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Wprowadzenie

Spotecznos$¢ lokalna oczekuje od wladz samorzadowych oraz podlegtych im
przedsiebiorstw ustugowych szybko$ci reagowania na zmienne otoczenie, dostar-
czania ushug o wysokich standardach jako$ciowych, przy jednocze$nie niskim po-
ziomie cen oferowanych ustug i profesjonalnej obstudze. Takie uwarunkowania im-
plikuja koniecznos$¢ zupetnie odmiennego podejscia do zarzadzania samorzagdowymi
przedsigbiorstwami komunalnymi.

Jak zauwaza P. Bartkowiak, istnieje konieczno$¢ reformowania sfery ushug ko-
munalnych z uwagi na wystepujace otoczenie rynkowe, niedobor srodkéw finanso-
wych jednostek samorzadowych oraz rosngce potrzeby mieszkancow pod wzgledem
ilosci oraz jako$ci ustug komunalnych (Bartkowiak 2001, s. 81). P. Bartkowiak do-
strzega rowniez stuszno$¢ przeprowadzania analiz pozwalajacych oceni¢ wzrost pro-
dukcji, poprawe jakos$ci, eliminacje niegospodarnos$ci, efektywnos¢ sposobu zarza-
dzania czy =zaangazowania i motywacji pracownikow w przedsiebiorstwach
komunalnych bedacych whasnosciag samorzadow (Bartkowiak 2001, s. 90).

Turbulentne otoczenie wymusza potrzebe pozyskiwania i analizowania informa-
cji, w celu dokonywania zmian strategii i realizowanych w przedsiebiorstwach pro-
cesOwW. Moga stuzy¢ temu m.in. systemy informacyjne, ktore L. Kieltyka okresla
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jako wielopoziomowe struktury pozwalajace uzytkownikowi transformowac okre-
slone informacje wejscia na pozadane informacje wyjscia za pomocg odpowiednich
procedur i modeli (Kiettyka 2001, s. 200-202).

W zmiennym otoczeniu modelowanie optymalnych zespotow zadaniowych sku-
tecznie realizujgcych procesy ustugowe czy produkcyjne wymaga modyfikacji hie-
rarchicznych i tworzenia elastycznych, horyzontalnych struktur organizacyjnych.

Identyfikacja wptywu podejscia procesowego na zarzadzanie przedsigbior-
stwami gospodarki komunalnej oraz powigzan proceséw ze strategia i elastyczng
strukturg organizacyjng, ze wzglgdu na dynamik¢ zmian otoczenia w sektorze ushug
komunalnych, stanowia nakreslone cele opracowania.

Charakterystyka dzialalnosci przedsi¢biorstw komunalnych

Przedsigbiorstwo gospodarki komunalnej, zdaniem Z. Grzymaly, to przedsig-
biorstwo uzyteczno$ci publicznej realizujace dziatalno$¢ komunalng wynikajaca
z ustawy 0 gospodarce komunalnej i obejmujace zadania o charakterze uzytecznosci
publicznej, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych po-
trzeb ludno$ci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych (Grzymata
2010, s. 20).

Dziatalno$¢ przedsiebiorstw komunalnych w gltéwnej mierze polega na dostar-
czaniu mieszkancom ogoélnodostepnych ustug. Najczesciej sa to ustugi komunalne
o0 charakterze technicznym, wynikajace z zadan wiasnych samorzadow gminnych,
zwigzane z: dostarczaniem wody, energii cieplnej i elektrycznej, odbiorem odpadow
statych lub ptynnych, zapewnieniem transportu publicznego, oswietleniem ulic, dba-
loécig o czystos¢ i zielen przestrzeni publicznej.

Pojecie ustugi przyblizajg m.in. A. Panasiuk i A. Tokarz, wskazujac, ze jest to
czynno$¢ wytwarzajgca szczegolny rodzaj wartosci uzytkowej, tworzaca nowg lub
powickszong wartos$¢ istniejgcego przedmiotu materialnego, bedaca produktem nie-
materialnym, wytworzonym w procesie produkcji, w ktérym bierze udziat czynnik
zewnetrzny: osoba lub przedmiot (Panasiuk, Tokarz 2008, s. 30).

Do specyficznych uwarunkowan ustug uzytecznosci publicznej B. Zigbicki zalicza:
— nadrzedny charakter zadan spolecznych,

— powszechng dostepnosé,

— réwnoprawne korzystanie przez wszystkich uzytkownikow,

— zbiorowa konsumowalno$¢, bez konieczno$ci rywalizowania,

— ciaglos$¢ §wiadczenia,

— niezalezno$¢ od korzysSci ekonomicznych,

— wysoki stopien uzaleznienia od finansowania zewnetrznego,

— instytucjonalng samodzielno$¢ podmiotu przy jednoczesnym uzaleznieniu od or-
ganu zatozycielskiego,

— uzaleznienie lokalizacji $wiadczenia ustug od przestrzennego rozmieszczenia po-

trzeb mieszkancow (Ziebicki 2006, s. 159-160).
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Alokacja srodkow publicznych samorzadu w obszar ustug komunalnych spotyka
si¢ z coraz wicksza uwagg i kontrola mieszkancow, jako podatnikéw terytorialnej
zbiorowosci, ktorzy oczekuja odpowiednio wysokiej jakosci, szybkosci w realizacji
oraz niskich kosztow dostarczanych ustug. Jak zauwazaja E. Weiss i A. Bitkowska,
w gestii gmin lezy podejmowanie decyzji w kwestii wyboru formy organizacyjno-
-prawnej operatoréw ustug komunalnych. Najczesciej gminy prowadza dziatalnosé
komunalng w formie spotek prawa handlowego, zaktadow budzetowych czy jedno-
stek budzetowych, przy czym najczestszg forma, obejmujacg zasiggiem ustug naj-
wigksze populacje, sg spotki prawa handlowego. Jako gtéwne wady jednostek i za-
ktadéw budzetowych E. Weiss i A. Bitkowska podajg brak mechanizméw motywa-
cyjnych oraz zbiurokratyzowanie zatrudnionego tam personelu. Straty prowadzonej
dziatalno$ci zaktadow i jednostek budzetowych pokrywane sa przez budzet gminy.
Co innego w samorzagdowych spdtkach komunalnych, ktore samodzielnie musza
utrzymywacé swoja pozycje finansowsa 1 sg zagrozone upadloscia, poniewaz gmina
nie ponosi odpowiedzialnosci za zobowigzania 0sob prawnych (Weiss, Bitkowska
2015, s. 21).

Niezaleznie od przyjetej formy organizacyjno-prawnej samorzadowe podmioty
komunalne podlegaja coraz wigkszej presji spotecznej w obszarze wymagan jakosci
oraz skutecznosci dostarczanych ushug i w otoczeniu konkurencji o mi¢dzynarodo-
wym zasiegu®.

Problematyke okre$lenia efektywnosci ushug komunalnych akcentuje m.in.
M. Kachniarz, wskazujgc na niewielka ilo$¢ szczegdtowych opracowan dla poszcze-
golnych rodzajow ustug (Kachniarz 2012, s. 91), z kolei U. Kobylinska sugeruje dla
oceny sprawnosci ushug publicznych wykorzystanie zréwnowazonej karty wynikow
(Kobylinska 2013, s. 135), natomiast A. Stabryla metode ABC — rachunku kosztow
procesow (Stabryta 2006, s. 371). Jak podkresla Z. Grzymata, na samorzadach gmin-
nych spoczywa najwi¢ksza odpowiedzialnos¢ za efektywnos¢ gospodarki komunal-
nej, ktora najczeSciej mierzona jest poprzez wskazniki ekonomiczno-finansowe oraz
branzowe wskazniki okreS§lajagce wielkos¢ wytwarzanych ustug (Grzymata 2010,
s. 280).

S. Denczew zauwaza, ze przedsigbiorstwa komunalne podlegaja kontroli w za-
kresie jakosci $wiadczonych ustug, sg podatne na rosnacg konkurencje, sa odpowie-
dzialne za $rodowisko naturalne, ulegaja wptywom zmian legislacyjnych i warun-
kow pogodowych (Denczew 2011, s. 50-53). M. Sadowy podkresla konieczno$¢
dysponowania przez przedsigbiorstwa komunalne znacznymi rezerwami zdolnosci
w dostarczaniu ustug (Sadowy 2010, s. 8).

Do skutecznego zarzadzania procesami ustugowymi sktaniajg miedzynarodowe
konkurencyjne koncerny komunalne, jak rowniez sprawnie dziatajace prywatne pod-
mioty, wylonione w drodze przetargow i wykonujace ustugi komunalne na mocy

2 Réznice w zarzadzaniu samorzadowymi przedsiebiorstwami komunalnymi dostrzec mozna na przy-
ktadzie poziomu jakosci utrzymania ogdlnodostepnej przestrzeni publicznej miast, ktorymi sa przede
wszystkim: drogi wraz z przylegla infrastrukturg oraz ogdlnodostepne tereny wypoczynku i rekreacji
(przyp. autora).
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umow z jednostkami samorzadowymi. Spoteczenstwo oczekuje efektywnego i nowo-
czesnego podejscia do zarzadzania katalogiem ogoélnodostepnych ustug, z ktorych co-
dziennie korzysta. Dla sprawnego dziatania konieczne staje si¢ dokonywanie zmian
strategii w dotychczasowym zarzadzaniu, zmiany podej$cia z funkcjonalnego do pro-
cesowego, a co najwazniejsze — tworzenie sprawnych struktur organizacyjnych.

Determinanty funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw

Funkcjonowanie przedsicbiorstw nalezy rozpatrywac pod katem nasilajacego si¢
zmiennego wptywu makro- i mikrootoczenia. Do sfer makrootoczenia B. Swiecka za-
licza otoczenie: migdzynarodowe, polityczne, spoteczne, kulturowe, ekonomiczne,
prawne, technologiczne, ekologiczne, natomiast do mikrootoczenia: wierzycieli, na-
bywcow, dostawcoOw, ustugodawcow, konkurencje oraz instytucje finansowe
(Swiecka 2008, s. 65).

Do istotnych zmian w otoczeniu, ktére powoduja powstawanie zaburzen, J. Penc
zalicza: zmniejszenie okresu planowania oraz koniecznos$¢ tworczego i perspekty-
wicznego mys$lenia (Penc 2002, s. 208-210). Pod pojeciem ,,otoczenie” J. Penc ro-
zumie catoksztalt zjawisk, proceséOw oraz instytucji ksztaltujacych stosunki wy-
mienne firmy, mozliwosci sprzedazy produktow, zakresy dziatania i perspektywy
rozwojowe (Penc 2002, s. 208).

Na skutek turbulentnego otoczenia przedsigbiorstwa dokonywa¢ muszg zmian
swojej strategii w celu dostosowania si¢ do nowych uwarunkowan. Jak podkresla
E. Maczynska, w warunkach ekonomii niepewnos$ci ro$nie ranga podej$cia strate-
gicznego przy wykorzystaniu systemow wczesnego ostrzegania (Maczynska 2008).

Konieczno$¢ rozwijania elastyczno$ci i umiejetnosci adaptacji organizacji do
zmiennych impulséw ptyngcych z otoczenia, jako przeciwstawnych sit wobec istnie-
jacej stabilizacji, struktur, procesow i procedur, akcentuje m.in. E. Stanczyk-Hugiet.
Elastyczno$¢ systeméw daje kilka mozliwoSci:

— sterowania zewngtrznego przez wybor odpowiedniej funkcji dziatania czy struk-
tury wewngtrznej,

— zdolno$ci adaptacji z wbudowanymi sprze¢zeniami regulujgcymi, ktore przeciw-
dziatajg negatywnym zmianom otoczenia,

— samoregulacji i samoorganizacji, w ktorej system zmienia i buduje wtasng struk-
ture, spetniajaca potrzeby i oczekiwania otoczenia, dzigki zdolnosci do uczenia
si¢ (Stanczyk-Hugiet 2012, s. 135-136).

Jak zauwazaja D. Jelonek i T. Turek, odpowiedzig na wysoki wzrost konkurencji,
dynamiczne tempo wzrostu technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz
trudno przewidywalne i szybko zmieniajagce si¢ warunki w otoczeniu przedsie-
biorstw jest koncepcja przedsigbiorstwa inteligentnego (Jelonek, Turek 2016,
s. 206). Atrybutami organizacji inteligentnej sag m.in.: szybkos¢ i elastycznos¢ dzia-
lania, umiejetno$¢ obserwacji otoczenia, zdolno$¢ wezesnego wytapywania sygna-
tow rynkowych i reagowania na zmiany w otoczeniu (Jelonek, Turek 2016, s. 208).
Do korzysci wdrozenia systemow Business Intelligence D. Jelonek i T. Turek zali-
czaja: mozliwos¢ szybkiej i automatycznej integracji danych pochodzacych z roz-
nych zrédel, formatoéw i systemow w wielowydziatlowych przedsiebiorstwach, tatwe

10



Zarzqdzanie procesami ustugowymi w samorzqdowych przedsiebiorstwach gospodarki komunalnej

i szybkie generowanie raportow i analiz, a takze mozliwo$¢ wielowymiarowej ana-
lizy danych, docieranie do ,,gltebszych poktadow” danych i informacji, podejmowa-
nie decyzji on-line na podstawie aktualnych i kompletnych danych, jak rowniez ta-
twiejsze identyfikowanie i zapobiegnie zjawiskom niepozadanym. Monitorowanie
zdarzen, analiza zagrozen oraz identyfikacja pojawiajacych si¢ szans, a takze wcze-
sne i celne dostrzeganie koniecznosci dokonywania modyfikacji pozwala na dopa-
sowywanie si¢ do zmian w sposob szybki i elastyczny (Jelonek, Turek 2016, s. 216).

Stosowane coraz czgsciej systemy informacyjne o wielopoziomowej strukturze,
wynikajacej z hierarchii zadan i potrzeb wedlug L. Kiettyki zaopatrzone sa w ele-
menty fancucha decyzyjnego funkcjonujace w systemie dla zarzadzania strategicz-
nego, taktycznego i operacyjnego (Kiettyka 2001, s. 201). Istnieje caty szereg syste-
moéw komputerowego wspomagania zarzadzania organizacjami, takich jak: proste,
bazowe, rozwinicte, kompleksowo zintegrowane, co nie znaczy, ze wszystkie maja
by¢ zastosowane w kazdym przedsigbiorstwie. Kryterium wyboru zakupu autono-
micznych modutow wprowadzanych do organizacji systemow komputerowego
wspomagania zarzadzania, jak stusznie zauwaza L. Kieltyka, zalezy od potrzeb
i mozliwosci finansowych (Kiettyka 2011, s. 26).

Dla sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa potrzebne sg procesy dzielenia
si¢ wiedza, ktdére trudno w sposob jednoznaczny wlaczy¢ w zakres obowigzkoéw pra-
cownikow, skwantyfikowac, oceni¢ czy nagradzaé. Okazuje sie, ze na efektywny pro-
ces dzielenia si¢ wiedzg w przedsigbiorstwie ma wptyw struktura organizacyjna, ktora
— gdy jest nadmiernie ztozona, scentralizowana, ze zbyt wysokg formalizacjg czy silnie
rozbudowang hierarchig — stanowi¢ moze znaczace ograniczenie (Flaszewska,
Zakrzewska-Bielawska 2017, s. 347). Istnieje caly szereg barier dzielenia si¢ wiedzg,
ktore mozna sklasyfikowaé jako indywidualne, organizacyjne i technologiczne.
Wisrdd barier indywidualnych warto zaakcentowac: brak czasu, réznice w poziomie
wyksztalcenia, wieku czy plci, obawe zagrozenia bezpieczenstwa pracy, hierarchie.
Bariery organizacyjne to glownie: kultura organizacyjna, wysoka konkurencyjnosc¢
wewnetrzna, wielko$¢ jednostek biznesowych, brak systemu nagradzania, hierar-
chiczna struktura organizacyjna oraz uklad stanowisk ograniczajacy skuteczne prak-
tyki dzielenia si¢ wiedza. Z kolei technologiczne bariery dzielenia si¢ wiedzg to przede
wszystkim: brak technicznego wsparcia oraz bezposredniego utrzymania zintegrowa-
nych systemow informatycznych, brak integracji systemow informatycznych z reali-
zowanymi procesami oraz kompatybilno$ci pomiedzy réznymi procesami i systemami
IT, brak szkolen pracownikéw w obszarze zapoznania z nowymi systemami, jak i nie-
che¢ do wykorzystania (Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska 2017, s. 346-347).

S. Cyfert twierdzi, ze sukces organizacji zalezny jest od spdjnosci oraz konfigu-
racji trzech elementow skfadowych systemu zarzadzania: strategii, procesow oraz
struktury.

Atrybutami opisujacymi spojnos¢ tych zasobow, zgodnie z cybernetycznym mo-
delem organizacji, sa:

— cele, jako wyznaczone wymagania na wejsciu;

— dziatania, ktérymi sa podejmowane inicjatywy, stanowigce elementy transforma-
cji;

— mierniki, czyli uzyskane efekty na wyjsciu (Cyfert 2006, s. 45).
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Uzupelieniem do zaprezentowanych elementow systemu organizacyjnego
w kompleksowym projekcie organizacji jest komponent dotyczacy zarzadzania
ludZmi oraz zwigzany z tym system nagradzania, ktory B. Glinka i P. Hensel okre-
$laja jako system wzmocnien, skonstruowany w celu pomiaru indywidualnych efek-
tow pracownikow w kontekscie zgodno$ci z celami organizacji (Glinka, Hensel
2006, s. 65). Czynnik ludzki odgrywa dominujaca role w kazdej organizacji i wigze
si¢ z aktywnym przywodztwem, zarzadzaniem wiedza i uczeniem sig, elastyczno-
$cig, integracjg oraz zaangazowaniem, jak rowniez gotowoscig pracownikow do
zmian (Glinka, Hensel 2006, s. 66) w realizacji strategii i procesow.

Z kolei A. Zakrzewska-Bielawska, majac na uwadze wzajemng elastyczno$é re-
lacji pomigdzy strategia a strukturg organizacyjng, podnosi, ze zmiana kierunku
i charakteru rozwoju przedsiebiorstwa implikuje konieczno$¢ zmian w poszczegdl-
nych cechach struktury dla zapewnienia sprawnosci i skutecznosci realizowanych
celow oraz zadan i funkcji o rutynowym powtarzalnym charakterze (Zakrzewska-
-Bielawska 2011, s. 348).

Majac zatem na uwadze, akcentowane przez S. Cyferta, determinanty spojnosci
zarzadzania: strategii, procesOw i struktury organizacyjnej (Cyfert 2006, s. 41-44),
istotg sprawnej organizacji funkcjonujacej w turbulentnym otoczeniu i zgodnej
z megaparadygmatem sustainability (Grudzewski i in. 2010, s. 27) jawi sie istnienie
elastycznej struktury organizacyjnej dostosowanej do zmieniajgcej si¢ strategii or-
ganizacji oraz realizowanych procesow.

Implementowanie zmian o réznorodnym zakresie i rodzaju, zdeterminowane nie-
pewnymi warunkami otoczenia, jak zauwaza K. Czop, wymaga wlasciwego gospo-
darowania potencjatem zmiennos$ci organizacji. Ten potencjal, okreslany przez
K. Czop jako zdolno$¢ organizacji do zmian, zalezny jest od czynnikdéw proceso-
wych, takich jak: transformacyjne przywodztwo, ewolucyjne podejscie czy zespo-
lowe budowanie zmian, czynnikéw kontekstowych — wsérdd ktorych istotne sa:
wspolne rozwigzywanie probleméw, zaufanie i elastyczna struktura organizacyjna —
jak réwniez od mozliwo$ci procesow uczenia sie (Czop 2016, s. 78).

Wedhug S. Sysko-Romanczuk kluczowe cele strategiczne przedsiebiorstw doty-
czg: wzrostu poziomu obrotow, utrzymania ptynnosci finansowej, wzrostu zadowo-
lenia klientow i poprawy rentownosci. Kluczowymi czynnikami sukcesu sg: jakos¢,
kompleksowos¢ oferty, motywacja i kontrola pracownikow, wspotpraca z dostaw-
cami, a niekiedy takze reklama. Do glownych przyczyn braku strategii S. Sysko-
-Romanczuk zalicza: brak kwalifikacji, zbyt duzg szybko$¢ zmian wymagajaca bie-
zacego dostosowania, ogrom dziatalno$ci biezacej, brak dostgpu do wlasciwych in-
formacji (Sysko-Romanczuk 2005, s. 200-201).

Zmiany na ogdt wywotuja reakcje organizacji w postaci modyfikacji strategii,
dotychczasowego podejscia do realizowanych proceséw i w konsekwencji takze
zmiany struktury organizacyjnej. Stopien elastycznosci organizacji $§wiadczy¢ moze
o skutecznos$ci dokonywanych zmian: strategii, procesow i struktury.
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Podejscie procesowe w przedsi¢biorstwach ustugowych

Na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa ustugowego skladajg si¢ zasoby oraz procesy.
Realizacja ushug, bedac procesem dynamicznym, zwigzana jest z zaspokajaniem
oczekiwan klienta.

Jak zauwaza A. Bitkowska, wspolcze$nie na organizacje nalezy patrze¢ przez
pryzmat wzajemnie powigzanych procesow, gdzie nast¢puje zmiana kierunku zarzg-
dzania z tradycyjnego, o pionowej, funkcjonalnej strukturze organizacyjnej, na pro-
cesowy, 0 horyzontalnej strukturze, co oznacza zarzadzanie calymi sekwencjami
dzialan realizowanych przez rézne komorki funkcjonalne. Gtéwne zatozenia podej-
Scia procesowego, zdaniem A. Bitkowskiej, sa nastepujace:

— Przedsigbiorstwo jest zbiorem wzajemnie przeplatajacych si¢ procesow.

— Identyfikacja proces6w pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia wartosci.

— Usprawnienia i doskonalenie proceséw prowadza do zwigkszania efektywnosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa i stopnia zadowolenia klientow.

— Podejscie procesowe zwigksza warto$¢ organizacji oraz pozwala na osigganie ce-
16w strategicznych.

— Globalne podejscie do zarzadzania polega na identyfikacji wymagan i oczekiwan
Klientow, doskonaleniu procesow, a takze na pomiarze i analizie efektow
(Bitkowska i in. 2009, s. 16-18).

Z kolei zarzadzanie procesowe A. Bitkowska rozumie jako usystematyzowane
stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i1 narzedzi oddziatywania na procesy
na etapach: identyfikacji, modelowania, wdrozenia, controllingu i doskonalenia,
realizowane zgodnie ze strategig i obejmujgce kompleksowo calg organizacje w wy-
miarach: organizacyjnym, spotecznym, finansowym, informatycznym oraz wiedzy
(Bitkowska 2015, s. 22).

Podejscie procesowe w dzialalnoSci ustugowej przynies¢ moze, zdaniem
W. Downara, wicle pozytywnych efektow, do ktorych zalicza on:

— ksztaltowanie wsrod pracownikow przedsigbiorstwa uslugowego orientacji na
klienta,

— znalezienie miar efektywnosci procesu czy jego poszczegdlnych etapow,

— jednoznaczne zdefiniowanie wlasciciela procesu, odpowiedzialnego za jego
realizacje,

— latwiejsze spojrzenie na strukture przedsiebiorstwa oraz hierarchie istotnosci
z punktu widzenia klienta,

— whasciwsze porzadkowanie i strukturalizacje procesow (Downar 2008, s. 54-55).
Rezultaty badan A. Gebczynskiej oraz J. Jagodzinskiego wskazuja, ze przecho-

dzenie przedsigbiorstwa na wyzszy poziom zaawansowania procesowego poprawia

i usprawnia jego funkcjonowanie w obszarze proceséw oraz Struktury organizacyj-

nej, jak réwniez sprzyja: wspOlpracy z klientami, usprawnieniu komunikacji ze-

wnetrznej, ujednoliceniu standardow pracy, wyzszej swiadomos$ci celow organiza-
cji, budowaniu pozytywnego wizerunku firmy, wzrostowi zaufania ze strony

podmiotéw zewngtrznych (Gebezynska, Jagodzinski 2017, s. 156).
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W przypadku orientacji procesowej, co zauwazajg S. Trzcielinski, M. Adamczyk

i E. Pawlowski, zmianie ulegajg cechy struktury organizacyjnej, i tak: nastepuje

zmniejszenie: liczby jednostek, szczebli i stanowisk, granic organizacyjnych, koor-

dynacyjnego nadzoru hierarchicznego, odleglosci realizatorow procesu. Zwigksze-
niu natomiast ulegajg: rozpigtos¢ kierowania, wielkos¢ jednostek organizacyjnych,
poziome powigzania funkcyjne, komunikacja wewngtrzna, upodmiotowienie szcze-
bla wykonawczego, autonomia decyzyjna i funkcjonalna, interdyscyplinarne kom-
petencje pracownikow, specjalizacja przedmiotowa, catosciowa percepcja procesow
przez pracownikow, relacje wewngtrzne pomigdzy jednostkami organizacyjnymi,
zespotowe formy pracy, otwartos¢ komunikacyjna, standaryzacja i dokumentacja
procesowa, koordynacja, a takze informatyzacja (Trzcielinski, Adamczyk, Pawltowski

2013, s. 71-73).

Dziatania usprawniajgce procesy przedsi¢biorstwa w duzym stopniu zalezg od in-
formatyzacji takich sytuacji problemowych, jak:

— powtarzanie tych samych dzialan w procesie,

— zbyt duza ilo$¢ dziatan wykonywanych manualnie,

— zbyt duza pracochtonno$¢ procesow,

— wystgpowanie sporow kompetencyjnych,

— zaleganie informacji w jednostce organizacyjnej,

— zbyt duza ilo$¢ formularzy i dokumentacji w procesach,

— pracochlonne zbieranie danych oraz ich analiza,

— duza ilo$¢ punktéw kontrolnych w procesach (Trzcielinski, Adamczyk, Pawtowski
2013, s. 57-59).

Podejécie procesowe powoduje, zdaniem S. Trzcielinskiego, M. Adamczyka

i E. Pawlowskiego, zwickszenie znaczenia informatyzacji, takze zmiane sposobu

wykonywania dziatan z zadaniowego na zorientowany w kierunku wymagan klien-

tow zewngtrznych i wewngtrznych oraz zachowania odpowiedniego poziomu jako-

$ci wykonywanych zadan (Trzcielinski, Adamczyk, Pawlowski 2013, s. 71-73).
Jak podkresla A. Bitkowska, wprowadzenie orientacji procesowej powoduje m.in.

wzrost elastyczno$ci, przewagi konkurencyjnej, poprawe komunikacji, skrocenie

czasu podejmowania decyzji, ukierunkowanie na prace zespotows, ukierunkowanie
na zmiany, decentralizacj¢ zarzadzania, a takze ukierunkowanie na potrzeby klienta

(Bitkowska 2013, s. 42), co w przypadku $wiadczenia ustug ma istotne znaczenie.
Duzym ulatwieniem w ocenie wprowadzenia orientacji procesowej jest okresle-

nie poziomu dojrzato$ci procesowej, ktory obejmuje aktualng strukture zarzadzania

procesowego, jak rdwniez wymiary: organizacyjny, personalny, finansowy, infor-
matyczny oraz wiedzy. Doskonalenie struktury zarzadzania procesowego poprzez
osigganie kolejnych poziomow prowadzi, wedtug A. Bitkowskiej, do:

— formulowania strategii ogdlnej, biznesowych i funkcjonalnych organizacji oraz
orientacji procesowej skierowanej na klienta zewnetrznego i wewngtrznego, na
poziomie drugim;

— identyfikacji i modelowania proceséw w orientacji procesowej, wdrozenia sys-
temu zarzadzania jakos$ciag ISO, a takze przyjecia celéw realizowanych procesow
zgodnych ze strategia organizacji, na poziomie trzecim;
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— wdrozenia systemu zarzadzania opartego na procesach w strategii organizacji,
raportowania, pomiaru i ewidencji wynikow procesow, jak rowniez wdro-
zenia zaawansowanych systemow ikoncepcji zarzadzania Six Sigma, Lean
Management czy outsourcingu, na czwartym poziomie;

— wdrozenia strategicznej karty wynikow, ciggltego doskonalenia procesow wyni-
kajacych ze strategii oraz sprzg¢zenia strategii organizacji z wynikami procesow,
na poziomie pigtym;

— dynamicznego podejscia do zarzadzania procesowego, zintegrowanego systemu
zarzadzania opartego na wiedzy, integracji polityki i planowania dziatan, prze-
ptywu informacji, doskonalenia, nadzorowania dziatan, monitorowania i pomia-
rOw organizacji, a takze elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu, na naj-
wyzszym, szostym poziomie dojrzatosci procesowej organizacji (Bitkowska
2013, s. 236).

Klasyfikacja proceséw, m.in. zdaniem A. Bitkowskiej, zawiera w sobie:

— procesy podstawowe, przynoszace bezposrednio wartos¢ dodang dla klienta oraz
wplywajace bezposrednio na wizerunek i warto$¢ rynkowa organizacji i doty-
czace dzialdéw i jednostek organizacyjnych bezposrednio zwigzanych z dziatal-
noscia;

— procesy pomocnicze, ktore nie tworzg bezposrednio wartosci dodanej, bedace
uzupelnieniem poprawnego przebiegu procesow gtéwnych i dotyczace: dostar-
czenia zasobow i informacji do procesow gltownych, pomiaréw i analizy, remon-
tow 1 konserwacji, jak rowniez zarzgdzania zasobami ludzkimi, obstugi informa-
tycznej, badania rynku, wewnetrznej logistyki oraz klientow wewnetrznych;

— procesy zarzadcze, stuzgce nadzorowaniu i rozwojowi firmy, nadajac kierunek
sprawnego dzialania, zarzgdzajac dziataniami, okre$lajac polityke, cele, strategie,
a takze planowanie zasobow, nadzor i controlling shuzacy wsparciu proceséw
podstawowych i pomocniczych (Bitkowska 2010, s. 86-87).

Zdaniem A. Stabryty przebieg proceséw okreslony jest przez zakres dziatalnosci,
konfiguracje podmiotéw zarzadzajacych, integracje funkcji zarzadzania z funkcjami
operacyjnymi i procedury, np. przebiegi odcinkowe, procesy czastkowe (Stabryta
2008, s. 130).

Podejscie procesowe w realizacji ushug komunalnych

Procesy ustugowe przedsigbiorstw komunalnych dostarczajacych ustugi dla
mieszkancow zaleza od rodzajow ustug, jednakze ich dynamika uzalezniona jest od
intensywno$ci zmian otoczenia. Proces dostawy wody czy ciepta okre§lony jest pa-
rametrami funkcjonujacej sieci, ale wptywaja na niego czynniki zewnetrzne, takie
jak: pora roku, pora dnia, temperatura zewngtrzna. Przyktadami procesoéw podlega-
jacych wplywom zmiennego otoczenia por roku sg ustugi calorocznego utrzymania
przestrzeni publicznej, jako elementow infrastruktury komunalnej, ktorymi sa zielen
miejska (parki, skwery, zielen przydrozna) oraz ciagi komunikacyjne (jezdnie, chod-
niki, place). llos¢ zmiennych w procesie zimowego utrzymania ulic, wplywajacych
na konieczno$¢ dostosowania zasobow ludzkich oraz sprzetu, jest dostatecznie duza,
zawierajac w sobie: temperature, wilgotnos¢, rodzaj i intensywno$¢ opaddw, czas
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zjawisk pogodowych, pore dnia, kierunek i predkos$¢ wiatru, dzien tygodnia. Zarza-
dzajacym procesem jest dyzurny lub koordynator, podejmujacy (na podstawie oceny
oraz analizy sytuacji i weryfikacji prognoz) decyzj¢ o przeprowadzeniu dziatan, do-
boru niezbgdnych pracownikoéw — operatoréw pojazdow (zaleznie od pilnosci wyni-
kajacej z pory dnia), wyboru technologii, okreslenia i realizacji kolejnosci prac, ko-
ordynowania prac, biezacej kontroli rezultatow, zbilansowania kosztow (czasu
pracy, zuzytych materiatow).

Zarzadzanie procesami ustugowymi w przedsigbiorstwach komunalnych wy-
maga elastycznej struktury organizacyjnej przewidujacej zmiany oraz konfiguracje
komorek organizacyjnych i stanowisk, zapewniajgce maksymalne wykorzystanie
istniejacych zasobéw w celu skutecznego dostarczania ustug o wymaganym pozio-
mie jako$ci przy mozliwie niskich nakladach finansowych. Takie podejscie wy-
maga, dla sprawnej realizacji zadan wlasnych gminy, tworzenia wielobranzowych
przedsigbiorstw gospodarki komunalnej o elastycznej strukturze organizacyjnej,
ktorych misja bedzie wykonywanie zadan powigzanych ze sobg zasobami ludzkimi
oraz sprzetowymi. Przykladem jest wielobranzowa spotka komunalna, gdzie odbior
odpadow, caloroczne utrzymanie drog, pielegnacja zieleni publicznej wspiera si¢ za-
sobami ludzkimi oraz technicznymi, dajac poprzez synergi¢ minimalizacje kosztow
oraz czasu realizacji zadan, efektywne wykorzystanie czasu pracy i majatku, co przy
istniejacych zasobach pozwala rowniez na realizacj¢ zadan dodatkowych w postaci
catorocznego utrzymania drog i zieleni drog innej kategorii, zasobow wspolnot
mieszkaniowych czy ushig tworzenia 1 pielegnacji zatozen zieleni, generujac przy
tym dodatkowe znaczne przychody, co w konsekwencji prowadzi do minimalizacji
kosztow ushug komunalnych dedykowanych mieszkancom.

Majac na uwadze charakterystyke specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstw komu-
nalnych, wspotczesne uwarunkowania funkcjonowania przedsi¢biorstw oraz daze-
nie do procesowego podejScia w zarzadzaniu, dokonano zestawienia zaprezentowa-
nego w Tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie charakterystyk dzialalno$ci przedsi¢biorstw komunalnych,
funkcjonowania wspélczesnych przedsigbiorstw oraz podejscia
procesowego

Charakterystyka
funkcjonowania

dziatalnosci przedsi¢biorstw podejscia procesowego

komunalnych

wspolczesnych przedsiebiorstw

organizacji

— nadrzedny charakter zadan
spotecznych,

— powszechna dostepnosé,

— ciagglos¢ swiadczenia ustug,

— wysoki stopien uzaleznienia
od finansowania zewngtrznego
(Zigbicki 2006),

— wysoka jakos¢,

— szybko$¢ realizacji,

— niskie koszty (Weiss,
Bitkowska 2015),

— nasilajacy si¢ wptyw zmien-
nego makro- i mikrootoczenia
(Swiecka 2008),

— kroétki okres planowania oraz
konieczno$¢ tworczego i per-
spektywicznego myslenia
(Penc 2002),

— dostosowanie strategii do no-
wych uwarunkowan (Maczyn-
ska 2008),

— organizacja jako wzajemnie
powigzane procesy
(Bitkowska i in. 2009),

— orientacja na klienta, wyzna-
czenie miar efektywnosci pro-
cesu i jego poszczegdlnych
etapow,

— porzadkowanie, strukturaliza-
cja procesow (Downar 2008),

— wspolpraca z klientami,
usprawnienie komunikacji ze-
wnetrznej,
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— zadowalajgca efektywnosé — rozwijanie elastycznosci — ujednolicenie standardow
ustug (Kachniarz 2012), i adaptacji organizacji pracy (Gegbczynska,

— wysoka sprawnos$¢ dziatan do zmiennych impulsow Jagodzinski 2017),
(Kobylinska 2013), Z otoczenia (Stanczyk-Hugiet |- poziome powigzania funk-

— odpowiedzialnoé¢ wzgledem 2012), cyjne i komunikacja we-
samorzadu za efektywnos¢ — trudno przewidywalne wnetrzna,

(Grzymata 2010), i szybko zmieniajace si¢ wa- |- interdyscyplinarne kompeten-

— wymoég zastosowania ra- runki w otoczeniu (Jelonek, cje pracownikow,
chunku kosztow proceséw Turek 2016), — zespotowe formy pracy,
(Stabryta 2006), — komputerowe wspomaganie |- zachowanie odpowiedniego

— podleganie kontroli w zakresie| zarzadzania (Kiettyka 2011), | poziomu jakoéci (Trzcielifiski,
jakos$ci $wiadczonych ustug, — potrzeba dzielenia si¢ wiedza | Adamczyk, Pawltowski 2013),

— podatnos¢ na rosngca kon- (Flaszewska, Zakrzew- — wzrost elastycznosci,
kurencje, ska-Bielawska 2017), — zwigkszenie przewagi kon-

— odpowiedzialnos¢ za érodowi- | — spojnos¢ i konfiguracja strate- | kurencyjnej,
sko naturalne, gii, procesow oraz struktury |- poprawa komunikacji,

— podatno$¢ na zmiany legis- (Cyfert 2006), — skrécenie czasu podejmowania
lacyjne i warunki pogodowe | — dominujgca rola czynnika decyzji (Bitkowska 2013)
(Denczew 2011), ludzkiego (Glinka, Hensel | _ integracja funkciji zarzadzania

— wymoég dysponowania duzymi |  2006), z funkcjami operacyjnymi
rezerwami zdolnoéci w dostar- | — elastycznos¢ relacji strategii (Stabryta 2008).
czaniu ustug (Sadowy 2010). i struktury (Zakrzewska-Bie-

lawska 2011),

— zdolno$¢ do zmian, zalezna
od czynnikow procesowych
(Czop 2016).

Zrédto: Opracowanie wiasne

Przeprowadzona analiza literaturowa uwarunkowan dziatalnosci przedsigbiorstw
gospodarki komunalnej, jak rowniez wspolczesnie funkcjonujgcych przedsigbiorstw
prowadzi do wniosku, ze podej$cie procesowe zapewnia sprawng i zgodng z oczeki-
waniami realizacj¢ ustug komunalnych.

Wyniki badan przeprowadzonych przez autora w latach 2017-2018 wsrod samo-
rzgdowych przedsiebiorstw gospodarki komunalnej w wojewodztwie zachodniopo-
morskim wykazaty, ze 57,9% badanych przedsi¢biorstw uzyskalo trzeci poziom doj-
rzalosci procesowe;.

Podsumowanie

Rosnace oczekiwania mieszkancéw pod wzgledem jakosSci oraz skutecznosci do-
starczanych ustug komunalnych, przy ograniczonych zasobach finansowych jedno-
stek samorzadu terytorialnego na realizacje zadan wlasnych, wyzwalaja koniecznos¢
poszukiwania optymalnych rozwigzan w dziedzinie zarzadzania procesami ustugo-
wymi. Samorzagdowe przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej, w ktorych restruk-
turyzacja w latach 90. ubieglego stulecia obejmowata najczgsciej procesy przeksztat-
cen wlasnosciowych, ulegaja silnej konkurencji miedzynarodowej, czego przyklady
mnozg si¢ w Sektorze odbioru i zagospodarowania odpadow komunalnych.

Jednakze dostarczanie ushug przez samorzadowe przedsigbiorstwa komunalne
moze by¢ konkurencyjne, gdy spelnione sg nastepujace warunki:
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Realizowane jest przez wielobranzowsg spotke prawa handlowego.

Roéznorodne dziatalno$ci powiazane sa ze sobg zasobami technicznymi i perso-
nalnymi.

Wdrazane jest podejscie procesowe.

Zastosowane sg systemy informatyczne wspierajace procesy podejmowania de-
cyzji.

Realizowane procesy wynikajg z dostosowanej do zmian strategii przedsigbior-
stwa.

Struktura organizacyjna ma charakter organiczny i elastycznie dostosowuje si¢
do koniecznosci zmian strategii i procesow.

Istnieje system monitorowania zmiennego otoczenia.

Kierownictwo przedsigbiorstwa zauwaza potrzebe cigglego rozwoju potencjatu
ludzkiego.

Biorgc pod uwage powyzsze uwarunkowania, autor proponuje implementacje po-

dejScia procesowego w samorzagdowych przedsigbiorstwach komunalnych,
uwzgledniajgca adaptacje strategii, jak rowniez struktury organizacyjnej do zmian
egzogenicznego i endogenicznego otoczenia.
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Tadeusz Jakub Chrusciel

MANAGEMENT OF SERVICE PROCESSES IN LOCAL GOVERNMENT
MUNICIPAL SERVICE ENTERPRISES

Abstract: The specificity of public utility services as well as satisfying stakeholders’
expectations implies the need for local government municipal enterprises to constantly
adapt to changing conditions. The aim of the article is to identify the impact of the process
approach on the management of a municipal enterprise on the basis of a literature review
of the subject in the field of process management in enterprises operating in an evolving
environment. The literature review allowed to determine the impact of process management
on the effective implementation of municipal services by municipal enterprises.

Keywords: service process, municipal enterprise, change management
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