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1. Wstep

Niedoskonalos¢ rynku jako jeden z czynnikéw determinujacych realizacje okres-
lonych zadan w sektorze publicznym stawia przed podmiotami publicznymi wiele
zadan, ktérych petna realizacja nie jest mozliwa ze wzgledu na istniejace ogranicze-
nia finansowe [9, s. 90]. Polski sektor publiczny ze wzgledu na permanentny niedo-
bér srodkéw finansowych poszukuje rozwigzan pozwalajacych na realizacje jak naj-
wigkszej liczby zadan przy istniejacych zasobach finansowych. Konsekwencja takich
dziatan jest skoncentrowanie si¢ na osiaganiu celéw istotnych -w okreslonych warun-
kach, zmierzajacych z reguly do zaspokojenia biezacych potrzeb spolecznych. Od-
bywa si¢ to zazwyczaj kosztem projektéw inwestycyjnych, ktérych realizacja ze
wzgledu na wysoka kapitalochtonnos¢ jest odraczana w czasie. Niedofinansowanie
sektora publicznego w Polsce skutkuje wieloma negatywnymi konsekwencjami,
wsréd ktérych (poza wymienionymi) wskazacé nalezy rowniez na negatywne oddzia-
lywanie na poziom konkurencyjnosci panstwa oraz stopien satysfakcji spolecznej z
dostarczanych przez sektor publiczny débr i ustug publicznych. Jednoczesnie przy
istniejacych dysfunkcjach systemu finansowania zadan publicznych wyst¢puje zja-
wisko niegospodarnosci, ktéremu towarzyszy marmotrawienie ograniczonych srod-
kéw publicznych. Do$wiadczenia administracji zaréwno europejskiej, jak i amery-
kanskiej zwracaja uwage na dwie mozliwosci rozwiazania problemu:

— pierwsza odnosi si¢ do poszukiwania nowych, dodatkowych Zrédet zasilen
gtéwnie w postaci obciazen fiskalnych,

— druga za$ polega na oszczgdnym gospodarowaniu ukierunkowanym na ra-
cjonalizacj¢ dziatan podejmowanych dotychczas w sektorze publicznym’.

! Racjonalizacja odbywa si¢ gléwnie poprzez procesy zmian ukierunkowane na podnoszenie
efektywnosci zarzadzania w sektorze publicznym. Zob. szerzej [4; 7].
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2. Zarzadzanie procesowe — zarys koncepcji

Zarzadzanie procesowe (business process reengineering — BPR), pozostajace do
niedawna domeng podmiotéw komercyjnych, traktowane jest powszechnie jako kon-
cepcja zarzadzania ukierunkowana na podnoszenie efektywnosci i sprawnosci realizo-
wanych dziatan, ktérym towarzyszy racjonalizacja wydatkowanych zasobdw pienigz-
nych. Wspdlczesnie ten model zarzadzania znajduje coraz szersze zastosowanie réwniez
na gruncie administracji publicznej [3, s. 485-490]. Business process reengineering pole-
ga na doglebnej analizie i przeksztaltceniu proceséw dziatania z uwzglednieniem celéw,
kosztéw, jakosci obstugi klienta oraz czasu realizacji zadan. BPR dotyczy wzrostu wy-
dajnosci nie dajacego si¢ osiagna¢ w krétkim okresie oraz majacego charakter strate-
giczny ze wzgledu na rozmiar proceséw, ktére obejmuje (por. rys. 1) [6, s. 20].
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Zsédto: Opracowanie wlasne na podstawie [6, s. 15].



54

Zalozenia reengineeringu polegaja zasadniczo na postrzeganiu jednostki po-
przez pryzmat dokonujacych si¢ w jej wnetrzu proceséw [2]. Wyodrebnienie pro-
cesOéw, a dopiero w ich ramach funkcji, ma prowadzi¢ do uzyskania kompleksowe-
go obrazu dzialania danego podmiotu oraz przyczyni¢ si¢ do wskazania waskich
gardet i nieprawidlowosci wystepujacych podczas realizacji przypisanych mu za-
dan. To z kolei pozwala na dokonanie diagnozy skali dysfunkcji oraz jej wptywu
na parametry dobra/ustugi finalnej oferowanej odbiorcom. Reengineering oraz
zZwiazana z nim reorganizacja proceséw w zaleznosci od czasu implementacji
zmian dokonywane moga by¢ w sposéb [6, s. 13-14]:

~ ciagly — reengineering ciagly, polegajacy na nieustannym doskonaleniu pro-
cesOw poprzez systematyczne prowadzenie analiz i dokonywanie korekt w ich
nastepstwie,

— dorazny - reengineering w sytuacjach krytycznych, okreslany jako zespét dzia-
fan podjgtych w celu przywrdcenia badz utrzymania i rozwijania pierwotnych parame-
trow, gléwnie ekonomicznych, badanego podmiotu; zmienne, burzliwe otoczenie
sprawia, iz nawet sprawnie dzialajace jednostki odnotowujace zyski, nie reagujac na
podlegajace zmianom oczekiwania rynku, traca swoja dotychczasowa pozycj¢ konku-
rencyjna, co znajduje wyraz w osiaganych przez nie wynikach finansowych,

— okresowy — reengineering ukierunkowany na wyniki i reorganizacj¢ dziatan
i procesow pod katem wdrazania nowych koncepcji, produktéw oraz poszukiwania
nowych rynkéw zbytu.

3. Kompleksowa kategoryzacja dziatan
w ramach zarzgdzania procesowego

Business process reengineering jako proces ciagly i zlozony charakteryzuja
skoordynowane dzialania podejmowane na wielu plaszczyznach [5, s. 158]. Reali-
zacja zamierzen w ramach zarzadzania procesowego odbywa si¢ w podziale na
etapy, wsrod ktérych wyrdznia sig:

— przygotowanie,

— analize i diagnoze,
wlasciwg realizacje zamierzen,
oceng rezultatéw,

— systematyczne monitorowanie i wnioskowanie zmian.

Etap przygotowawczy, ktéremu towarzyszy zbieranie informacji na temat
dotychczasowego dzialania organizacji, stosowanych przez niag metod, instru-
mentéw oraz strategii, koncentruje si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie,
czy zarzadzanie procesowe jest mozliwe przy danych parametrach otoczenia,
typu organizacji oraz realizowanej przez nia misji. W przypadku podmiotow
sektora publicznego wdrozenie kompleksowego zarzadzania procesowego nie
jest w pelni mozliwe ze wzgledu na wiele ograniczen wynikajacych nie tylko ze
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specyfiki dzialania tych podmiotéw, lecz réwniez z charakteru zadan, jakie sa
im przyporzadkowane, oraz ze wzglgdu na formalnoprawne podstawy ich dzia-
tania [8, s. 46-55].

Analiza wartosci oraz diagnozowanie obszaréw i zakresu dzialan zmierza-
jacych do osiagnigcia zalozonych celéw poprzez odstapienie i pelna rezygnacje
z dotychczasowych metod zarzadzania i stosowanych procedur na rzecz imple-
mentacji calkiem nowego, procesowego podejscia do funkcjonowania organiza-
cji. Na tym etapie dzialania zwréci¢ nalezy uwagg na koniecznos¢ poszukiwa-
nia radykalnych rozwigzan przy wsparciu wspolczesnych technologii informa-
tycznych.

Wilasciwa realizacja zamierzen polega na podejmowaniu dziatan zmierzaja-
cych do urzeczywistnienia wczesniej opracowanych projektéw i zdefiniowanych w
ich ramach celéw oraz na takim przemodelowaniu organizacji i jej struktur, aby
zwigkszy¢ efektywnosé jej dzialania poprzez racjonalizacj¢ wykonywanych w jej
ramach funkcji i proceséw.

Ocena rezultatéw odbywa si¢ poprzez systematyczna kontrole i nadzér nad
obszarami podlegajacymi reorganizacji pod katem pierwotnie ustalonych kryte-
riéw. Pomiar osiagnietych wynikéw dzialania moze si¢ koncentrowa¢ na poréw-
nywaniu kosztéw realizacji okreslonych dzialan zaréwno przed, jak i po implemen-
tacji zarzadzania procesowego; badanie polega¢c moze réwniez na uzyskiwaniu
informacji zwrotnej od klientéw, a dotyczacej jakosci pracy administracji publicz-
nej w okresie po wprowadzeniu zmian. Etap ten powinien zosta¢ zakonczony
sformutowaniem wnioskéw odnoszacych si¢ do stopnia realizacji pierwotnie okres-
lonych zadan oraz dalszych dziatan zmierzajacych do utrzymania osiagnigtych
parametrow dzialania na stabilnym poziomie.

Raport z oceny rezultatéw koncowych, osiagni¢tych w wyniku wdrozenia
zarzadzania procesowego, powinien stanowi¢ podstawe do dalszych dziatan
monitorujacych i kontrolnych oraz — o ile wskazuje na to konieczno$¢ — stac si¢
zrédtem informacji na potrzeby dalszych analiz 1 wnioskowania w przedmiocie
kolejnych usprawnien.

Elementem uzupelniajacym w poszczegdlnych etapach dziatan ukierunkowanych
na implementacje¢ filozofii zarzadzania procesowego w organizacjach publicznych,
warunkujacym jednoczesnie powodzenie realizacji przyjetych zamierzen, jest prze-
strzeganie tzw. postulatow strategicznych, odnoszacych si¢ do [8, s. 48]:

— ustanowienia priorytetéw zorientowanych na kompleksowa obstuge klienta,

— rozwijania miar efektywnosci dobr i ustug wytwarzanych w ramach po-
szczegblnych etapéw proceséw,

— reorganizacji struktur funkcjonowania podmiotéw wdrazajacych zarzadzanie
procesowe,

— szerszej integracji procesu projektowania z procesem dostarczania débr oraz
$wiadczenia ustug publicznych.
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4. Business process reengineering — pragmatyka gospodarcza

Praktyka gospodarcza wskazuje, iz wsrdd podjetych inicjatyw wdrazania
zarzadzania procesowego na Swiecie ok. 50-70% organizacji podejmujacych
realizacj¢ projektéw w tym zakresie odnosi, mimo wydatkowania znacznych
srodkéw finansowych, porazke i nie osiaga zamierzonych celéw [8, s. 49]. Ma-
jac to na wzgledzie w literaturze sformulowano zasady, ktérych przestrzeganie
ograniczyé ma ryzyko niepowodzenia projektéw polegajacych na reorganizacji
organizacji z wykorzystaniem filozofii reengineeringu [8, s. 45]. Zasady te na-
wigzujg do:

— oceny przydatnosci i niezbednosci zarzadzania procesowego w konkretnej
organizacji,

— odejscia od dotychczasowych tradycyjnych metod dzialania na rzecz budo-
wania organizacji od podstaw, zgodnie z filozofia reengineeringu,

— postrzegania organizacji przez pryzmat przekrojowo-funkcjonalnej per-
spektywy,

— wykorzystania wspdtczesnych technik teleinformatycznych do wsparcia ra-
dykalnych zmian organizacyjnych,

— redukcji lub catkowitej eliminacji biurokratycznych dziatan,

— zogniskowania sig¢ na procesach i ich wynikach,

— ukierunkowania na klienta i jego potrzeby.

Dotychczasowe doswiadczenia w obszarze zarzadzania procesowego na grun-
cie administracji publicznej wskazuja na istnienie licznych barier ograniczajacych
wdrozenie koncepcji BPR w pozadanym ksztalcie. Wsréd gléwnych przeszkod
wymienia si¢ (por. rys. 2) [8, s. 48]:

— brak adekwatnych, petnowartosciowych miar, rzetelnie odzwierciedlajacych
stopien realizacji pierwotnie przyjetych zamierzen (brak narzedzi pomiaru rezulta-
téw osiaganych po wdrozeniu koncepcji BPR),

— decentralizacj¢ wladzy i kompetencji,

— dublowanie si¢ zakreséw dziatan na poziomie réznych szczebli wladzy (nie-
przejrzyste, wielowarstwowe struktury dziatania),

— istniejace w sektorze publicznym ograniczenia finansowe (brak kapitatu na
sfinansowanie proceséw reorganizacji),

— uwarunkowania prawne,

— publicznos¢, niejednorodnosé i zlozono$¢ organizacji w sektorze publicz-
nym, a takze trudnos¢ standaryzacji i unifikacji proceséw dzialania w obszarze
wszystkich podmiotéw publicznych (mozliwos¢ zastosowania koncepcji jedynie w
specyficznych obszarach dziatania? lub podczas rozwiazywania zindywidualizo-
wanych probleméw).

2 Jako przyktad wskazaé mozna rejestracje pojazdéw, obstugg praw jazdy czy obstuge paszportows,



57

Bariery ograniczajace implementacj¢ koncepcji BPR w sektorze
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Rys. 2. Gléwne bariery ograniczajace realizacj¢ BPR w sektorze publicznym

Zré6dio: Opracowanie

wtlasne.

Cecha zarzadzania procesowego jest jego kompleksowos¢, co oznacza, iz po-
stulatem dziatania w ramach tej filozofii jest calosciowa optymalizacja procesow,
a wigc zupelnos¢ i wszechstronno$¢ ujecia wszelkich dziatan dokonujacych si¢ na

Zarzadzanie procesowe

Zdefiniowanie wizji dzialania ukierunkowanej
na podnoszenie efektywnosci i rozwéj
podmiotéw publicznych

Wyodrgbnienie i zdefiniowanie ogéiu
proceséw na gruncie organizacji publiczne;j

AW

Dobér narzgdzi i instrumentéw pomiaru

rezultatéw reorganizacji

AW

Reorganizacja struktur i dzialan administracji,

Podmiot publiczny ukierunkowany funkcjonalnie

v

n.in. poprzez odbiurokratyzowanie i
urynkowienie jej proces6éw i dzialan

Ksztaltowanie, doskonalenie i moniotorowanie
proceséw

~

Nadz6r i kontrola nad procesami

—
[«
3
e}
(%]
Q
Q
[e]
=
(=¥
>
=1
~
3
=]
v
5
2
-
2
)
=]
N
S
e
=
(=9
o
3
E
o
(=3
=%
>

Rys. 3. Koncepcja zarzadzania procesowego w ujeciu modutowym

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [6, s. 73].
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gruncie danej organizacji. Calosciowa optymalizacja proceséw (COP) dokonuje si¢
w obszarze tancucha wartosci danej organizacji, co determinuje jej giéwne cele,
okreslone jako [6, s. 73]:
— systematyczne zwigckszanie zadowolenia klientow i dostawcéw,
— ograniczanie kosztow poprzez racjonalizacje procesow i szukanie oszczednosci,
— skrécenie czasu realizacji poszczeg6lnych zadan,
redukcja bledéw w calosciowym procesie wytwarzania i Swiadczenia ustug,
— zwigkszanie satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy.
Realizacja celéw wyszczegdlnionych w ramach COP dokonywana jest poprzez
podjecie dziatan scentralizowanych i klasyfikowanych w ujeciu modutowym (por.
rys. 3).

5. Podsumowanie

Powodzenie koncepcji zarzadzania procesowego warunkowane jest wlasciwa
reorganizacja struktur organizacji. Zupelnos¢ jako gtéwna cecha tego typu zarza-
dzania polega na scentralizowaniu wszystkich proceséw bez wzgledu na ich hierar-
chi¢ w obszarze jednej struktury (calosci), czemu towarzyszy centralizacja odpo-
wiedzialnosci i kontroli za ich przebieg (zniesienie taylorowskiego podziatu pra-
cy) [6, s. 75]. Zgodnie z przekonaniem R. Miillera, P. Ruppera: ,,organizacja ukie-
runkowana na proces rozdziela kompetencje, zadania i odpowiedzialnos¢ w taki
sposéb, aby operacje gospodarcze mogly by¢é opanowane i kierowane przez jedna
osobe badz zespdt ludzi. Taki zesp6t prowadzi kompleksowsq obstuge klienta” [6].
Na podkreslenie zastuguje réwniez to, ze zaréwno reengineering jako filozofia
dzialania, jak i COP moga zosta¢ skutecznie zaimplementowane przy wsparciu
wspolczesnych technologii informatycznych, ktére nie tylko towarzysza przebu-
dowie struktur organizacyjnych podmiotéw publicznych, ale takze umozliwiajg
efektywne zarzadzanie informacja [1].
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BUSINESS PROCESS REENGINEERING IN THE PUBLIC ENTITIES

Summary

The article presents the role of Business Process Reengineering (BPR) in the enhancement of
public sector effectiveness. This paper seeks to present a review of reengineering fundamentals and
an analysis of the practice of the technique, which could be implemented in various public organiza-
tions. To provide a framework for the use of reengineering among public sector organizations, a brief
overview will also be presented on the philosophies, stages and strategies that have evolved in recent
years and created common concept of BPR.
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