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DOSKONALENIE PROCESOW
ZWYKORZYSTANIEM BENCHMARKINGU
W URZEDZIE MIASTA W DZIERZONIOWIE

Streszczenie: Artykut diagnozuje sytuacje wykorzystania benchmarkingu w sektorze pu-
blicznym w Polsce, opisuje przebieg i schemat procesu benchmarkingowego przyjgtego w
urzedzie oraz wskazuje techniczne zalety i wady jego stosowania. Opisuje konkretne dzia-
fania Urzedu Miasta w Dzierzoniowie. Na koncu artykutu przytoczone sa przyktady na
praktyczne zastosowanie benchmarkingu w skali kraju i Europy. Wykazane sa wymierne
korzysci i wieloptaszczyznowe zastosowanie metody, szczeg6lnie w sektorze publicznym.
Autorka wskazuje drogi doskonalenia procesdw z wykorzystaniem benchmarkingu.

Stowa kluczowe: benchmarking, doskonalenie proceséw, urzad a doskonatos¢, Urzad Mia-
staw Dzierzoniowie, dobre praktyki.

1. Wstep

Nasladownictwo i doréwnywanie innym miato i ma miejsce we wszystkich sferach
dziatalnosci. W gospodarce jest ono elementem wspotzawodnictwa, konkurencji,
bodzcem do podnoszenia umiejetnosci. U podstaw tej metody lezy zatozenie, ze kaz-
da organizacja ma pewne stabe strony. Aby je przezwycigzy¢, trzeba podjaé, niekie-
dy zmudny, proces usprawnien. Przedmiotem poréwnan moga by¢ wszystkie proce-
sy i funkcje zachodzace w organizacji, produkty, ustugi, pracownicy oraz satysfakcja
i postrzeganie organizacji przez klientow. W procesie tym moga wystepowac bledy i
nie zawsze doskonalenie przynosi wymierne korzysci. W rezultacie koszt uspraw-
nienia moze sie okaza¢ nieadekwatny do wynikow, ktore ujawniaja sie po dtuzszym
czasie. Powstaje wigC pytanie, czy nie mozna dojs¢ do tego samego celu szybciej,
przez nasladownictwo i rownanie do najlepszych. Praktyka pokazuje, ze w okreslo-
nych warunkach takie rozwiazanie jest korzystne. Przeprowadzenie skutecznego
benchmarkingu wymaga jednak przestrzegania okreslonej procedury, w tym okresle-
nia metodyki procesu pozyskiwania partneréw benchmarkingowych i informacji, co
zostanie oméwione w artykule na przyktadzie Urzedu Miasta w Dzierzoniowie.
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2. Benchmarking — istota i specyfika stosowania
w sektorze publicznym

Benchmarking w sektorze publicznym jest pojgciem stosunkowo nowym. Niewiele
jednostek samorzadowych potrafi skutecznie go wykorzystywac¢, a z drugiej strony
swiadomosé potencjalnych korzysci, ktére moga zosta¢ osiagniete poprzez porow-
nania i wymiane dobrych praktyk, jest mata. Niestabilnos¢ wiadzy i brak przemy-
$lanej dtugoterminowej strategii rozwoju utrudniaja skuteczne dziatania benchmar-
kingowe. Sektor publiczny ma jednak pewna przewage nad sektorem biznesu w
dziatalnosci bezkonkurencyjnej. Organizacje nie nastawione na zysk i nie dziata-
jace pod presja ochrony swoich intereséw przed konkurencja maja utatwiona droge
do doskonalenia swoich proceséw i powinny chetnie dzieli¢ sie wiedza i poréw-
nywac¢ osiagane wyniki z innymi organizacjami. Benchmarking jest pojeciem bar-
dzo pojemnym, umozliwia bowiem poréwnanie produktow, ustug, metod i proce-
sow. Co wiecej, porownywanie czesto wrecz powinno odbywac sie z liderami spo-
za sektora/branzy. Szczegolnie w sektorze publicznym benchmarking moze mie¢
wymiar wieloptaszczyznowy i dotyczy¢ poréwnywania strategii, proceséw, pro-
duktow, ustug czy metod zarzadzania.

W Polsce wsrdd organizacji sektora publicznego nie ma jeszcze wyksztatconej i
ugruntowanej idei dzielenia si¢ wiedza, kazda jednostka probuje wiasnymi metodami
zarzadza¢ organizacja, miastem czy powiatem itp., porownujac ewentualnie osiagane
wyniki. Zbieranie i analiza danych do poréwnan czgsto takze odbywa si¢ wiasnymi
sitami. Istnieja jednakze w Polsce niezalezne organizacje, ktore aktywnie witaczaja
miasta we wspblne dziatania. Przyktadem jest Zwiazek Miast Polskich, ktory jest
inicjatorem grup wymiany doswiadczen wsrdd urzedéw administracji publicznej w
Polsce i przewodniczy spotkaniom cztonkéw chgtnych do wymiany i dzielenia sig
swoimi praktykami w rdznych obszarach dziatalnosci (takich jak: szkolnictwo, opie-
ka spoteczna, kultura, mieszkalnictwo, transport miejski czy energetyka).

Praktyka pokazuje takze, iz coraz wiecej jednostek samorzadowych jest zache-
canych do rdéznych form dziatan benchmarkingowych i aktywnie bierze w nich
udziat. Organizacje sektora publicznego, pomimo iz same nie wychodza z propo-
zycja porownan czy tworzenia grup wymiany doswiadczen, zachecone jednak
przez tzw. lidera chetnie uczestnicza w projektach benchmarkingowych. Urzad
Miasta w Dzierzoniowie wielokrotnie wystepowat w roli organizacji przewodniej,
ktora skutecznie zachecata innych do wspolnych dziatan.

3. Metodyka benchmarkingu w Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie

W ramach projektu doskonalacego, zesp6t pracownikéw Urzedu opracowat w
2010r. Zasady prowadzenia badas poréwnawczych celéw strategicznych oraz
prowadzenia benchmarkingu w Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie. W projekcie
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skupiono sie na poréwnywaniu kluczowych wynikéw (wskaznikéw i miernikéw)
zawartych w Strategii Zréwnowazonego Rozwoju Miasta oraz na poszukiwaniu
najlepszych praktyk, w celu osiagnigcia najbardziej efektywnej realizacji proce-
sow. Procedura dla badan poréwnawczych (poréwnania dot. wynikow) jest wielo-
etapowa (rys. 1). W pierwszej kolejnosci po okresleniu przez kierownictwo klu-
czowych celéw/wynikoéw dziatalnosci UM, burmistrz powotuje zespét ds. prze-
prowadzenia badan poréwnawczych, wedtug regulaminu powotywania zespotow.
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Rys. 1. Schemat procesu benchmarkingowego stosowany w Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie

Zrédto: opracowanie zespotu pracownikow przygotowujacych procedure benchmarkingu w urzedzie.
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W skiad zespotu wchodza: cztonek kierownictwa, 4-5 0sob, ktore dziataja w
kluczowych obszarach. Zadania takiego zespotu sprowadzaja si¢ do: okreslenia
przedmiotu benchmarkingu, ktéry wynika z kluczowych celéw (wynikéw) dziatal-
nosci, okreslenia, zidentyfikowania potencjalnych partneréw do grupy poréwnaw-
czej, z okresleniem obszaréw, w ktorych maja bardzo dobre wyniki, oraz przygo-
towania ankiety. Ankieta musi zawiera¢ podstawowe elementy, tj. obszary do po-
réwnan i propozycje wstepnych miernikéw i wskaznikdw. Dodatkowo zespét
przygotowuje pismo z zapytaniem, czy potencjalny partner jest zainteresowany
wejsciem do grupy poréwnawczej, a takze z propozycja formy i czasu przeprowa-
dzenia badan. Kolejnym etapem jest juz formalne utworzenie grupy poréwnawczej,
sktadajacej si¢ z 5-7 partneréw i zainicjowanie pierwszego spotkania organizacyj-
nego. Podczas pierwszego spotkania zostaja wyznaczone u poszczegolnych partne-
row osoby odpowiedzialne za wyniki badan poréwnawczych, ustalone cele dla po-
szczegblnych obszaréw, harmonogram badan z okresleniem terminéw rozpoczecia
i zakonczenia badan oraz termindéw przekazywania wynikéw. Dodatkowo zostaje
opracowana wspolna metoda gromadzenia danych, okreslony czas badan (nie kré-
cej niz 3 lata i nie dtuzej niz 5 lat), ewentualnie ustalona forma programu informa-
tycznego, stuzacego do gromadzenia i przetwarzania danych, i w koncu okreslenie
partnera (w kazdym roku innego), odpowiedzialnego za przetworzenia i analizg
danych. Po przetworzeniu i analizie danych zespét ds. przeprowadzenia badan po-
rownawczych sporzadza raport z przeprowadzonych badan, ktdry jest uzupetniony
0 poréwnania z wykorzystaniem innych narzedzi funkcjonujacych na szczeblu kra-
jowym (np. SAS, GWD). Raport prezentowany jest na corocznym, podsumowuja-
cym spotkaniu wszystkich partneréw grupy poréwnawczej. Wnioski wynikajace z
badan oraz wymiany doswiadczen partneréw przekazywane sa kierownictwu.

Kolejnym krokiem w procedurze jest poszukiwanie dobrych praktyk w obszarach,
w ktorych organizacja wypadita stabo i w ktérych potrzebne i mozliwe sa udoskonalenia.

W tym celu kierownictwo przekazuje raport z przeprowadzonych badan poréw-
nawczych ze wskazaniem priorytetowych wnioskdw i obszaréw wynikajacych z rapor-
tu do zespotu ds. ewaluacji strategii rozwoju lokalnego (SRL). Burmistrz powotuje ze-
spoét ds. przeprowadzenia benchmarkingu, wedtug regulaminu powotywania zespotow.
W skiad zespotu wchodza cztonek kierownictwa i 4-5 0séb, ktore biora udziat w reali-
zacji celow operacyjnych SRL. Zespdt ma za zadanie okresli¢ przedmiot benchmar-
kingu, ktory wynika z raportu poréwnawczego, czyli obszary do poprawy, nastepnie
zidentyfikowa¢ potencjalnych partneréw do poréwnan benchmarkingowych w Polsce i
Europie (czesto beda to czionkowie grupy badan poréwnawczych, ktérzy osiagneli
najlepsze wyniki), z okresleniem ich dobrych praktyk, oraz przygotowa¢ projekt har-
monogramu dziatan doskonalacych. Burmistrz nastepnie akceptuje harmonogram dzia-
tan doskonalacych i plan ich wdrozenia.

Metodyka ta jest nowa koncepcja, oparta na wyjsciowej analizie kluczowych
wynikdw zawartych w strategii zrbwnowazonego rozwoju, ktdra posiada kazde
miasto. Urzad wypracowat i ciagle doskonali tabele wskaznikéw i miernikéw klu-
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czowych obszaréw dziatalnosci, ktére monitorowane sa cyklicznie. Kluczowe ob-
szary dziatalnosci sa to priorytetowe obszary, ktére wplywaja na satysfakcje
mieszkancow, klientow i partnerdw. W metodyce tej najwazniejszy wydaje si¢ wy-
bor wiasciwych partneréw do poréwnan, porownywalnych pod wzgledem wielko-
sci gminy, liczby mieszkancow, wdrozonych systemow zarzadzania, a takze takich
partneréw, ktorzy dokonuja lub moga dokona¢ pomiaru podobnych wskazni-
kéw/miernikéw dziatalnosci. Kolejnym punktem, na ktory nalezy zwréci¢ uwage,
jest sama metodyka wyliczen i przedstawiania wynikéw. Praktyka pokazata, iz nie-
jednorodny spos6b wyliczen wsrdd partnerow moze skutkowaé btedami i brakiem
mozliwosci prawdziwych pordwnan. Zaleca si¢ wrecz podanie wzoru na dokonanie
wyliczen i sposobu podstawiania danych zrédtowych lub zebranie tych danych przez
organizacje wiodaca w danym roku i dokonanie wyliczen. Organizacja osiagajaca
bardzo dobre wyniki moze tez mie¢ trudnosci w znalezieniu partneréw z lepszymi
osiagnieciami na terenie kraju, bo jak wiadomo, idea benchmarkingu jest uczenie si¢
od najlepszych. Recepta na to jest poszerzanie zakresu poszukiwan na obszar Eu-
ropy i dalej, a takze wyjscie poza branzg/sektor dziatania organizacji. Niemniej
jednak pomimo trudnosci udaje si¢ tego dokona¢, a korzysci sa nieocenione.

Urzad Miasta w Dzierzoniowie od wielu lat jest liderem we wdrazaniu i pro-
mocji rozwiazan zarzadczych w skali kraju wérdd organizacji sektora publicznego.
Wielokrotnie inicjowat tez dziatania benchmarkingowe i sam aktywnie uczestniczy
w projektach benchmarkingowych w Polsce i w Europie. Juz w roku 2000 zaini-
cjowat przeprowadzenie badan poréwnawczych wsrdd tzw. czterdziestotysieczni-
kéw, czyli miast o liczbie mieszkancow podobnej do tej, jaka miat wowczas Dzier-
zoniéw. Przedmiotem pordwnan byty gtéwnie wewnetrzne procesy i wskazniki w
organizacjach oraz spos6b organizacji pracy w urzedach.

W 2007 r. Urzad Miasta w Dzierzoniowie podjat samodzielng probe stworzenia
grupy benchmarkingowej wérod urzeddw, zapraszajac do wspotpracy instytucje
samorzadowe, ktdre posiadaja wdrozone systemy zarzadzania jakoscia i sa podob-
ne pod wzglgdem liczby mieszkancow. Wolg przystapienia do grupy benchmarkin-
gowej wyrazito, wraz z UM w Dzierzoniowie, 11 instytucji. Rozestana do urzedow
ankieta zawierata mierniki pozwalajace oceni¢ efektywnos¢ urzedu w wybranych
obszarach dziatalnosci i poréwnanie z innymi jednostkami (wskaznik szkolen,
wskaznik informatyzacji procesu pracy, wskaznik uchylonych decyzji administra-
cyjnych, wskaznik liczby pracownikéw merytorycznych na 1000 mieszkancow czy
wskaznik skarg na dziatalnos¢ urzedu).

Urzad Miasta w Dzierzoniowie byt takze cztonkiem wszystkich grup wymiany
doswiadczen (GWD) przy Zwiazku Miast Polskich w nastepujacych obszarach:
szkolnictwo, opieka spoteczna, kultura, mieszkalnictwo, transport miejski czy
energetyka. Uczestniczyt takze w prowadzonych w ramach GWD badaniach satys-
fakcji klientdw, co stanowito nieoceniona wiedze na temat skutecznosci wprowadza-
nych rozwiazan oraz ich wplywu na poziom zadowolenia odbiorcow ustug. Urzad wy-
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korzystuje do poréwnan osiaganych wynikéw takze baze danych zawartych w syste-
mie analiz samorzadowych, ktory od 1999 r. monitoruje najwazniejsze dziedziny zycia
publicznego w miastach cztonkowskich przy Zwiazku Miast Polskich.

W roku 2009 Urzad Miasta w Dzierzoniowie oraz firma konsultingowa Umbrella,
jako partnerzy, uzyskali dofinansowanie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Admini-
stracji z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Rozpoczeto projekt o nazwie Pro-
gram doskonalenia jakosci usfug publicznych w urzedach Dolnego Slgska i MaZopolski
z wykorzystaniem doswiadczer Urzedu Miasta w Dzierzoniowie. Projekt swoim zakre-
sem rzeczowym obejmuje zadania dotyczace poprawy standarddéw zarzadzania urze-
déw marszatkowskich oraz urzeddw na szczeblu powiatu i gminy w wojewddztwach
Matopolski i Dolnego Slaska, a bedzie realizowany do konca roku 2011. Projekt doty-
czy kompleksowego programu doskonalenia ustug publicznych, zarzadzania urzedem
oraz rozwoju zasob6w ludzkich w 27 jednostkach terytorialnych (uczestnicza w nim
Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Dolnoslaskiego, Starostwo Powiatowe Wroctaw,
Ktodzko, Miechow i 23 urzedy miast i gmin). Urzad Miasta w Dzierzoniowie jest li-
derem i inicjatorem tego projektu, a doswiadczenia i che¢ dzielenia sie dobrymi prak-
tykami przez urzad stanowia podstawe projektu. Na stronie internetowej projektu
www.jakoscwurzedzie.pl www.jakoscwurzedzie.pl znajduje sie baza 66 dobrych prak-
tyk w zakresie doskonalenia procesdw, doskonalenia obstugi klienta i wspierania
przedsigbiorczosci, przywodztwa, partnerstwa, strategii i planowania, pracownikow,
ustug publicznych, zasobow wewnetrznych czy komunikacji. Urzad Miasta w Dzier-
zoniowie w ramach dobrej praktyki dzielit si¢ migdzy innymi swoim ponad 10-letnim
doswiadczeniem w obszarze prowadzenia badan satysfakcji klienta i pracownika.
Urzad wykorzystat dane do benchmarkingu wynikow.

Urzad do poréwnan operacyjnych wynikéw i doskonalenia proceséw korzysta
takze z przeprowadzanych przez niezalezne organizacje rankingébw gmin. Corocz-
nie opiera si¢ na rankingach gazety ,,Rzeczpospolita”, w ktdrych juz od 2008 r.
jest w scistej czotowce w kategorii gmin miejskich.

Przystapienie w roku 2010 do Fundacji Zarzadzania Jakoscia EFQM, europej-
skiej organizacji promujacej idee partnerstwa z podobnymi organizacjami w Euro-
pie, oraz wdrozenie modelu EFQM i dokonywanie cyklicznie samoocen organiza-
cji przyniosto Urzedowi trwate i wymierne rezultaty. Cztonkami klubu EFQM w
Polsce sa m.in. Bank Handlowy w Warszawie SA, Fabryka Wodomierzy PoWo-
Gaz SA, Fiat Auto Poland SA, Philips Lighting Poland SA, PPH Transsystem SA,
Ricoh Polska Sp. z 0.0., Schenker Sp. z 0.0., TNT Express Worldwide (Poland) Sp.
z 0.0., Volkswagen Motor Polska Sp. z 0.0. a takze Urzad Miasta w Dzierzonio-
wie. Fundacja jest wiascicielem Modelu Doskonatosci EFQM i organizatorem
konkursu o Europejska Nagrode Jakosci. Konferencje Learning Edge corocznie or-
ganizowane w roznych miejscach $wiata maja na celu wymiang doswiadczen, dzie-
lenie si¢ najlepszymi praktykami czy omoéwienie udoskonalen w ramach organiza-
cji. W roku 2010 Learning Edge odbyto sie w Glasgow. Podczas dwudniowych
warsztatow i paneli dyskusyjnych cztonkowie EFQM mogli dzieli¢ sie wiedza i
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nawiazywac¢ nowe kontakty. EFQM wydaje broszury benchmarkingowe, zawiera-
jace Srednie wynikdéw uzyskiwanych przez oceniane organizacje, starajace sie 0
Europejska Nagrode Jakosci. Urzad przyréwnuje swoje wyniki satysfakcji klien-
tow i pracownikdw do najlepszych europejskich organizacji.

Urzad nawiazat kontakty benchmarkingowe takze z organizacjami ze wschod-
niej czesci Europy. Kolegium Europy Wschodniej z Wroctawia od wielu lat orga-
nizuje spotkania z przedstawicielami samorzadéw Ukrainy, Motdawii i Biatorusi,
a takze z dziennikarzami z tych panstw. Urzad goscit u siebie w roku 2009 przed-
stawicieli samorzadu z Ukrainy, zainteresowanych sprawami zwiazanymi z funk-
cjonowaniem urzedu, gospodarki komunalnej, mieszkaniowej oraz dziatalnoscia
non-profit. Wymiana doswiadczen jest obustronna, gdyz przedstawiciele kolegium
oraz samorzadu Wroctawia, Dzierzoniowa i NGO uczestniczyli w 2009 r. w wy-
jezdzie do Luganska. W roku 2011 urzad wystapit do Luganska z propozycja na-
wiazania wspoOlpracy, co by¢ moze zaowocuje zbudowaniem trwatych relacji po-
miedzy organizacjami oraz wymiana dobrych praktyk.

Urzad jest uwaznym obserwatorem badan prowadzonych na skale $wiatowa
przez magazyny branzowe czy instytuty badania opinii spotecznych. W 2010 r.
wedtug ,,fDi Magazine”, ktéry przeprowadzit ranking stref ekonomicznych, strefa
watbrzyska, w skiad ktérej wchodzi podstrefa Dzierzonidéw znalazta sie na 17 miej-
scu wsrod 700 najlepszych miejsc do zainwestowania na catym $wiecie oraz upla-
sowata si¢ na 3 miejscu w Europie, zaraz po strefie totewskiej i todzkiej.

Badania opinii spotecznej prowadzone przez Eurobarometr stanowia dla Urze-
du zrodto poréwnan z miastami o najwyzszym wskazniku satysfakcji mieszkancow
z jakosci zycia w miescie (w roku 2009 najlepiej ocenionym miastem pod katem
jakosci zycia okazat si¢ Biatystok).

Od 2010 r. Dzierzoniéw, jako jedno z 10 miast w Polsce, realizuje wspoélnie z
Komisja Europejska program dotyczacy zmniejszenia emisji dwutlenku wegla do
2020 roku. Jest to dowdd uznania dla Urzedu za dziatania na rzecz ochrony srodo-
wiska. Korzysciami z przystapienia sa m.in. doradztwo specjalistow od ekologii i
taniej energii, bazy dobrych praktyk i ciekawych rozwiazan, mozliwosci zdobycia
unijnego dofinansowania na zdania wptywajace na poprawe srodowiska oraz na-
ptyw nowych technologii.

Kolejnym projektem Unii Europejskiej, do ktorego zostat zaproszony w 2010 r.
Dzierzoniéw wraz z trzema innymi miastami w Polsce (Warszawa, Ciechanowem,
Etkiem) przez Komisje Europejska jest projekt przetestowania ram referencyjnych
miasta zrownowazonego (RFSC). Holenderski Instytut Prac nad Innowacyjnoscia
Miast z siedziba w Hadze (NICIS) jest organizacja wskazana przez Komisje Euro-
pejska do przeprowadzenia projektu. NICIS to instytut ktadacy szczegdlny nacisk
na zwigkszanie gospodarczej i spotecznej sity miast. Dla miast instytut dodatkowo
wystepuje jako partner wspdtpracy, ktory tworzy przysztosé¢ miast — przeprowadza
badania, ocenia, dokonuje ewaluacji, radzi, wspiera i jednoczy. W marcu 2011 r. w
Brukseli odbyto sie pierwsze spotkanie inicjujace projekt.
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Jak pokazuje opisane powyzej wieloletnie doswiadczenie Urzedu Miasta w
Dzierzoniowie benchmarking w sektorze publicznym przynosi skuteczne i wy-
mierne rezultaty. Podstawa jest inicjatywa, otwarta postawa i che¢ dzielenia sig
swoim doswiadczeniem i osiagnieciami, a takze che¢ uczenia sie i doskonalenia.
Zrédia benchmarkingu sa praktycznie wszedzie, a brak konkurencyjnosci otwiera
szerzej drzwi do doskonalenia proceséw. Prezentacja organizacji na tle innych daje
poglad na skutecznos¢ podejs¢ do zarzadzania procesami i pokazuje obszary do
doskonalenia. Przyktadem moze tu by¢ satysfakcja klientdw, ktdra Urzad poréw-
nuje na poziomie kraju, ale tez do najlepszych europejskich organizacji, zdobyw-
cow Europejskiej Nagrody Jakosci (rys. 2, rys. 3).

Rys. 2. Benchmarking polski Rys. 3. Benchmarking europejski

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych  Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych
Umbrella Consulting. broszury EFQM Customer perception.

Miernik satysfakcji klientow jest jednym z kluczowych wynikow dziatalnosci
zawartych w SRL i jest monitorowany corocznie w oparciu o badania ankietowe
klientéw. Dane te pozwalaja ha poréwnanie, a nastepnie poszukiwanie najlepszych
praktyk w obszarze $wiadczenia ustug na rzecz klientéw.

4. Przyklady doskonalenia procesow
z wykorzystaniem benchmarkingu

4.1. Standardy obstugi klienta jako przyklad doskonalenia
procesu obstugi klientow

Standardy obstugi klienta (SOK) zostaty wprowadzone w Urzedzie Miasta w
Dzierzoniowie w 2004 r., a w 2008 r. udoskonalone. Korzystajac z dobrych prak-
tyk Urzedu Miasta w Watbrzychu, uczestnika ,,Programu doskonalenia jakosci
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ustug publicznych w urzedach Dolnego Slaska i Matopolski z wykorzystaniem do-
Swiadczen Urzedu Miasta w Dzierzoniowie” powstata nowa wersja standardéw ob-
stugi klienta, wdrozona w catym Urzedzie. Standardy w sposob szczegétowy opi-
Suja obecnie sposob obstugi klienta, stanowia swoista instrukcje dla pracownikow
oraz poradnik, jak najlepiej radzi¢ sobie np. z tzw. trudnym klientem. SOK zostat
pozytywnie przyjety przez pracownikdéw do stosowania, a przestrzeganie jego zapi-
sow stanowi element oceny rocznej pracownikow. Wdrozenie SOK odbylo sie
praktycznie bezproblemowo.

4.2. ,,Program zamiany mieszkan” jako przyklad doskonalenia
procesu $wiadczenia ustug w zakresie mieszkalnictwa

W ramach grupy wymiany doswiadczen z obszaru mieszkalnictwa Urzad w roku
2008 wdrozyt u siebie jako dobra praktyke ,,Program zamiany mieszkan”, ktérego
celem byto wdrozenie i realizowanie systemowej zamiany lokali, stuzacej racjo-
nalnemu gospodarowaniu mieszkaniowym zasobem gminy. Wzajemna zamiana
lokali mieszkalnych, dokonywana pomigdzy gtdwnymi najemcami, daje szansg na
rozwiazanie wielu indywidualnych problemow mieszkaniowych, w tym szczegol-
nie na zmniejszenie zadtuzenia wobec gminy. Zamiany sa bowiem jednym z ele-
mentow dostosowania warunkéw mieszkaniowych do mozliwosci ekonomicznych
gospodarstw domowych. Pozwalaja one réwniez bardzo czesto uniknaé przymu-
sowych eksmisji. Program przyczynit sie do zmniejszenia zadtuzenia mieszkancow
lokali komunalnych, co przektada si¢ bezposrednio na budzet gminy. Zostat tez
pozytywnie przyjety przez mieszkancOw miasta, jako szansa na wyjscie z zadtuze-
nia, i jest efektywnie realizowany.

4.3. Dobre praktyki firmy Repsol jako przyklad doskonalenia
procesu zarzadzania organizacja

Stosowany system miernikéw i wskaznikow proceséw zostat w 2010 r. udoskona-
lony poprzez wprowadzenie tabeli celéw strategii zrbwnowazonego rozwoju. Ta-
bela wiaze cele strategii z kluczowymi procesami, ich miernikami i wskaznikami
oraz zadaniami i celami dla komorek i jest powigzana bezposrednio z budzetem.
Zawiera informacje dla wiascicieli procesow i kierownikéw komorek. Byta to jed-
na z dobrych praktyk, omawiana przez hiszpanska firm¢ Repsol (odpowiednika
polskiego Orlenu) podczas konferencji EFQM Learning Edge w Glasgow. Urzad
byt juz w trakcie opracowywania tabeli, a wystapienie przedstawicieli firmy Rep-
sol, opisujacej podejscie do ustalania celéw strategicznych, byto dla Urzedu po-
twierdzeniem trafnosci podjetych staran i pokazato, iz mozna potaczy¢ podejscie
do zarzadzania zarowno w sektorze biznesu, jak i w sektorze publicznym. Tabela
jest obecnie narzedziem do monitoringu strategii zréwnowazonego rozwoju miasta
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i systematyzuje podejscie do kluczowych wynikéw organizacji w powiazaniu ze
zintegrowanym systemem zarzadzania. Wdrozenie podejscia jest obecnie w toku.

5. Zakonczenie

Presja konkurencji, wymuszajaca podnoszenie jakosci produktoéw i ustug, oraz poza-
dany wzrost efektywnosci zarzadzania to gtéwne czynniki sktaniajace firmy i organi-
zacje, w tym urzedy administracji panstwowej i samorzadowej, do podpatrywania naj-
lepszych rozwiazan u innych. Dziatania benchmarkingowe moga by¢ podejmowane w
celu doskonalenia ustug i produktow oraz nieustajacej checi podnoszenia jakosci takze
tam, gdzie konkurencyjnos¢ nie odgrywa kluczowej roli. Benchmarking czesto stuzy
tez kadrze zarzadzajacej jako narzedzie do podejmowania decyzji strategicznych. Ko-
rzysci z jego stosowania jest wiele. Sama diagnoza stanu obecnego i spojrzenie na or-
ganizacje na tle innych zmienia $wiadomos¢ kierownictwa co do podejscia do zarza-
dzania danym procesem i otwiera mozliwosci jego doskonalenia. Pojawiajacy si¢ w
organizacji nowy duch dzielenia si¢ wiedza i korzystania z doswiadczen innych, a co
za tym idzie nawiazanie czgsto trwatych relacji, stanowi dla jednostki nieocenione zro-
dto pomystéw i idei do dalszego doskonalenia. Dodatkowo wymiana doswiadczen z
organizacjami spoza branzy pozwala szerzej spojrze¢ na sposob realizacji procesow i
czesto przetamuje stereotypy oraz zmienia utarte metody dziatania. Bezposrednimi ko-
rzysciami jest oczywiscie wdrozenie nowych rozwiazan, polepszenie jakosci $wiad-
czonych ustug i wreszcie wymierne korzysci finansowe czy oszczednosci w realizacji
procesu. Dzielenie si¢ doswiadczeniami i aktywne wiaczanie innych w dziatania
benchmarkingowe pozwalaja tez na budowanie pozytywnego wizerunku organizacji w
srodowisku i poza nim, a takze pozwalaja utrwali¢ jej pozycje jako lidera. Kazda orga-
nizacja wiec powinna doskonali¢ swoje procesy w oparciu o poszukiwanie najlepszych
rozwiazan, a zrodia udoskonalen sa wieloptaszczyznowe. Organizacje powinny szukaé
inspiracji i nowych rozwiazan nie tylko wewnatrz - wydziatow/oddziatow i swojej
branzy, ale tez u innych. W uniwersalnych obszarach dziatalnosci, tj. w obszarach stra-
tegii zarzadzania, zarzadzania zasobami ludzkimi czy podejscia do doskonalenia moz-
liwe jest poréwnywanie si¢ i wymiana dobrych praktyk organizacji, dziatajacych cze-
sto w skrajnych i nie powiazanych ze soba branzach. Nie bez znaczenia w efektywnym
dziataniu benchmarkingowym jest takze etyka dzielenia si¢ wiedza i doswiadczeniem
oraz lojalnos¢ partnerow benchmarkingowych. Z tego wzglgdu wybor odpowiednich
partneréw jest najbardziej istotny z punktu widzenia skutecznej wymiany informacji i
zachowania poufnosci tam, gdzie jest to istotne.

Jak pokazano w artykule, benchmarking jest efektywnym narzedziem doskona-
lenia i moze by¢ z sukcesem wdrazany, szczeg6lnie w sektorze publicznym, gdzie
konkurencja nie wymusza poprawy dziatania. Urzad Miasta w Dzierzoniowie jest
tego najlepszym przyktadem.
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PROCESS IMPROVEMENT USING BENCHMARKING
IN THE CITY COUNCIL IN DZIERZONIOW

Summary: The article includes a description and characteristics of benchmarking in Polish
public sector on the example of the city council in Dzierzoniéw. The author diagnoses the
situation of benchmarking in public sector in Poland, next describes the scheme of bench-
mark process accepted in the city council and indicates technical advantages and defects of
its application. The article describes actual operations of the city council in Dzierzoniéw. At
the end of the article there are three different examples of practical application of ben-
chmarking in the country and in Europe. There are shown measurable benefits and multi-
faceted use of the method, particularly in the public sector, where the competition does not
force the improved performance. The author encourages and suggests the ways to improve
processes with the use of benchmarking showing how many areas can be an object of com-
parison as well as that connection of interest of business and public sector is possible.



