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DETERMINANTY ROZWOJU PROCESOW
ZORIENTOWANYCH NA KLIENTA W GMINIE.
STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie: Wspolczesne procesy konkurencyjne wymagaja uwzglednienia perspektywy
klienta w biezacej dziatalno$ci organizacji, rowniez samorzadowych. W artykule przestawio-
no sposoby monitorowania zmieniajacych si¢ potrzeb klienta zewnetrznego i wewngtrznego
organizacji. Naleza do nich: wprowadzanie systemu [SO wraz z zarzadzaniem procesowym,
komunikacja z klientem na poziomie obligatoryjnym, uzupetniajacym oraz promocyjnym.
Dodatkowo przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych w wielkopolskiej gminie Srem,
ktore wskazuja jednoznacznie, ze duzy wpltyw na rozwdj i dziatanie organizacji ma wiele do-
kumentoéw prawnych obowiazujacych w gminie. Naleza do nich np. Strategia Rozwoju Spo-
teczno-Gospodarczego oraz Wieloletni Plan Inwestycyjny.

Stowa kluczowe: zarzadzanie procesowe, zarzadzanie gming, przewaga konkurencyjna,
orientacja na klienta, rozwoj organizacji.

1. Wstep

Zgodnie ze Strategia Lizbonska zatwierdzong w 2000 roku przez Uni¢ Europejska,
doskonalenie proceséw w zakresie $wiadczenia uslug publicznych jest jednym
z podstawowych kierunkdéw rozwoju spoteczenstwa informacyjnego. Przyjeta stra-
tegia zakladata redukcj¢ aparatu biurokratycznego oraz utatwienia komunikacji mig-
dzy administracja publiczng a obywatelem [Budzynska i in., Strategia...]. Mimo
ze wigkszos¢ postulatow zaplanowanych na lata 2000-2010 nie zostata spetniona,
przyjete kierunki dziatania w zakresie tworzenia elektronicznej administracji sg kon-
tynuowane.

Wedtug komunikatu BS/39/2010 CBOS dotyczacego oceny instytucji publicz-
nych Polacy negatywnie oceniajg prace Sejmu i Senatu. Natomiast poprawia si¢ opi-
nia Polakdéw o sposobie funkcjonowania wtadz lokalnych [CBOS 2010].
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Pozytywne nastawienie do dziatan podejmowanych przez administracj¢ lokalng
wynika z prowadzonych w wigkszo$ci gmin prac majacych na celu poprawe jakosci
$wiadczonych ustug dla obywateli.

Coraz wigcej gmin w Polsce decyduje si¢ na opracowanie ksigg jakosci i wdro-
zenie zdefiniowanych w nich procedur majacych na celu zapewnienie wysokiego
standardu w obszarze obstugi obywateli. Podstawg wszystkich opracowywanych
procedur w powyzszych ksiggach jest orientacja na klienta, ktéra ma wprowadzié¢
nowa jakos$¢ w obstudze, a takze przyczyniac si¢ do rozwoju mozliwosci komunika-
¢ji migdzy urzgdem a petentem.

Zatem celem niniejszego artykutu jest omdwienie podstawowych determinant
zwigzanych z rozwojem procesow biznesowych zorientowanych na klienta. Jako
przyktad realizacyjny zaprezentowane zostang rozwigzania zastosowane w gminie
Srem. Jak wskazuja przeprowadzone badania, gmina ta znajduje si¢ na najwyzszym
poziomie dojrzatosci procesowej, zatem jej doswiadczenia moga by¢ przydatne in-
nym gminom, ktore chca ksztaltowa¢ swoje procesy w uwzglednieniem perspekty-
wy klienta [Bobera 2004, s. 37].

2. Orientacja na klienta w procesach biznesowych gminy

W wigkszosci gmin w Polsce obowigzuje zasada orientacji na klienta. Oznacza to,
ze do gtownych zadan urzedu nalezy rozpoznawanie wymagan i oczekiwan klien-
tow oraz spetnianie tych oczekiwan.

Przy definiowaniu proceséw zorientowanych na klienta niezmiernie wazne jest
dokonanie podziatu na procesy dedykowane klientom zewngtrznym oraz wewnetrz-
nym urzedu. Przez pojecie klienta zewngtrznego nalezy rozumie¢ nie tylko bezpo-
sredniego nabywce produktu czy ushugi realizowanej przez gminge, ale takze poten-
cjalnego klienta. Jest on tak samo wazny jak klient wewngtrzny, czyli pracownik,
ktory uczestniczy w procesie dostarczania produktéw czy ustug odbiorcom.

Definicja klienta zewnetrznego zwigzana jest z wdrazaniem w wigkszosci urze-
dow gmin w Polsce normy serii ISO 9000, ktéra dotyczy zarzadzania jakos$cig i za-
pewnienia jakosci w realizowanych procedurach [Norma ISO 2001]. W tym ujgciu
orientacja na klienta zwigzana jest posrednio z planowaniem, sterowaniem i zapew-
nieniem jakosci [Raport II].

Organizacja procesow z perspektywy klienta wymaga zdefiniowania dwodch
podstawowych grup klientéw urzedu. Totez jako klienci zewnetrzni traktowani
sa zwykle mieszkancy i podmioty gospodarcze. Klientami wewngtrznymi sa nato-
miast pracownicy urzedu.

Podczas wdrazania proceséw zorientowanych na klienta w urzedach gmin ko-
nieczne bylo wprowadzenie tzw. pojecia wlasnosci klienta, ktore wigze si¢ z tym,
ze urzad sprawuje piecz¢ nad wilasno$cig klienta w czasie, gdy znajduje si¢ ona pod
nadzorem urzedu lub jest przez urzad wykorzystywana. W procesach realizowanych
w urzedzie wlasno$¢ klienta moga stanowic:
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— dokumenty i informacje w nich zawarte,

— zalaczniki do dokumentdéw i informacje w nich zawarte,
— dane osobowe klientow zewngetrznych,

— dane osobowe pracownikow,

— wlasnos¢ intelektualna [Ksigga, Czernica).

Pracownicy urzedu przetwarzajacy dane osobowe klientow zewngtrznych otrzy-
mujg pozwolenie na dokonywanie tych czynno$ci.

Wdrazanie orientacji na klienta w procesach realizowanych przez urzgdy gmin
ma przyczyni¢ si¢ do wzrostu konkurencyjnosci, jak réwniez do poprawy wizerun-
ku urzedow administracji lokalnej. Gminy podejmuja szereg dzialan w ramach re-
alizowanych procesow. Punktem wyjécia tych procesow sa produkty (ustugi), ktére
powinny wychodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom interesariuszy gminy. W celu reali-
zacji tego postulatu gminy zmuszone sg do uwzgledniania w swojej dzialalnosci
strategicznej i operacyjnej zmieniajacych si¢ potrzeb klientow. W ten sposéb moga
budowac przewagg konkurencyjna na poziomie spotecznym oraz gospodarczym.

Dodatkowo bardzo waznym elementem determinujgcym rozwoj procesow zo-
rientowanych na klientow jest wdrazanie w urzgdach zasady ciagltego doskonalenia
systemu zarzadzania jakoS$cia, ktory polega migdzy innymi na biezagcym monitoro-
waniu oczekiwan oraz poziomu satysfakcji klientéw obstugiwanych przez urzad.
Réwnoczesnie coraz czes$ciej w urzedach prowadzi si¢ okresowo badania ankie-
towe, majace na celu okreslenie poziomu zadowolenia klientéw obstugiwanych
w urzedzie.

3. Plaszczyzny komunikacji z klientem w gminie

Identyfikacja potrzeb i wymagan klienta oraz doskonalenie proceséw obstugi klien-
tow stanowi glowny problem zarzadzania jakoscig w urzedach gmin. Totez bardzo
czesto identyfikacja procesow obstugi klientow odbywa si¢ z perspektywy kluczo-
wych plaszczyzn komunikacji. W analizowanej gminie Srem Urzad Miejski ustano-
wil, wdrozyt i ustawicznie doskonali System Zarzadzania Jako$cig. W systemie tym
zostaly zdefiniowane zadania wtasne, zlecone i powierzone w zakresie ustawowym.
Szczegodlne znaczenie w zatwierdzonej ksiedze jakosci ma przyjeta orientacja
na klienta, ktéra wymusza podejmowanie dziatan nakierowanych na dostarczanie
ustug w sposob umozliwiajacy zwigkszenie zadowolenia klientow przy zachowaniu
wymagan norm ustawowych (prawnych) oraz rownoczesnym dazeniu do doskona-
lenia ustanowionego systemu komunikacji z klientem. System komunikowania
z klientem podlega okresowym przegladom i audytom wewnetrznym, majacym stu-
zy¢ statemu doskonaleniu nakierowanemu na zwigkszenie zadowolenia zaréwno
klientow zewnetrznych, jak i wewnetrznych.

W celu lepszego monitorowania dziatan zidentyfikowane procesy obejmujace
lgomunikacje; z klientami zostaty podzielone na nast¢pujace ptaszczyzny [Ksigga,
Srem]:
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— komunikacj¢ obligatoryjna,
— komunikacje uzupehiajaca,
— komunikacje promocyjna.

W obszarze komunikacji obligatoryjnej zawarte sa wszystkie procedury dotyczg-
ce relacji z interesariuszami urzedu wynikajace z unormowan prawnych, wszelkiego
rodzaju dokumenty prawa zewngtrznego, dokumenty programowe gminy czy akty
normatywne wiasne, o ktorych szerzej bedzie napisane w kolejnym punkcie artyku-
hu. Plaszczyzna ta stanowi podstawowy obszar komunikacji. Jako element dosko-
nalenia relacji z klientami w strefie obligatoryjnej w gminach wdraza si¢ procedury
badania satysfakcji i wymagan klientéw, ktore polegaja na umozliwieniu skladania
skarg i zazalen, odwotan od decyzji urzedu oraz prowadzeniu badan ankietowych
na losowo wybranych grupach klientow.

W drugiej ptaszczyznie wydzielone zostaty procesy zwigzane z tzw. komunika-
cja uzupehiajaca, ktéra wynika z dazenia Urzedu Miejskiego w Sremie do aktywi-
zowania i zapewniania uczestnictwa lokalnej spotecznosci w procesie programowa-
nia dzialan czy tworzenia budzetu. W tym obszarze zawarte zostaty miedzy innymi
procesy zwigzane z regulacja organizacja ustug spotecznych, porzadku i bezpieczen-
stwa publicznego czy procesy zwigzane z organizacjg ustug komunalnych.

Trzecia ptaszczyzna komunikacji zwigzana jest z szeroko zarysowanymi dzia-
taniami majacymi na celu promowanie gminy i miasta Srem. Komunikacja promo-
cyjna z jednej strony wynika z obowigzku przekazywania szerokiemu gronu odbior-
cow informacji o wynikach realizowanych ustug, z drugiej natomiast ma na celu
zaakcentowanie dziatan podejmowanych przez gmine Srem w $rodkach masowego
przekazu.

Podziat procesow biznesowych zwigzanych z obstugg klientow urzedu oraz przy-
porzadkowywanie ich do odpowiedniej ptaszczyzny komunikacji pozwala na usta-
lenie priorytetéw w wyborze doskonalenia poszczegolnych procedur. Przyjecie za-
sady ciaggtego doskonalenia jakosci proceséw obstugi klientdéw oraz monitorowania
poziomu zadowolenia wymusza podejmowanie dziatan zwigzanych z pomiarem,
analiza i1 doskonaleniem stosowanych procedur. To implikuje procedury ciaglego
dokonywania pomiaru i oceny zadowolenia klientow z poziomu $wiadczenia ustug
przez urzad.

Taki trojpoziomowy podziat komunikacji z klientem w gminie Srem pozwolit
na doktadniejsze wyspecyfikowanie procesow oraz na przeprowadzanie poglebio-
nych badan zadowolenia klientow. Uzyskiwane wyniki stanowity podstawowe prze-
stanki doskonalenia procesow realizacyjnych w gminach.



58 Iwona Chomiak-Orsa, Michat Flieger

4. Perspektywa klienta a prawne determinanty planowania
procesow realizacyjnych w gminach

Zgodnie z podstawowa zasadg zarzadzania procesowego ksztatt procesu regulowa-
ny jest przez zaktadang warto$¢ dodana, ktora ma by¢ wynikiem tego procesu. W tym
ujeciu przyjmuje si¢ zatem, ze zmieniajaca si¢ w czasie warto$¢ dodana ksztattuje
w naturalny sposob procesy w organizacji, poniewaz impulsy zmian przenoszone
s3 za pomocg systemu pomiaru warto$ci dodanej z zewnatrz do wnetrza organizacji
[Cieslinski 2011, s. 37]. Aby jednak taki przeptyw impulsow mogt wystapié, nie-
zbedne jest utrzymywanie bliskich relacji z klientami (interesariuszami) gminy
W sposob ciagly.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze rownie wazng funkcje w modelowaniu procesow
zorientowanych na klienta pelnig akty prawne, ktore determinuja rodzaj i ksztatt
$wiadczonych przez gming ustug. W aktach tych zawarte sg zwykle dlugotermino-
we kierunki rozwoju gminy, co w jednoznaczny sposob wptywa na projektowanie
procesoéw organizacyjnych [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 59].

W celu okres$lenia rodzaju i wptywu tych aktow na procesy organizacyjne prze-
prowadzono badania w gminie Srem, ktora stosuje w biezacej dziatalnosci urzedu
gminy podejscie procesowe. Wyniki badan wskazuja, ze najwickszy wplyw na mo-
delowanie procesow biznesowych w tym obszarze majg dokumenty prawa zewnetrz-
nego, dokumenty programowe gminy oraz akty normatywne wiasne.

Dokumentem, ktory wedtug wtadz gminy wywiera najwiekszy wplyw na ksztat-
towanie procesow realizacyjnych w gminie, jest Strategia Rozwoju Spoteczno-
-Gospodarczego gminy Srem na lata 2007-2013. W strategii tej okreslone sa glowne
kierunki rozwoju lokalnego gminy wraz z celami dtugookresowymi, co w naturalny
sposob przektada sig, poprzez mechanizm operacjonalizacji, na cele krotkookreso-
we nizszego rzedu. W ten sposob powstaje szereg wartosci dodanych, ktore sg efek-
tem realizacji poszczegolnych celéw. Jak wspomniano, wartosci te w bezposredni
sposob determinujg ksztatt procesow realizacyjnych w organizacji, zatem wilasciwe
rozpoznanie potrzeb klienta na etapie tworzenia Strategii jest warunkiem odpowied-
niego zdefiniowania wartosci dodanych oraz stworzenia sieci procesOw zapewniaja-
cych ich wytworzenie.

Drugim i rownie waznym wedlug wiadz badanej gminy dokumentem wptywa-
jacym na ksztalt procesdéw w gminie jest Wieloletni Plan Inwestycyjny. Dokument
ten dotyczy bezposrednio rozwoju i wzrostu gospodarczego gminy, zatem jego za-
lozenia muszg by¢ tworzone wspodlnie z mieszkancami i przedsigbiorcami funkcjo-
nujacymi na danym terenie. Dodatkowo w trakcie tworzenia planu gmina brata pod
uwage ogolne oczekiwania sektora biznesowego, dotyczace zastosowania okreslo-
nych instrumentéw wspierania przedsigbiorczosci. W ten sposob okreslono zasady
budowania przez gmine dtugookresowej przewagi konkurencyjnej.
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Badania wskazujg jednoznacznie, ze Wieloletni Plan Inwestycyjny jest doku-
mentem, ktory determinuje zachodzace w gminie procesy realizacyjne w dlugiej
perspektywie [Stabryta 2009, s. 199]. Ma on wptyw na wiele kluczowych procesow
realizowanych w gminie, ktore czesto wigzg si¢ z duzymi naktadami finansowymi
i z duzym wysitkiem organizacyjnym. Stad bledne zatozenia tego planu, wynikajace
z niewlasciwego rozpoznania potrzeb przedsigbiorcoOw, moga mie¢ zdecydowanie
negatywne konsekwencje dla rozwoju organizacji (gminy) w dlugim horyzoncie
czasowym.

Kolejnym istotnym dokumentem, ktoéry wywiera znaczny wptyw na mozliwo-
$ci rozwojowe gminy, jest Studium Uwarunkowan i Kierunkow Zagospodarowania
Przestrzennego Gminy. Ten dokument dotyczy przede wszystkim proceséw zwigza-
nych z realizacjg polityki budownictwa mieszkaniowego oraz proces6w zwigzanych
z zapewnieniem mozliwosci realizacji inwestycji przemystowych (biznesowych)
na terenie gminy. Jak wynika z powyzszego, odpowiednie rozpoznanie potrzeb
mieszkancoéw i przedsiebiorcow lokalnych sprawia, ze procesy uruchamiane przez
zatozenia studium stanowig swoistg zachg¢te oraz bazg rozwoju spoteczno-gospodar-
czego gminy. Z drugiej strony, jej brak moze by¢ skuteczng barierg rozwoju lokal-
nego gminy.

Dokumentem, ktéry ma znaczenie przede wszystkim dla rozwoju sektora biz-
nesowego na terenie gminy, sa Zatozenia do planu zaopatrzenia w ciepto, energie
elektryczng i paliwa gazowe dla miasta i gminy Srem. Dokument ten ma kluczowe
znaczenie dla rozwoju gospodarczego gminy, poniewaz uruchamia procesy, na kto-
rych wyjsciu znajduja si¢ produkty stanowigce czg¢sto warunek podjecia dziatalnosci
gospodarczej na terenie gminy. Przyjete w tym dokumencie rozwigzania powinny
skutkowac relatywnie niskim poziomem kosztéw dla przedsiebiorcéw, co zdecydo-
wanie wplywa na pozycje konkurencyjna gminy i moze przyczynic si¢ do szybkiego
jej rozwoju [Flieger 2009, s. 147].

Jedna z najbardziej istotnych obecnie (i prawdopodobnie w przysztosci) per-
spektyw, ktore majg wplyw na rodzaj i ksztalt procesow realizowanych w organiza-
cjach, sa kwestie zwigzane z ochrong srodowiska [Nowak 2006, s. 41]. Przeprowa-
dzone badania potwierdzity, ze regulacje prawne dotyczace kwestii sSrodowiskowych
sa jedna z glownych determinant realizowanych proceséw w gminie. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze kwestie te wynikaja, po pierwsze, z ogodlnie obowigzujacych aktow
prawa, a po drugie, z dokumentéw wewnetrznych, takich jak Program ochrony $ro-
dowiska gminy Srem. Dokument ten, tak jak i pozostate objete badaniami, powinien
by¢ tworzony z uwzglednieniem perspektywy klientoéw zewnetrznych gminy.

Poruszajac kwestie srodowiska naturalnego, nalezy zaznaczy¢, ze regulacje we-
wnetrzne gminy powinny uwzglednia¢ takze kwestie wynikajace ze strategii rozwo-
ju gminy, ktéra rowniez powinna by¢ tworzona z udziatem interesariuszy. Zapisy
strategii wyznaczaja bowiem kierunki budowy przewagi konkurencyjnej gminy. Je-
zeli zatem gmina decyduje si¢ na budowe bazy turystyczno-wypoczynkowej i pre-
tenduje do miana gminy turystycznej, jej dziatania (i procesy) beda podporzadko-
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wane tym zatozeniom. Zatem przyjete kierunki rozwoju na poziomie strategicznym
tworza swoisty tunel nawigowania dla wladz gminy, ktore projektujac procesy reali-
zacyjne, musza wpisac si¢ w przyjete zatozenia [Perechuda 2000, s. 29].

Inng kwestig z pogranicza ochrony $rodowiska jest Plan gospodarki odpada-
mi dla gminy Srem. Jest to dokument o zdecydowanie wezszym zakresie meryto-
rycznym niz wymienione wczesniej, ale procesy, ktore uruchamia, wywierajg duzy
wpltyw szczegdlnie na rozwoj dziatalnosci gospodarczej na terenie gminy. Jak po-
kazuja wyniki badan, kwestie zagospodarowania odpadow sa jednym z kluczowych
kryteriow, ktore przedsigbiorcy biora pod uwage, podejmujac decyzj¢ o rozpoczeciu
lub rozszerzeniu dziatalnosci gospodarczej na terenie danej gminy. Powoduje to,
ze ulatwiony jest proces modelowania proceséw w tym obszarze, poniewaz dobrze
rozpoznana jest warto$¢ dodana, ktdrg procesy te maja tworzyc.

Ostatnim dokumentem, ktéry wedlug wladz badanej gminy wywiera znacz-
ny wptyw na ksztalt i rodzaj realizowanych w gminie procesow, jest budzet. Jego
glownym zadaniem jest zapewnienie srodkow finansowych niezbgdnych do realiza-
cji okreslonych zadan procesowych. W budzecie zawarte sg etapy oraz terminy re-
alizacji poszczegolnych zadan wraz ze wskazaniem osob za nie odpowiedzialnych.
Oczywiscie w miar¢ postepu prac, gdy zaistniejg stosowne okolicznos$ci, plan re-
alizacji podlega aktualizacji, a informacje zwrotne sa poddawane przegladom i ak-
tualizowane. Ta elastyczno$¢ wynika nie tylko ze zmieniajacych si¢ uwarunkowan
zewngtrznych realizacji przyjetych procesow ale takze ze zmieniajgcych sig¢ potrzeb
klientow (interesariuszy) gminy, ktore muszg by¢ na biezagco monitorowane.

5. Uwagi koncowe

Wspolczesne procesy konkurencyjne wymagaja od gmin coraz dalej idacych uspraw-
nien ich dotychczasowych sposobow dziatania. Wazne jest, aby usprawnienia te
uwzgledniaty perspektywe klienta, poniewaz jego opinie staja si¢ wyznacznikiem
zmian w organizacjach. Takie podej$cie wymaga zastosowania zasad marketingo-
wych przy ksztaltowaniu procesow organizacji. Dotyczy to ptaszczyzny zewnetrz-
nej, gdzie analizowane sg biezace potrzeby spotecznos$ci lokalnej i biznesu, oraz
perspektywy wewnetrznej, gdzie poszczegolne gniazda procesowe wystepuja w re-
lacji dostawca—klient i stad prowadza ciagte analizy pozwalajace na biezagce mode-
lowanie procesow w sposob najbardziej efektywny.

Uwzglednienie perspektywy klienta wymaga rowniez prowadzenia biezacej
komunikacji z klientem na poziomie obligatoryjnym, uzupetniajagcym oraz promo-
cyjnym. W ten sposob impulsy z otoczenia organizacji przenoszone sg do wnetrza,
co umozliwia wlasciwe modelowanie procesow. Dodatkowo, jak pokazuja wyniki
badan, wazne jest uwzglednienie opinii klientow w szeregu dokumentéw obowigzu-
jacych w gminach. Poniewaz dokumenty te wptywajg na uruchomienie okre$lonych
procesdw, ich zapisy majg duzy wptyw na prawidtowe zaprojektowanie sieci proce-
sOW w organizacji i na warto$ci dodane na ich wyjsciu.
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DETERMINANTS OF CLIENT ORIENTED PROCESSES
IN LOCAL GOVERNMENTS. CASE STUDY

Summary: Today the competition process requires from the organizations to take into consi-
deration the perspective of a client in their daily activities. It concerns business organizations
as well as local governments. In the article the way to monitor such requirements has been
presented. They are: introducing ISO norms with the process management, communication
with the clients on obligatory, supportive and promotional level. Moreover, the results of
research have shown that there are a lot of documents in local governments which are of a
great importance as for the processes and possibilities to develop in an economic and social
way. Such a document is for example The Strategy of Social and Economic Development and
Long Term Investment Plan.

Keywords: process management, local office management, competitive advantage, client
approach, organization development.



