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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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BADANIE SATYSFAKCJI KLIENTOW ]
W KONTEKSCIE ZARZADZANIA JAKOSCIA
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Streszczenie: Kluczowym zagadnieniem w administracji publicznej jest polityka jakosci, na
tle ktorej administracja podatkowa w Polsce przeszta proces modernizacji. Cele podejmowa-
nych zadan to stale zwigkszanie wartosci §wiadczonych ustug podatkowych, rozumianych
jako rzetelne, efektywne i skuteczne dziatanie, a takze poprawa ich jakosci i rozszerzenie
zakresu. Wdrozony system zarzadzania jako$cig w urzedach wptynat na zaspokojenie potrzeb
i oczekiwan klienta. W jednostkach administracji podatkowej stosowana metodyka wdrazania
systemu jest podejscie procesowe, w wyniku ktorego wprowadzono procesy gltowne, zwigza-
ne z realizacjg wymagan klienta zewnetrznego, oraz procesy pomocnicze. Zarzadzanie proce-
sowe w normie serii ISO 9000 umozliwito organizacjom prezentowanie zdolnosci do kompe-
tentnej obstugi interesantow poprzez $cisle okreslenie trybow postgpowania i monitorowania
wynikow dziatan. Podstawowym celem artykutu jest charakterystyka wybranych miar, ktore
wplywaja na jako$¢ $wiadczonych ustug w organach administracji podatkowej, oraz przedsta-
wienie wynikow z badan satysfakeji klienta. W rozwazaniach wykorzystano metodg jakoscio-
wa. Za pomocg ankiet dokonano pomiaru satysfakcji, polegajacego na zbadaniu opinii wérod
klientéw 1 ewentualnym wykryciu luk miedzy oczekiwang a postrzegang jakoscig ustug.

Stowa kluczowe: polityka jakosci, zarzadzanie jakoscia, satysfakcja klienta.

Summary: Quality policy has become the key issue in public administration, against the
background of which tax authorities in Poland has undergone a process of modernization. The
aim of our tasks was to constantly increase the value of services tax understood as a reliable,
effective and efficient operation and improvement of their quality and coverage. The quality
management system implemented in the offices contributed to the satisfaction of customer
needs and expectations. In the units of tax administration, process approach is used as a
methodology of implementation of the system, the result of which the main processes related
to the implementation of customer requirements and external auxiliary processes were
introduced. Process management in ISO 9000 standard, allowed offices of public administration
to present the ability to correct and competent client service by strict definition modes of
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conduct and performance monitoring. The main aim of this article are the characteristics of
some measurements which affect the quality of services provided to tax authorities and to
present the results from the satisfaction of customer research. Qualitative method was used.
Using the survey satisfaction was measured consisting in the opinion among customers and
the possible detection of gaps between expected and perceived quality of service.

Keywords: quality policy, quality management, customer satisfaction.

1. Wstep

W administracji publicznej zarzadzanie oparte jest na konkretnych wynikach, gwa-
rantujacych jednoczesnie przestrzeganie zasad racjonalizacji 1 celowosci wydatkow
publicznych. Wdrazanie usprawnien i zastosowanie nowoczesnych instrumentow
zarzadzania gwarantuje rozwoj organizacji, a tym samym wptywa na wysoka jakos¢
obstugi klienta. W artykule szczeg6lnie zaakcentowano badania satysfakcji klientow
w administracji podatkowe;.

Uznano, ze w rozwazaniach jako§ciowych zasadniczym zagadnieniem jest klient
i jego oczekiwania. W tym konteks$cie zarzadzanie jakoscig jest oceniane przez pryz-
mat zapewnienia zdolno$ci do spehienia tych oczekiwan. W dalszych rozwaza-
niach przedstawiono narzedzia, ktéore mozna wykorzysta¢ do zapewnienia skutecz-
nosci zarzadzania standardami. Mozna za ich pomoca samodzielnie zbudowaé
skuteczny i efektywny system zarzadzania jako$cig, dostosowany do potrzeb organi-
zacji.

Analizie poddano wskazniki majace wplyw na system zarzadzania jakoS$cig.
Dokonano oceny organizacji poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania: czy wdro-
zony system zarzadzania jako$cig stuzy poprawie jakosci $wiadczonych ustug na
rzecz klienta, czy zaimplementowany system dat oczekiwane efekty. Majac na uwa-
dze powyzsze kwestie, rozwazono, jakie nalezy podja¢ nowe dziatania, aby osiag-
nigte wyniki jeszcze bardziej doskonali¢ i usprawnic, by lepiej odpowiadaly potrze-
bom klienta.

2. Charakterystyka i cele administracji podatkowej

Administracja podatkowa to organy i instytucje zajmujace si¢ rejestracja podatni-
kéw, wymiarem, kontrolg i poborem, a takze egzekucja zobowigzan podatkowych,
prowadzeniem dochodzen w sprawach o przestgpstwa i wykroczenia skarbowe.
Podstawowym celem administracji podatkowej jest pobieranie dochodow podatko-
wych w najbardziej skuteczny, sprawiedliwy i wydajny sposob. Realizacja tego celu
ma zapewnic staly i terminowy doptyw dochodéw z tytutu podatkow i innych nalez-
nos$ci podatkowych do budzetu panstwa.

Organy administracji podatkowej maja wazng role w funkcjonowaniu panstwa:
sg organizacjami celowymi oraz zaufania spolecznego, ich cele ekonomiczne powia-



Badanie satysfakcji klientow w kontekscie zarzadzania jakoscia... 521

zane sg z celami spolecznymi, natomiast cele indywidualne — z celami catej organi-
zacji. Administracja podatkowa dziala transparentnie i szybko. Jest otwarta na dialog
1 wspotprace z organizacjami reprezentujacymi jej klientow. Identyfikuje potrzeby
klientéw i odpowiednio kieruje do nich swoje dziatania, wspierajac i zachgcajac do
prawidtowego wypelniania obowiazkéw podatkowych [Strategia Rozwoju Admini-
stracji Podatkowe;j... 2015, s. 10].

W administracji podatkowej obowigzuja jednolite standardy pracy w obstudze
bezposredniej oraz przyjety sposob obstugi klienta w jego indywidualnej sprawie
[Dziatania zwigkszajace stopien przestrzegania przepisOw podatkowych... 2014,
s. 14].

2.1. Koncepcje wdrazania systemu zarzadzania jakoS$cia

W celu poprawy jakosci dziatania jednostek administracji podatkowej wdrazanie
systemu zarzadzania jako$cig zostato rozpoczete w 2008 r. przez Ministerstwo Fi-
nansOéw. Zarzadzanie realizowane jest poprzez procesy i wystepujace pomigdzy
nimi zwiazki. Podejécie procesowe zostato przyjete w normie serii ISO 9001:2000,
ktora pozwala prezentowac zdolno$¢ do wlasciwej i kompetentnej obstugi intere-
santow.

Podejscie procesowe w normie serii ISO 9001:2000 to zasada zarzadzania jako-
$cig, ktora stanowi powigzanie polityki, celow, procesow, pomiaréw wynikow i do-
skonalenia funkcjonowania procesdéw. Zastosowanie tej zasady sprowadza si¢ glow-
nie do analizowania procesow oraz identyfikowania oddziatywan miedzy tymi
procesami, co prowadzi do poprawy dziatania urzgdu [Chodynski, Huczka, Socha
(red.) 2005, s. 59].

Jednym z podstawowych procesow w urzedach jest §wiadczenie ustug publicz-
nych. W tym procesie wyrdznia si¢ trzy kluczowe elementy: standard ustugi (co ma
by¢ $wiadczone), sposob swiadczenia ustugi oparty na badaniu potrzeb spotecznych
(w jaki sposob jest $wiadczona ustuga) i poprawa tego sposobu oparta na badaniach
opinii obywateli.

System zarzadzania jakoscig bazuje na wymaganiach normy ISO 9001:2000.
System ten pozwala organizacjom publicznym odej$¢ od sztywnego, strukturalnego
kierowania poszczegolnymi komoérkami na rzecz zarzadzania procesami, jakie sg w
organizacji realizowane. Takie podejécie umozliwia dostosowanie dziatania organi-
zacji do wymagan klientow, a tym samym uzyskanie wartosci dodanej do admini-
stracyjnych czynnosci. Warto$cig dodang w urzedzie bedzie uzyskanie satysfakcji
obywateli ze sposobu, w jaki sg obstugiwani przy czynno$ciach administracyjnych.
W konsekwencji urzad ma potrzebe sprawdzenia, jaki efekt przynoszg te dzialania
na poszczeg6lnych etapach wykonywania czynnosci. Narzgdziem do analizy tych
efektow jest tzw. powszechny model oceny — CAF.
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2.2. Metody pomiaru i doskonalenia zarzadzania jakoS$cia

Organy administracji podatkowej, diagnozujac satysfakcje klientow, postuguja sie
metodg samooceny oparta na modelu Common Assessment Framework (CAF).
W polskiej literaturze wystepuje on pod nazwa ,,powszechny model oceny”. Samo-
ocena umozliwia dokonanie opartej na §wiadectwach diagnozy zarzadzania jakoscia
w urzedzie oraz podjecie dziatan doskonalacych poprzez:
* ustalenie, czy faktycznie uzyskano zaktadany postep i poziom wdrozenia dziatan
doskonalacych,
* sprecyzowanie, co nalezy uczyni¢, by usprawnic dziatalnos¢ urzedu oraz sktoni¢
pracownikoéw do zaangazowania si¢ w proces doskonalenia,
e dzielenie si¢ doswiadczeniem w zakresie dobrych praktyk wewnatrz i na ze-
wnatrz urzedu,
* pomiar osigganego wraz z uptywem czasu postepu poprzez okresowa samooceng.
Model CAF jest narzgdziem kompleksowego zarzadzania jako$cig, za pomoca
ktorego bada sie funkcjonowanie instytucji ze szczegdlnym uwzglednieniem analizy
wynikéw jej dziatalno$ci oraz potencjatu organizacyjnego w kategoriach planowa-
nia strategicznego. Model zawiera podstawowe kryteria do zidentyfikowania obsza-
réw organizacji, ktore wymagaja uwzglednienia w kazdej analizie, sa to: koncentra-
cjanakliencie, ciaglte uczenie si¢, doskonalenie i innowacje, rozwoj i zaangazowanie
pracownikow, zarzadzanie przez procesy i fakty, przywddztwo i statos¢ celow, roz-
woj partnerstwa, odpowiedzialno$¢ publiczna, orientacja na wyniki [Czaputowicz
(red.) 2008, s. 193].

3. Narzedzia zarzadzania jakosScia
W organach administracji podatkowej stosowany jest Jednolity System Zarzadzania

Jakoscig, opracowany zgodnie z mi¢dzynarodowymi standardami zarzadzania, tj.:
normg SO 9000, wspolna metoda oceny CAF. Celem wprowadzenia systemu jest

Tabela 1. Standardy w zakresie obstugi klienta

Standardy Opis

Organizacyjne Zainteresowanie klientem, monitorowanie stanowisk obstugi klienta, czas pracy przy
obstudze klienta, badanie zadowolenia obstugi klienta.

Obstugi klienta Rozdzielanie procedury przyjmowania wnioskow od wydawania decyzji, precyzja wezwania,
dostepnos¢ i przejrzystos¢ procedur, wnioskéw oraz formularzy.

Szerokiego dostepu | Informacja, strony internetowe, infolinia, punkt internetowy dla klientow, infomaty.
do informacji

Doskonalenia Proces ciagglego doskonalenia procesow w celu zapewnienia odpowiedniej jakosci
jakosci ustug $wiadczonych ustug.

Komunikacyjno- | Oznaczenia stanowisk obstugi klientdw, oznaczenia pomieszczen na terenie urzedow,
-wizerunkowe oznaczenia punktéw przyjmowania wnioskow i skarg, ubiér oraz identyfikatory

pracownikow urzedu.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie standardu obstugi klienta w urzedzie skarbowym X.
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dokonanie zmian w administracji podatkowej, w rezultacie ktorej stanie si¢ bardziej
pomocna dla podatnikéw w realizacji obowigzkdéw podatkowych [System Obstugi...
2014, s. 6]. Zaimplementowanie tego systemu realizowane jest poprzez wprowadze-
nie nowych rozwigzan, tj. produktow. Kluczem dziatan jest produkt noszacy nazwe
,,standardy organizacji obstugi bezposredniej jednakowe dla calej administracji po-
datkowe;j”.

Wdrazanie standardéw jakos$ci obstugi klienta jest niezbednym narzedziem re-
alizacji polityki zarzadzania jakoscig. Tabela 1 przedstawia priorytetowe standardy
w zakresie obstugi klienta.

W urzedach przywigzuje si¢ coraz wigksza wage do przestrzegania wysokich stan-
dardow obstugi klienta. Bezposrednim celem kazdego procesu obstugi klienta jest:

1. Uzyskanie zadowolenia klienta, co wynika z zatatwienia konkretnej sprawy
— cel operacyjny.

2. Budowanie pozytywnego nastawienia do urzedu — cel dlugookresowy.

Wskaznikiem pozytywnego nastawienia w celu nr 2 jest poziom zaufania do
urzedu. Oba cele bezposrednio wplywaja na satysfakcje klienta.

3.1. Analiza efektow zarzadzania jakoScia za pomoca wybranych wskaznikow

Przedmiotem badania jest przeprowadzenie oceny i udzielenie odpowiedzi na pyta-
nia sformutowane we wstepie artykutu. Odpowiedz zostata udzielona na podstawie
wybranych miar jakosci, opisanych w punktach: A, B w podpunkcie 3.1. oraz doko-
nanej analizy i oceny z badan satysfakcji klienta (punkt C).

A. Jako$¢ w administracji podatkowej mierzona jest na podstawie prawidtowo
wydanych decyzji, ktore nie sg uchylone przez organy wyzszej instancji. Analizy
dokonano w oparciu o wyliczone wskazniki — zob. tab. 2-4.

Tabela 2. Zestawienie wynikow decyzji administracyjnych uchylonych w latach 2011-2012

Liczba skarg LICZb.a. WSkaZI.l.lk Liczba skarg Liczba decyzji WSkaZI.l.lk
o decyzji decyzji S decyzji
whniesionych whniesionych uchylonych
X uchylonych | uchylonych / X uchylonych /
ogdtem do rzez WSA | decyzje ogotem ogdtem do przez WSA w decyzje ogotem
WSAw 2011t | P yae og WSA w2012 . 2012 . yAe of
w2011 r. w % w %
1451 312 21,5 1547 220 14,22

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Zestawienie wynikow decyzji administracyjnych uchylonych w roku 2014

Liczba skarg wniesionych
ogoétem do WSA w 2014 r.

Liczba decyzji uchylonych
przez WSA w 2014 1.

Wskaznik decyzji uchylonych/
decyzje ogotem w %

910

135

14,83

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4. Zestawienie wynikéw poprawnosci decyzji administracyjnych uchylonych w latach 2013-2014
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Duze US 60 1,87 | 58,13 19,531 26,62 | 84,75

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analizujgc poprawno$¢ decyzji administracyjnych, stwierdza sig, ze liczba
uchylonych decyzji z roku na rok maleje, o czym $wiadczg wskazniki uchylen. Z da-
nych statystycznych wynika, ze w ostatnich dwodch latach wiele urzgdow wykazato
niewielki wskaznik uchylen decyzji, zmniejsza si¢ odsetek decyzji kwestionowa-
nych przez klientow.

B. Na jakos$¢ administracji podatkowej wptywa liczba ztozonych i uzasadnio-
nych skarg na dzialanie urzedu. Skarga uzasadniona dotyczy sytuacji, w ktorej stan
niezadawalajacy wystapil rzeczywiscie oraz sprawa pozostaje w zakresie odpowie-
dzialnosci organu. Analizie poddano wskaznik zasadnosci skarg i wnioskow (liczba
skarg i wnioskow zasadnych/liczba wnioskéw i skarg ogdtem).

Tabela 5. Skargi 1 wnioski w urzedzie skarbowym X w latach 2012-2014

Liczba skarg i wnioskow Liczba skarg Wskaznik zasadnos$ci skarg
Rok . L S
ogbtem i wnioskoéw zasadnych i wnioskow w [%]
2012 121 22 18,18
2013 109 32 29,35
2014 34 9 26,47

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na przestrzeni trzech lat wskaznik ulegt zmniejszeniu w wyniku podjetych dzia-
tan korygujacych i zapobiegawczych, co obrazujg wykresy na rys. 1-2.

Z danych statystycznych wynika, ze sktadanie skarg w ciagu roku jest zjawi-
skiem wzglednie rzadkim, najwigksza ich liczb¢ odnotowano w 2013 1. (7 skarg).
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N W R Y

2012 2013 2014
ELiczba

Rys. 1. Liczba skarg ztozonych przez klientow w okresie 2012-2014

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Liczba skarg zasadnych wzgledem wszystkich w okresie 2012-2014

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wskaznik za ten rok ksztattuje si¢ na poziomie 58%. W roku 2014 wptynety 4 skar-
gi, przy czym na 4 skargi przyjete zadna ze skarg nie byla zasadna.

C. Badanie satysfakcji klienta daje okazje do poznania jego potrzeb i oczekiwan.
Moze to w rezultacie doprowadzi¢ do pozadanej sytuacji, kiedy klient partycypuje w
ksztattowaniu jakos$ci [ Skrzypek 2000, s. 87-90].

Informacje pozyskane z badania dostarczaja konkretnych tresci, ktére mozna
wykorzysta¢ w rozmowach z pracownikami i ich motywowaniu do dziatan w celu
lepszego wypelnienia oczekiwan klientéw [Perechuda 2005, s. 197]. Obowigzek ba-
dania satysfakcji klientow jest powszechny jedynie w tych organizacjach, ktore
wprowadzily systemy zarzadzania jakoscia oparte na znormalizowanych wzorcach
(na przyktad normach ISO). Statystyka klienta ma wowczas status miernika oceny
skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia [Jedynak 2010, s. 61-62].
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Badanie satysfakcji klienta w organach administracji podatkowej zostatlo opra-
cowane w projekcie pod nazwa ,,Klient w centrum uwagi administracji”, realizowa-
nym przez Departament Stuzby Cywilnej w latach 2010-2012. Celem projektu jest
usprawnienie pracy urzedéw administracji publicznych w oparciu o zarzadzanie
satysfakcja klienta [Projekt... 2011, s. 1]. Wyliczono wskaznik satysfakcji klienta:
($rednia ocena jakos$ci ustugi/maksymalna ocena). Analizie poddano ankiety z bada-
nia przeprowadzonego w 2011 r. Wyniki ankiet przedstawia wykres na rys. 3. Wskaz-
niki zostaty obliczone na podstawie odpowiedzi na pytania:

e Prosze pomysle¢ o wizycie w urzedzie. Czy jest Pan(-1) z niej zadowolony(-a)
lub niezadowolony(-a)?

* Na ile jest Pan(-i) zadowolony(-a) lub niezadowolony(-a) z obstugi przez pra-
cownikow urzedu?

bardzo
niezadowolony/a

raczej niezadowolony/a

ani zadowolony/a,
ani niezadowolony/a

raczej zadowolony/a

bardzo zadowlony/a

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

EOgolne zadowolenie przez pracownikow urzedu

Rys. 3. Ogolne zadowolenie klienta z obstugi przez pracownikow urzedu skarbowego X w 2011 r.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Badanie za rok 2011 przeprowadzono przez rozdanie klientom formularzy 90 an-
kiet. Zebrano 84 wypekione formularze (co stanowi stopg zwrotu wynoszaca 93%).

Ogolne zadowolenie klienta z obstugi przez pracownikow urzedu w 2011 . jest
na poziomie raczej zadowalajacym. Majac powyzsze na uwadze, kierownictwo
urzedu podjeto dziatania naprawcze i korygujace, o czym $wiadczg zaprezentowane
wyniki dotyczace roku 2013.

Analizie poddano dane z kwestionariuszy badan ankietowych przeprowadzonych
w roku 2013 wsrod klientow 1 pracownikéw urzedu skarbowego X na podstawie
opracowanych przez Departament Administracji Podatkowej Ministerstwa Finansow
Wytycznych w zakresie prowadzenia badan ankietowych dotyczacych oceny dziatal-
nosci administracji podatkowej. Zebrano 66 ankiety, ktore przyjeto do analizy.
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Odpowiedzi na pytanie: ,,Czy jest Pani(Pan) zadowolona(-y) z obstugi w urzg-
dzie skarbowym?”, zaprezentowano w tab. 6.

Tabela 6. Zestawienie wynikow satysfakcji klienta w urzedzie skarbowym X w 11 w II potroczu 2013 r.

Badanie VIPON Badanie Odpowiedz
I potrocze 2013 1. Odpowied? w % II pétrocze 2013 r. w %"
Tak, raczej tak 85,1 Tak, raczej tak 95,45
Raczej nie, nie 14,9 Raczej nie, nie 4,55

" Wyrazony w procentach stosunek liczby odpowiedzi do liczby wszystkich wypetnionych ankiet
zawierajacych odpowiedz na pytanie.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (95,45%) wyrazita zadowolenie z ob-
slugi w urzedzie. Poréwnujac wyniki za dwa potrocza roku 2013, odnotowano
wzrost liczby respondentow, ktdrzy udzielili pozytywnej odpowiedzi na powyzsze
pytanie.

Poziom zadowolenia klientéw z obstugi $wiadczonej przez urzad wyniost
95,45% 1 byt wyzszy o 10,35% od poziomu uzyskanego podczas badania przepro-
wadzonego w I potroczu 2013 r.

Podsumowaniem analizy staja si¢ kluczowe wyniki ankiet zadowolenia klienta
w okresie 2012-2014 po uwzglednieniu nieprawidtowosci, jakie odnotowano w roku
2011. Udzielone odpowiedzi na pytania zawarte w ankietach przedstawiono za po-
mocg wykresow na rys. 4-6. Pozostale pytania zostaly zawarte w tab. 7.
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94%
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91%
90%
89%
88%
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@ Tak

Rys. 4. Odpowiedzi na pytanie: ,,Czy zatatwil(-a) Pan(-i) sprawg, z ktora przyszedt (przyszta) Pan(-1)
do urzedu?”

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 5. Odpowiedz na pytanie: ,,Czy czas oczekiwania na zatatwienie spawy byl, Pana(-i) zdaniem,
zadowalajacy?”

Zr6dto: opracowanie wilasne.
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Rys. 6. Odpowiedzi na pytanie: ,,Czy pracownik urzedu byt kompetentny?”

Zrodto: opracowanie wiasne.

Badanie za okres 2012-2014 przeprowadzono poprzez rozdanie klientom 70 for-
mularzy ankiet. Wrécity 63 wypetnione ankiety (co pozwolito okresli¢ stopg zwrotu
wynoszacg 90%).

Analizujac powyzsze wyniki, nalezy stwierdzi¢, ze urzad dokonat w latach
2012-2014 stosownych korekt i wyeliminowat nieprawidtowosci popetnione przy
wdrozonych rozwigzaniach w roku 2011.

Badania zadowolenia i oczekiwan klientow przeprowadzone za wymienione
okresy wskazuja na zadowolenie klienta ze §wiadczonych przez urzad ustug.

W kolejnych latach wzrasta liczba pozytywnych ocen. Satysfakcja klienta ksztat-
tuje si¢ na bardzo wysokim poziomie — w roku 2014 wynosi az 98%. Uzyskano
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Tabela 7. Pozostate pytania dotyczace zadowolenia klienta w okresie 2012-2014

Pytanie z ankiet dotyczacych zadowolenia klienta w latach 2012-2014 Trendy
Czy pracownik urzegdu byt uprzejmy? 2012 — 85%
2013 = 73%
2014 —95%
Czy bez problemu trafit(-a) Pan (Pani) do odpowiedniego pracownika? 2012 — 86%
2013 = 73%
2014 —98%
Czy uwaza Pani (Pan), Zze godziny pracy urzedu sa dostosowane do Pani (Pana) 2012 —47%
potrzeb? 2013 — 62%
2014 —57%
Czy Pani (Pana) zdaniem informacja udzielana przez pracownikéw urzedu jest 2012 — 58%
wyczerpujaca? 2013 - 69%
2014 —89%
Czy informacje przekazywane przez urzad zawarte w (prasie, Internecie) sa 2012 — 64%
aktualne, zrozumiate? 2013 —56%
2014 — 68%

Zrodto: opracowanie wiasne.

bardzo wysoki odsetek pozytywnych odpowiedzi udzielanych przez ankietowanych
przy wigkszos$ci pytan oraz osiggni¢to wysoki stopien zwrotu ankiet. Najczestsze
uwagi klientow byly zwigzane z takimi kwestiami, jak: wydtuzenie czasu pracy
urzedu, brak mozliwosci kopiowania dokumentow oraz wnoszenia optaty skarbowej
w siedzibie urzedu.

Z analizy zebranych danych wynika, iz wzrost zadowolenia klienta zwigzany
jest z coraz wickszymi kompetencjami pracownikow oraz ze skroceniem czasu zata-
twienia sprawy.

Dzigki badaniom zidentyfikowano miedzy innymi nastgpujace oczekiwania
klientow:

* rozszerzenie zakresu spraw mozliwych do zatatwienia przez Internet — Platfor-
ma Ushug Elektronicznych (PUE),

* poprawienie jako$ci obstugi telefonicznej,

e usprawnienie obstugi i skrdcenie czasu oczekiwania na zatatwienie spraw.

3.2. Diagnoza efektéw zarzadzania jakoScia

Celem przeprowadzonych analiz jest badanie postaw klientow wobec ustug §wiad-
czonych przez urzedy. Diagnozy efektow zarzadzania jakoscig dokonano na podsta-
wie samooceny kontroli zarzgdczej przeprowadzonej w badanym urzedzie w roku
2014.

Uczestnicy badania ankietowego udzielili 74% pozytywnych odpowiedzi (42%
—,,Tak”, 32% — ,,Raczej tak”). Do oceny wynikow badania ankietowego postuzono
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W IzbiefUrzedzie zapewniono efektywne funkcjonowanie kanatow
komunikacji z klientami zewngtrznymi.
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Tak+Raczej tak Nie mam zdania Nie+Raczej nie

Rys. 7. Wyniki samooceny kontroli zarzadczej w 2014 r.

Zrodto: opracowanie wiasne.

si¢ procentowym udziatem odpowiedzi pozytywnych na zadane w formularzu pyta-
nia. Zatozono, ze poziomem, ktory bedzie pozwalat pozytywnie oceni¢ badang kwe-
stie, bedzie uzyskanie 2/3 pozytywnych gltoséw ogoétu ankietowanych (pracowni-
kéw i1 kierownikoéw). Oceniajac uzyskany wynik, zauwaza si¢, ze byl wyraznie
wyzszy od zatozonego poziomu.

Diagnoza efektow zarzadzania jakos$cig sa rowniez konkursy organizowane od
roku 2003 przy wspotpracy Ministerstwa Finansow pod nazwa ,,Urzad skarbowy
przyjazny przedsigbiorcy”. Urzedy skarbowe oceniane sg przez klientow poprzez
wypetnienie ankiety przygotowanej przez organizatoréw konkursu. Ocenie podlega-
ja jakos¢ obstugi podatnika, tatwo$¢ komunikacji oraz kompetencje pracownika.

W tabeli 8 przedstawiono liczbe urzedow skarbowych, ktore zostaty laureatami
konkursu w latach 2004-2015.

Tabela 8. Liczba urzgdéw skarbowych, ktore zostaty laureatami konkursu w latach 2004-2015

Rok Liczba US Rok Liczba US
2004 56 2010 78
2005 63 2011 61
2006 69 2012 59
2007 60 2013 71
2008 66 2014 63
2009 70 2015 65

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie raportow ministra finansow i Business Centre Club.
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Z danych wynika, ze klienci wskazywali w ankietach na profesjonalizm oraz
pozytywne nastawienie urzednikow do podatnika. Sugerowali m.in.: zwigkszenie
liczby dni w tygodniu z wydluzonym czasem pracy urzedow, rozszerzanie zakresu
przyjmowanych dokumentow drogg elektroniczng, prowadzenie cyklicznych szko-
len dotyczacych przepisow podatkowych, a takze rozszerzenie dziatalnosci urzedow
o doradztwo w zakresie prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j.

Wyniki badan wskazuja, ze wprowadzony System Zarzadzania Jako$cig w urze-
dzie skarbowym X przyczynit si¢ do poprawy jakosci ustug, zadowolenia pracowni-
kéw z wykonywanych obowigzkow oraz do ulepszenia funkcjonowania catego urze-
du jako organizacji. Klienci biorgcy udziat w badaniu bardzo dobrze oceniajg prace
urzedoéw. Analiza danych za lata 2012-2014 jednoznacznie wskazuje na bardzo wy-
soki poziom zadowolenia z obstugi. Dziatalno$¢ administracji podatkowej ocenia
pozytywnie 95,5% respondentow. Taka ocena $wiadczy o fachowej wiedzy i kompe-
tencjach pracownikow urzedow.

4. Z.akonczenie

Zasadniczym celem przeprowadzanych badan w niniejszym artykule byta diagnoza
postaw klientow wobec ustug $§wiadczonych przez urzad. Analiza otrzymanych wy-
nikéw dowodzi, ze badana organizacja z calg pewnos$cig podejmuje dziatania o wy-
sokim stopniu jakosci §wiadczonych ustug. Wyniki badania §wiadcza jednoznacz-
nie, ze zadania podejmowane przez organizacje, dotyczace poprawy jakosci obstugi
klienta, zmierzaja we wlasciwym kierunku. Uzyskane wyniki dowodza bardzo do-
brej organizacji pracy oraz wysokich kompetencji pracownikow urzedu. Obecnos¢
ocen negatywnych jest incydentalna i moze by¢ spowodowana sytuacjami przypad-
kowymi, niezaleznymi od pracownikéw, np. wieksza niz zazwyczaj liczbg klientéw
w danym dniu, skutkujaca dluzszym czasem oczekiwania na zalatwienie sprawy, a
takze wymogami proceduralnymi i uregulowaniami prawnymi, ktore postrzegane sa
przez respondentow jako bariery biurokratyczne.

Uzyskane wyniki nie wskazuja na pilng koniecznos¢ podjecia dziatan doskona-
lacych w obszarze standardu dotyczgcego komunikacji zewnetrznej z klientem.

Wdrozenie modelu zarzadzania jakos$cig w badanym urzedzie przyczynito si¢ do
poprawy sprawnosci dziatania oraz zaspokojenia potrzeb i wymagan klientow.

Obecnie administracja podatkowa realizuje szereg zmian organizacyjnych wy-
chodzacych naprzeciw oczekiwaniom klienta, zwigkszajacych zaufanie obywatela.
Przyktadem moze by¢ ustawa o administracji podatkowej, ktora wprowadza nowe
rozwigzania, m.in. ustuge asystenta podatnika. Nadal istnieje potrzeba ciggltej mo-
dernizacji administracji podatkowej. Majac to na uwadze, Ministerstwo Finansoéw
zapewnia kontynuacje dziatan w opracowanym programie pod nazwa ,,Strategia
sprawne panstwo 2020”. Program zaktada wzmocnienie potencjatu administracji
podatkowej do skutecznego i efektywnego wykonywania zatozen strategii zarzadza-
nia jakoscig [Ustawa z 11 lipca 2014 1. ...].



532 Lidia Wiatrak

Literatura

Chodynski A., Huczka M., Socha 1. (red.), 2005, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania w organizacjach
non profit, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Marketingu w Sosnowcu, Sosnowiec.

Czaputowicz J. (red.), 2008, Administracja publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Dziatania zwigkszajace stopien przestrzegania przepisow podatkowych i poprawiajace efektywnosé
administracji podatkowej w latach 2014-2017, 2014,
http://www.mf.gov.pl/dokuments/764034/.../Pakiet+dzialan+podatkowych.doc (8.04.2014).

Jedynak P., 2010, Wiedza wspotczesnych organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow.

Perechuda K., 2005, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa.

Projekt ,,Klient w centrum uwagi administracji”, 2011, http://dsc.kprm.gov.pl/klient-w-centrum-uwagi-
-administracji.

Raporty Ministerstwa Finanséw i1 Business Centre Club, 2014, http://www.pit.pl/...przedsi¢biorcy-wy-
brali-przyjazne-us.

Skrzypek E., 2000, Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lu-
blin.

Strategia rozwoju administracji podatkowej na lata 2016-2020, 2015, http://www.mf.gov.pl/administra-
cja podatkowa/.../ strategia-rozwoju (4.08.2015).

System Obstugi i Wsparcia Podatnika, 2014, http://www.mf.gov.pl/.../Dokument _System_ Obstugi I
Wsparcia_Po... (luty 2015).

Ustawa z 11 lipca 2014 r. o zasadach realizacji programéw w zakresie polityki spojnosci finansowanych
w perspektywie finansowej 2014-2020 (Dz. U. 2014, poz. 1146).





