2025, s. 95.

Jak wynika z powyzszej istoty pojecia inwestycja ze Srodkéw publicznych, plan
inwestycji realizowanych z udziatem §rodkéw publicznych nie powinien by¢ kojarzony, jak to
si¢ czesto dzieje w praktyce, jedynie z planem wydatkow. Powinien by¢ rozumiany jako plan
pomnozenia warto$ci aktywow netto (pomnazania korzysci spoteczno$ci, w tym podatnikow).
Stan realizacji planu inwestycji powinien by¢ okreslany na podstawie jego efektow
(poréwnania wartosci korzysci z ponoszonymi dla ich osiggania nakladami inwestycyjnymi i
kosztami), a nie na podstawie wysokosci lub procentu wydatkowanych §rodkéw wzgledem
planu wydatkéw. W tym celu w praktyce wykonywania profesjonalnej oceny projektow stosuje
sie metody ,,cost benefit analysis” °, ktére pomagaja ustalaé, czy osiggnieto planowane korzysci

za rozsadne wydatki 1 czy ,,korzysci spoteczne” sg wyzsze niz ,,koszty spoteczne”.

6 Zob. np. Przewodnik po analizie kosztow i korzys$ci projektow inwestycyjnych. Narzedzie analizy ekonomicznej
polityki spojnosci 2014-2020, [Robocze thumaczenie na jezyk polski — czerwiec 2015 r.], Komisja Europejska,
grudzien 2014 r.
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4. Spoleczny controlling inwestycji (efektyzm)

W celu dbania, w obliczu wspoétczesnych wyzwan, o oczekiwang jako$¢ zycia

spoleczenstw konieczne jest stosowanie w trakcie wyboru projektow kryterium efektywnosci

oraz rozwijanie systemu wspomagajacego wybieranie i realizacj¢ najbardziej efektywnych

projektow inwestycyjnych finansowanych ze srodkéw publicznych, czyli unikanie marnowania

zawsze ograniczonych zasobow publicznych. System ten nazwatem: spoleczny controlling

inwestycji (efektyzm). Sktada si¢ on w praktyce z nast¢pujacych podsystemow:

o efektywnosciowej kultury (norm, wartos$ci, przekonan i zwyczajéw powstajacych pod

wplywem propagowanych pogladow przedstawicieli nauki, kultury czy religii), ktora
dotyczy poszanowania dla odpowiedzialnego gospodarowania $srodkami publicznymi,
dazenia do poroOwnywania zaangazowanych publicznych $rodkow  ze
skwantyfikowanymi korzy$ciami osigganymi przez poszczegolne grypy spoteczne,
dostepnych danych i informacji pomagajacych ocenia¢ poziomy efektywnosci
projektow inwestycyjnych, dzieki budowaniu rozwini¢tych systeméw informujacych
o naktadach inwestycyjnych, kosztach eksploatacji, skwantyfikowanych korzysciach
poszczegblnych grup spotecznych i skwantyfikowanych stratach poniesionych przez
te grupy w zwiazku z analizowanymi projektami,

stosowanych 1 rozwijanych metod analiz efektywnosci projektow (w tym
konsekwentnego poréwnywania skwantyfikowanych efektow z ponoszonymi
naktadami inwestycyjnymi i kosztami eksploatacji) oraz edukacji o tych metodach, dla
uzyskiwania przewagi skwantyfikowanych korzysci nad naktadami inwestycyjnymi 1
kosztami eksploatacji, zwigzanymi z realizacjg tych projektow,

organizacji wspotpracujacych dla rozwoju spotecznego controllingu inwestycji, w tym
kontroli efektywnosci dysponowania $rodkami publicznymi (rozwijajacych si¢ i
wspoOtpracujacych fundacji, stowarzyszen, instytucji),

przepisoOw prawa dotyczacych praw podatnikow do uzyskiwania okreslonych korzysci
za uiszczane podatki, dotyczacych realizacji obowigzkéw efektywnego
gospodarowania §rodkami publicznymi 1 odpowiedzialno$ci za brak efektywnosci
takiego gospodarowania oraz odpowiedniej kultury prawnej koniecznej dla

stosowania tych przepisow.

Dla osiggania celow spolecznego controllingu inwestycji system ten musi by¢ rozwijany

rownoczes$nie we wszystkich pieciu podsystemach. Niezbedna jest wigc w ramach spotecznego

controllingu inwestycji (efektyzmu) wspotpraca r6znych specjalistow, ktorzy daza do poprawy

50



““ ZESZY T NAUKOWY

Wyisza Szkola Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie

jakosci zycia spoteczenstwa poprzez podnoszenie poziomu efektywnosci inwestycji.
Konieczne jest wigc rozwijanie wspdlnoty idei efektywnos$ci dla pomnazania wiedzy o
efektywnosci projektéw inwestycyjnych i wzmacniania dzigki temu poziomu bezpieczenstwa

np. w obszarze zapewnienia dostaw ciepta, wody, energii elektrycznej, ustug ochrony zdrowia,

bezpieczenstwa itp.

Podsumowanie

Obecne wyzwania, przed ktorymi stoi polska gospodarka wymaga szczegolnego dbania
o efektywnos$¢ inwestycji realizowanych ze srodkéw publicznych. Pomocny w tym celu jest
rozwoj systemu nazwanego tu efektyzmem (spotecznym controllingiem inwestycji). Rozwoj
ten moze nastgpowac, gdy wesprag go organizacje podatnikoOw w obszarze propagowania
efektywnosciowej kultury, publikowania danych o efektywnosci projektéw inwestycyjnych,
stosowania metod analiz efektywnosci oraz powstawania i stosowania przepisOw prawa
wspierajacych efektywno$¢ inwestycji.

Niezbedny jest w ramach efektyzmu dialog migdzy podatnikami i dysponentami $srodkow
pochodzacych z podatkdw. Wazne jest ustalanie hierarchii potrzeb spotecznosci i realizowanie
w pierwszym rzedzie efektywnych projektow, ktore stuzg zaspokajaniu tych potrzeb. Podatnicy
powinni wymagac, by wyniki analiz projektow byly publikowane np. na portalu dane.pl.

Powinni takze wspiera¢ wdrazanie i stosowanie metod profesjonalnego zarzadzania
srodkami publicznymi, w tym metody budzetu zadaniowego’, ktore wypracowano w praktyce
np. w mieécie Sunnyvale w USA®. Powinni réwniez staraé¢ si¢ doprowadzié¢ do publikowania
danych na temat efektywnosci projektow finansowanych ze srodkow publicznych i ich wptywie
na spoleczenstwo w ramach raportoéw niefinansowych, zwanych ESG.

W zwiagzku z powyzszym w ramach dalszych badan naukowych niezbedne jest m.in.
wypracowywanie coraz to bardziej zaawansowanych metod identyfikowania i1 pomiaru
uzyskiwanych przez poszczegdlne grupy spoleczne korzysci i ponoszonych strat w zwigzku z
realizacja projektow finansowanych ze $rodkow publicznych. Konieczne jest rowniez
kontynuowanie prac badawczych nad metodami zarzadzania instytucjami publicznymi w

obszarze inwestycji.

7Zob. np. M. Korolewska, K. Marchewka-Bartkowiak, Budzet zadaniowy w samorzgdach terytorialnych - analiza
wynikow badania ankietowego oraz studium przypadkow na przykladzie miast na prawach powiatu, ,,Studia BAS”
2013, Nr 1(33).

8 Zob. np. The Model Performance Budgeting System (artykul nt. budzetu zadaniowego - performance-based
budgeting w Sunnyvale): https://www.john-mercer.com/mpb_system (na dzien 26 marca 2025 r.).
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Streszczenie

Artykut prezentuje podstawowe informacje na temat kluczowych wyzwan, przed ktérymi

stoi obecnie gospodarka polska. Zawiera takze wnioski 1 rekomendacje na temat systemu

spotecznego controllingu inwestycji, ktorego rozwoj ma istotny wplyw na mozliwo$¢ radzenia

sobie w obliczu tych wyzwan.

Rozwoj ten moze nastepowaé, gdy wesprg go organizacje podatnikow w obszarze

propagowania efektywnosciowej kultury, publikowania danych o efektywnosci projektow

inwestycyjnych, stosowania metod analiz efektywno$ci oraz powstawania i1 stosowania

przepisow prawa wspierajacych efektywnos¢ inwestycji.

Stowa kluczowe

Controlling, inwestycja, spoteczny controlling, inwestycje publiczne, podatki.
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