POLI _ .
(TECH) foivenie, [0 ) Winttane

Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie
Research Reviews of Czestochowa University of Technology. Management

Nr 48 (2022),s. 166-179, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2022.4.14, https://znz.pcz.pl/

Nadestanie artykutu: 06.10.2022; Poprawa artykutu: 22.11.2022;
Akceptacja: 23.11.2022; Publikacja: 30.12.2022.

OBSLUGA INWESTORA JAKO PRZYKEAD PODEJSCIA
PROCESOWEGO SAMORZADU TERYTORIALNEGO
ZORIENTOWANEGO NA KLIENTA

Joanna Rudawska?l*, Magdalena Gluch?

1 Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach, Wydziat Prawa i Nauk Spotecznych, Polska
2 Urzad Miasta Kielce, Wydziat Przedsiebiorczosci i Komunikacji Spotecznej, Polska

Streszczenie: Podejscie procesowe jest aktualnie jedng z orientacji najczesciej wdrazanych
przez organizacje biznesowe. Wymusza je zmienne otoczenie i koniecznosé elastycznego
reagowania na potrzeby klientéw. Coraz czgsciej podejscie procesowe wykorzystywane
jest rowniez przez jednostki sektora tfinanséw publicznych. Organizacje te, nienastawione
na zysk, §wiadczace ustugi publiczne w odpowiedzi na potrzeby klientéw — wydawacé by
si¢ moglo hierarchiczne, malo elastyczne — stajg coraz czgsciej ,,frontem do klienta”. Waz-
nym punktem odniesienia tych dzialan jest osiaggniecie satysfakcji przez klienta. Celem
artykulu jest analiza przejawu podejscia procesowego w samorzadzie terytorialnym na
przykladzie procesu obshugi inwestora. W czesci teoretycznej dokonano krytycznego prze-
gladu literatury, natomiast w czesci empirycznej wykorzystano metode studium przypadku.
Uzyskane wyniki wskazuja na mozliwo$¢ zastosowania w jednostkach sektora publicznego
podejscia zorientowanego biznesowo na klienta. Przedstawione w artykule rozwigzania
moga by¢ wykorzystane w praktyce, w obszarze doskonalenia w jednostkach sektora
finanséw publicznych metod zarzadzania poszczegdlnymi procesami. Rowniez w przypad-
kach, gdy na poziomie organizacyjnym nie zmapowano wszystkich proceséw i nie tworza
one systemu.
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Wprowadzenie

Elastycznos$¢ dzialania na zmiennym i nieprzewidywalnym rynku jest jedna ze
zdolnos$ci dynamicznych, do ktérych daza zaréwno organizacje dziatajace dla zysku,
jak i te publiczne. Osiagna¢ to probuja poprzez, migdzy innymi, odejscie od trady-
cyjnych struktur organizacyjnych oraz zainicjowanie procesowosci na poziomie
calej organizacji, ktora daje wicksze mozliwosci przetrwania na konkurencyjnym
rynku, w tak dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Orientacja procesowa,
podobnie jak orientacja rynkowa, stawiajg w centrum klienta, jego wymagania,
oczekiwania i potrzeby (Nowosielski, 2011). Podejscia te daza przede wszystkim do
zaspokojenia potrzeb klienta i osiagniecia przez niego satysfakcji z dostarczanego
produktu czy wyswiadczonej ustugi. W efekcie ma to si¢ przetozy¢ na sukces pro-
wadzonych dzialan. Wedlug Nowosielskiego (2011) takie podejscie, koncentrujace
si¢ na kliencie, nie jest do konca typowe dla sektora jednostek finanséw publicznych,
dziatajacych w gaszczu malo elastycznych regulacji i procedur, w hierarchicznej
strukturze organizacyjnej, z wydluzonym procesem decyzyjnym. Administracja pu-
bliczna w roli ushugodawcy widziana jest oczami klienta jako regulator. Podejscie
procesowe daje natomiast mozliwos¢ spojrzenia na organizacje jako na sie¢ powia-
zanych ze soba proceséw i celéw strategicznych. Pozwala ponadto przenies¢ zarza-
dzanie na poziom procesdéw, oddajac koordynacje wlascicielom, tym samym zwiek-
szajac ich zwinnos$¢ i elastycznos¢. Korzysci, jakie mogg przynies¢ metody
zarzadzania procesami w jednostce administracji publicznej, przewyzszaja koszty
wdrazania tychze metod, ktore wigza sie czesto z wdrozeniem standardu, szkole-
niami, jak i zaimplementowaniem systemu informatycznego. Nadal jednak admini-
stracja publiczna projektowania, wdrazania, monitorowania i udoskonalania proce-
s6w musi uczy¢ sie przede wszystkim z dobrych praktyk pochodzacych z biznesu,
cho¢ katalog wzorcow sektora publicznego stale sie powicksza. Czgsciowo transfor-
macje t¢ wymusza ustawowa kontrola zarzadcza wymagajaca od administracji do-
skonalenia i podnoszenia efektywnosci realizowanych zadan (Mitus, 2017). Z dru-
giej strony organy administracji publicznej daza do nawigzania profesjonalnego
i przyjaznego kontaktu z klientem (dawniej petentem). Przyjecie orientacji proceso-
wej nakierowanej na klienta daje mozliwos¢ realizacji tego wyzwania.

Celem artykutu jest prezentacja podejscia procesowego w administracji samorza-
dowej i analiza rynkowej orientacji jednego z procesdéw realizowanych w obstudze
klienta. Poszukiwana jest odpowiedz na pytanie: Czy w jednostce administracji sa-
morzadowej, w ktorej nie funkcjonuje okreslony system zarzadzania procesami, wy-
brane zadania wybiorczo mogg by¢ realizowane zgodnie z podejsciem procesowym
skoncentrowanym na kliencie? W pierwszej czesci artykutu przyblizono definicje
procesu, a nastepnie omowiono ide¢ podejscia procesowego pod katem orientacji na
klienta. Nastepnie dokonano omowienia specyfiki zarzadzania procesami w admini-
stracji samorzadowej, koncentrujac si¢ na implementowanych systemach i znacze-
niu w nich klienta. Teoretyczne rozwazania w tym zakresie uzupetnia studium przy-
padku dotyczace identyfikacji i klasyfikacji procesu obstugi inwestora w urzedzie
miasta. Cato$¢ opracowania konczg wnioski, rekomendacje przysztych badan.
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Istota procesu - ujecie literaturowe

W literaturze przedmiotu termin ,,proces” nie jest jednoznacznie doprecyzowany.
Dokonujac przegladu definicji w literaturze krajowej i zagranicznej, mozna zauwa-
zy¢, ze najczesciej uzywane okreslenia na etapie wyprowadzania definicji przez
badaczy to: ciag czynnosci, dziatania, tanicuch dziatan, sekwencja zadan, postepo-
wanie, procedura postepowania, standard postepowania (Senkus et al., 2021). Gra-
jewski (2012) w swoim ujeciu zwraca uwage na zaleznosci przyczynowo-skutkowe
zachodzace w procesie. Podkresla on, ze proces jest zbiorem sekwencyjnie nastgpu-
jacych po sobie czynnosci zaleznych od siebie. To oznacza, Ze rezultat jednej czyn-
nosci poprzedzajacej jest wejsciem do czynnosci nastepujacej po nim. W takim
rozumieniu z naktadu bedacego wartoscia poczatkowa powstaje na koncu prze-
ksztalcona w ramach procesu warto$¢ dodana stanowiaca rezultat, inaczej wynik
procesu. Stabryla w swoich badaniach, definiujac proces, podobnie podkresla kolej-
nos¢ akcji w nim zachodzacych. Wedtug Stabryly (1984) ,,proces to ciag dzialan
bedacych okreslonymi funkcjami, ktore utozone sa w pewnej kolejnosci, wyrazaja-
cej zwiazek przyczynowo-skutkowy zjawisk oddziatujacych na jaki$ obiekt (pod-
miot)”. Natomiast wedtug Cieslinskiego (2000) proces to zbior czynnosci, ale prze-
biegajacych nie tylko sekwencyjnie, lecz réwniez réwnolegle lub warunkowo,
i prowadzacy do przeksztalcenia zasobow wprowadzonych na wejsciu do procesu
w produkty badz ushugi jako efekt koncowy. Definicje procesu okresla jasno norma
ISO z serii 9000 Polskiego Komitetu Normalizacyjnego. Dokumentacja systemu
zarzadzania jakoscia ISO podkresla, iz proces to ,,zbior dzialan wzajemnie powigza-
nych lub wzajemnie oddziatujacych, ktore wykorzystuja wejscia procesu do dostar-
czenia zamierzonego rezultatu” (PN-EN ISO 9000:2015, 2016). Wazng sktadowa
w definiowaniu procesu jest jego cel, ktory powinien by¢ zgodny z celami organiza-
cji, strategia jej rozwoju. Cel okresla planowany wynik materialny lub niematerialny
procesu, powinien by¢ konkretny, okre$lony w czasie, wykonany zgodnie z koncep-
cja SMART?. Procesy traktowane jako specyficzne uporzadkowanie dziatan w cza-
sie i miejscu, z poczatkiem i koncem z konkretnie okreslonymi danymi wejSciowymi
i wyjsciowymi, dazace do celu musza by¢ zatem mierzalne, mie¢ okreslone kryteria
pomiaru, ktére powinny by¢ ujete i zdefiniowane juz na poczatku projektowania
samego procesu (Nowosielski, 2011).

Analizujac przytoczone definicje, mozna wyr6zni¢ wspodlne, charakterystyczne
dla procesu elementy sktadowe (Rysunek 1):

— Proces ma cel, ktéry powinien by¢ konkretny i mierzalny.

— Proces ma okreslone wymagania i kryteria realizacji.

— Proces ma okreslone wyjscie i wejscie.

— Proces obejmuje przyjety ciag dziatan dazacy do transformacji wejscia na wyjscie.
— Proces ma przypisane zasoby (materialne, niematerialne).

— W procesie sg okreslone role i uprawnienia jego uczestnikow.

3 Z ang. SMART - specific, measurable, achievable, relevant, time-bound.
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Procesy, cho¢ sa w organizacji powtarzalne, nie sg jednak zawsze ciagte i regu-
larne. Praktyka zarzadzania procesami w organizacjach pokazuje, ze procesy moga
by¢ zaréwno zawieszone, zatrzymane, a nastgpnie wznowione, czy nawet anulowane
w trakcie realizacji (Trzcielinski et al., 2013).

Zasoby Uczestnicy

(role, odpowiedzialnosci)
Wym?‘ga.n ¢ Wejscie Przebieg procesu Wyjscie Wymag'E}n'l ¢
na wejsciu na wyjsciu
Dokumentacja System monitoringu
(polityki, procedury, instrukcje) (KPT)

Rysunek 1. Komponenty procesu

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Zasileniem (input) na wejsciu procesu sa zasoby. Moga to by¢ zasoby rzeczowe,
ludzkie, finansowe, niematerialne. Oznacza to, ze alokowane na wejsciu w proce-
sach sg zaréwno materialy, ludzie, informacja, maszyny, urzadzenia, jak i metody.
Proces tez powinien zachodzi¢ wedtug okreslonych procedur, przyjetych oficjalnie,
spisanych instrukcji, w ktorych zawarte sa cele i sposob ich pomiaru. W ramach
transformacji wejscia na wyjscie prowadzone sa rézne czynnosci, ktore wiodg do
pojawienia sie na koncu wyniku zwanego tez wyrobem, rezultatem, tj. z ang. output.
Moze on by¢ zardwno produktem fizycznym (materialnym), cyfrowym, danymi,
informacja czy ustugg (rezultatem niematerialnym) (Adair & Murray, 2002; Skrzy-
pek & Hofman, 2010). Kazdy proces nalezy rozpatrywacé z poziomu osigganej przez
niego efektywnosci, skutecznosci, celowosci, elastycznoscei, jak i dhugosei czy kosz-
téw (Homburg & Krohmer, 2006; Grajewski, 2012). Do tego stuzy system monito-
ringu i kontroli, istotny zaréwno na etapie koncowym dostarczenia wyniku projektu
i weryfikacji jego zgodnosci z zatozeniami wstgpnymi, jak i monitorowania odchy-
len w trakcie transformacji wej$cia na wyjscie i odpowiedniego sygnalizowania,
interweniowania. W kazdym procesie biora udzial uczestnicy, zwani aktorami, kto-
rzy petnig rozne role i posiadaja okreslone odpowiedzialnosci. Wlasciciel procesu
odpowiada za realizacj¢ procesu i osiggane wyniki, uczestnicy procesu moga by¢
odpowiedzialni za konkretne zasilenia informacja, dziatania wdrozeniowe, ktére
w efekcie maja dostarczy¢ wartos¢ dodana. Definiujac w organizacji procesy, nie
mozna zapomnie¢ o kryteriach decydujacych o akceptacji badz odrzuceniu zatozen
projektu na wejsciu, jak i rezultatow na wyjsciu. Zadane parametry okreslaja jakos¢
procesu, jakiej oczekujemy, i celowos¢, ktorej proces stuzy. Kryteria spetnienia
wymagan na wejsciu i wyjsciu beda rézne w zaleznosci od procesu.
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Specyfika procesu biznesowego

Definiujac proces i dotykajac kryteriéw wymagan, warto w tym miejscu nawig-
za¢ do definicji procesu biznesowego, ktory w literaturze odrdznia sie od ,,zwy-
ktego™ procesu, kladac nacisk na jego konkretne specyficzne wyrozniki wilasnie
w zakresie wymagan na wejsciu i wyjsciu. Proces biznesowy to zbioér wzajemnie
powigzanych zdarzen, dziatan i punktéw decyzyjnych, ktore obejmujg szereg pod-
miotdéw i obiektow i ktore wspdlnie prowadzg do wyniku stanowigcego wartos$¢ dla
co najmniej jednego klienta (Dumas et al., 2013). Wedlug Trockiego (2016) punk-
tem wyjscia procesu biznesowego sg potrzeby klienta, a zakonczeniem rezultaty
istotne z punktu widzenia klienta (ang. end-to-end process). Rowniez Schmelzer
i Sesselmann (2006) podkreslajg te roznice w ujeciu procesu od procesu bizneso-
wego (Rysunek 2).

Proces

Wejscie Transformacja Wyjscie

Proces biznesowy

Wymagania klienta Wartos$¢ dodana Satysfakcja klienta

Rysunek 2. Proces a proces biznesowy

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie (Schmelzer & Sesselmann, 2006)

Proces biznesowy podkresla wymagania klienta oraz warto$¢ dodana, jaka proces
ma dostarczy¢. Sam rezultat procesu na wyjsciu powinien byé dostarczony po
uprzednim zebraniu wymagan dotyczacych oczekiwanego produktu czy ustugi od
klienta (wewnetrznego lub zewnetrznego), po to aby ostatecznie stanowit dla niego
warto$¢ i zaspokajat sygnalizowane potrzeby, realizowal cel biznesowy. Wartos¢
dodana procesu moze by¢ wyrazona w jednostkach obiektywnie mierzalnych (czas,
koszt) i subiektywnych, takich jak na przyklad satysfakcja klienta (Fliegner, 2017).

Schmelzer i Sesselmann (2006) podkreslaja typ relacji zachodzacej w ramach
procesu biznesowego, skoncentrowanego od samego poczatku na kliencie, jego
potrzebach i osiagnigciu jego satysfakcji. Proces biznesowy sklada sig w tym ujeciu
z migdzyfunkcjonalnych i miedzyorganizacyjnych powigzan dziatan tworzacych
warto$¢. Dziatania te generujg dobra i ustugi oczekiwane przez klientow oraz reali-
zuja cele procesu wynikajace ze strategii biznesowej. Cele te sa nakierowane na osia-
gnigcie w biznesie wyniku finansowego. Zmiany w strategii biznesowej pociagaja
za sobg zmiany w procesach biznesowych, zatem procesy biznesowe sg elastycznie
ksztaltowane.

Klasyfikacja procesow

Procesy realizowane w ramach organizacji moga by¢ dzielone wedtug réznych
kryteriow (patrz: Ossowski, 2012). Powszechnie stosowanym podzialem jest podziat
na procesy:
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— podstawowe (zwane rowniez biznesowymi, operacyjnymi, gtdéwnymi);
— pomocnicze (zwane rowniez wspomagajacymi);
— zarzadcze (Schmelzer & Sesselmann, 2006; Grajewski, 2012).

Procesy podstawowe generuja bezposrednig wartos¢ dodang i to je klient zau-
waza najszybciej. Pozwalaja rowniez w najwiekszym stopniu realizowac cele bizne-
sowe, do ktérych naleza procesy np. sprzedazowe, produkcyjne. To procesy, ktore
sa powigzane z podstawowa dziatalnoscig organizacji i maja najwickszy wplyw na
jej pozycje konkurencyjnag, realizowang misje. Kategoria procesow pomocniczych
jest praktycznie niezauwazalna przez klienta, poniewaz nie generuja one wprost,
a tylko posrednio warto$¢ dodang. Sa jednak niezbedne dla prawidtowego funkcjo-
nowania organizacji i realizacji proceséw podstawowych, z ktorymi maja czgsto
punkty styku (z ang. touch points). Do tej kategorii mozna zaliczy¢ chocby procesy
kadrowe, finansowe oraz specyficzne dla rodzaju organizacji, np. w samorzadzie
zamo6wienia publiczne, w firmie proces magazynowania. Procesy zarzadcze maja
natomiast charakter strategiczny, nie generuja wartosci dodanej bezposrednio dla
klienta, ale to one wyznaczaja strategie i okreslaja, jak i kiedy ta wartos¢ ma by¢é mu
dostarczana. Procesy zarzadcze wyznaczajg zatem kryteria weryfikacji, akceptacji
wejscia, wyjscia procesu.

Do wyzej wspomnianego trdjpodzialu procesow nawigzuje Suter (2004), ktory
za kryterium przyjal role, jakg odgrywa dany proces biznesowy w kreowaniu warto-
$ci. Oprdcz procesow zarzadczych i wspierajacych podzielit on dodatkowo proces
podstawowy (biznesowy) na dwa procesy:

— procesy definiujace warto$¢ dodang (z ang. value-defining business processes),
— procesy tworzace wartos¢ dodang (z ang. value-creating business processes).

Najpierw w ramach procesdéw definiujacych wartos¢ okreslane sg wymagania ak-
ceptacji (wejsciowe i wyjsciowe) co do oferowanych towardw, ushug i informacji, ale
takze rozumienia wartosci dodanej przez klienta zgodnie z jego potrzebami. Podsta-
wowym celem definiujacych warto$¢ procesow biznesowych jest wdrozenie strategii
do codziennego zycia. Nastepnie zgodnie ze strategia organizacji warto$c¢ ta jest two-
rzona w ramach procesow biznesowych tworzacych wartos¢. Procesy kreujace war-
tos¢ odnosza sie do biezacej dziatalnosci organizacji, czyli przeprowadzaja wszystkie
czynno$ci majace na celu pozyskac, obstuzy¢, dostarczy¢ produkty/ustugi klientowi.
Ich gléwnym celem jest skuteczne i efektywne zaspokojenie potrzeb klienta.

Podejscie procesowe w administracji samorzadowej

Wedtug Cyferta (2006) wykorzystanie koncepcji zarzadzania przez procesy polega
na wdrozeniu w organizacji tak zwanego podejscia procesowego. Pojecie ,,podejscie
procesowe” stosowane jest w literaturze czgsto zamiennie z okresleniem ,.orientacja
procesowa”. W naukach o zarzadzaniu za orientacj¢ mozna uzna¢ wartosci, zbior
zasad i wytycznych, na jakie nakierowany jest system zarzadzania organizacji.
Orientacja rozumiana jest jako rodzaj postawy, nastawienia organizacji na okreslony
punkt odniesienia, w przypadku orientacji procesowej wlasnie koncentracji na procesy
(Nowosielski, 2011). Co warto podkresli¢, procesowe podejscie w organizacji
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koncentruje si¢ na dziataniach utozonych w okreslone sekwencje, ciagi, a nie na po-
szczegblnych funkcjach. Dominujg w nim relacje horyzontalne nad hierarchicznymi,
a wykonawcy maja samodzielno$¢ w tworzeniu architektury samego procesu. Row-
niez zarzadzanie w takim podejsciu jest bardziej elastyczne niz w klasycznym, ponie-
waz sposob dzialania moze by¢ dostosowany do potrzeb i oczekiwan klienta w trakcie
jego realizacji. Orientacja ta nakierowana jest na state doskonalenie procesow, dazenie
do doskonatosci. To jg odrdznia od klasycznego podejscia funkcjonalnego wywodza-
cego si¢ z idei naukowej szkoty zarzadzania, nawigzujacej do organizacji oraz kontroli
pracy i czasu, oraz hierarchicznej, funkcjonalnej struktury organizacyjnej (Cyfert,
2006; Dumas et al., 2013; Kunasz, 2013). Przyktadem koncepcji opierajacych si¢ na
podejsciu procesowym jest System Toyoty, 5S, Kaizen, benchmarking czy Business
Process Reengineering. W ewolucji podejscia procesowego kolejnym etapem wyrdz-
nionym w literaturze jest zarzadzanie procesowe (Nowosielski, 2011). Zarzadzanie
procesowe jest pojeciem szerszym niz samo zarzadzanie procesami i obejmuje usys-
tematyzowane dziatania majace na celu realizacje poszczegdlnych etapdw, tj. projek-
towanie, mapowanie procesow, modelowanie proceséw, wdrozenie, monitorowanie
oraz kontrole wynikéw i, co wazne, state doskonalenie.

Zarzadzanie procesowe charakteryzuje (Korsan-Przywara & Zgrzywa-Ziemia,
2011):

— przyjecie orientacji marketingowej skoncentrowanej na kliencie;

— koncentracja na procesach, ich poprawnym projektowaniu, realizowaniu, moni-
toringu i doskonaleniu;

— przeniesienie celow strategicznych na poziom procesdw;

— wsparcie sprawnej realizacji procesow dzieki wykorzystaniu systemdéw informa-
tycznych.

W zarzadzaniu procesowym na poziomie organizacji moga by¢ wykorzystywane
rozne koncepcje, metody i narzgdzia na kazdym z przytoczonych etapow (Bitkow-
ska, 2015). Jedng z nich sg normy ISO z grupy 9000. Wlasnie pojawienie si¢ syste-
mow zarzadzania jakoscia sprawilo, ze wzrosto zainteresowanie samorzaddéw zarza-
dzaniem procesami, kojarzonymi z efektywnym zarzadzaniem i postawa proklienc-
ka (Cwiklicki & Walczak, 2015). Dodatkowa ,.zacheta” bylo ustawowe (ustawa
o finansach publicznych) zobowigzanie najwyzszego kierownictwa samorzadow
terytorialnych do realizacji zadan dotyczacych kontroli zarzadczej majacych na celu
zwickszenie efektywnosci pracy urzednikow i realizacji zadan wynikajacych z in-
nych ustaw (Rydzewska-Wlodarczyk & Sobieraj, 2015).

W wyniku zastosowania rozwigzan wspierajacych zarzadzanie procesowe korzysci
osiagniete przez samorzady terytorialne byly tozsame z osiaganymi przez organizacje
biznesowe. Szumowski (2009) zaliczyt do nich: poprawe efektywnosci funkcjonowa-
nia, poprawe komunikacji wewnatrz urzgdu i z klientem zewnetrznym, podniesienie
jakosci i lepsze wyniki z badania satysfakcji klienta. Co wigcej, odnotowano poprawe
w zakresie rozwigzan organizacyjnych wewnatrz urzedu, tj. wieksze zaangazowanie
pracownikoéw, czestsza prace zespolowa, wspdlne rozwigzywanie problemow.
Do efektow mozna réwniez zaliczy¢ standaryzacje, skrocenie procesu wdrozenia do
pracy nowego pracownika, ograniczenie kosztow zwigzanych z niezgodnymi wyro-
bami. Co ciekawe, do barier zaliczono koszty wdrozenia rozwigzan i metod (np. koszt
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i pracochtonnosé¢ uzyskania certyfikatu ISO), opdr pracownikéw przed zmiana, brak
wsparcia najwyzszego kierownictwa, nieche¢ kierownikéw departamentéw do prze-
kazywania wiedzy i do§wiadczen witascicielom procesow.

Liczne regulacje prawne, polityczne aspekty, niewielkie uprawnienia na nizszych
szczeblach zarzadzania, centralizacja decyzji, nadal jeszcze funkcyjna, ,,skostniala”
struktura organizacyjna stanowi¢ mogg ograniczenia w podej$ciu procesowym.
Korsan-Przywara i Zgrzywa-Ziemiak (2011) uwazaja, ze aktualnie wdrazana kon-
cepcja zarzadzania procesowego w jednostkach sektora finanséw publicznych ma
charakter autonomiczny, czesto autorski. Realizowana jest rownie czgsto w sposob
zwyczajowo przyjety bez nawigzania do konkretnej metody, techniki z katalogu za-
rzadzania procesowego. Czesto jej gtdéwnym celem jest nadanie ,,ludzkiej twarzy”
administracji poprzez wybor orientacji rynkowej. Orientacja rynkowa obok proce-
sowej to jedna z najczesciej wybieranych filozofii zarzadzania organizacji. Dotyczy
ona nakierowania dzialan calej organizacji na punkt odniesienia, jakim jest klient
i jego oczekiwania (Wojcik-Karpacz et al., 2020). Ten typ orientacji obejmuje regu-
larne zbieranie i generowanie informacji rynkowych na temat obecnych i przysztych
potrzeb klientéw, rozpowszechnianie informacji pochodzacych z przeprowadzonego
badania rynkowego w obrebie organizacji i reagowanie na nie, czesto poprzez uru-
chomienie odpowiedniego procesu biznesowego.

Metodyka badawcza

Na potrzeby przygotowania artykutu przeprowadzono krytyczna analize litera-
tury, zardwno polskiej, jak i zagranicznej, oraz wykorzystano metode jakosciows —
case study. Wyroznikiem tej metody, zwanej studium przypadku, decydujacej o wy-
branym podejsciu, jest udzial badacza, ktory sam wedhig Mielcarka (2014) stanowi
istotng czes$é procesu badawczego, poprzez wlasne doswiadczenie zawodowe oraz
udzial w procesie tworzenia i gromadzenia danych. Wspotautorki wykorzystaly zna-
jomos¢ tematu wynikajaca z wlasnych doswiadczen zawodowych w pracy z inwe-
storami z ramienia Centrum Obstugi Inwestora Urzedu Miasta Kielce, zwazajac jed-
noczesnie na zachowanie bezstronnosci i skupienie si¢ na faktach oraz wyelimino-
wanie tendencyjnosci w gromadzeniu danych, elementow, ktére sg identyfikowane
jako ograniczenia metody case study. Do innych ograniczen nalezy zaliczy¢ mata
reprezentatywno$¢ danych, intuicyjnos¢ (Matejun, 2011). Dane pozyskane i analizo-
wane byly w okresie czerwiec — wrzesien 2022 roku. Wykorzystano zrodta informacji
takie jak dokumentacja przebiegu obshugi inwestora, ogélnodostepne dokumenty stra-
tegiczne miasta Kielce, bezposrednie obserwacje oraz wspotuczestniczenie.

Obstuga inwestora jako proces zorientowany na rynek -
przyklad Centrum Obstugi Inwestora Urzedu Miasta Kielce

Na budowanie przewagi konkurencyjnej miast i regionow ma wplyw wiele czyn-
nikow. Jak podaje Szymanski (2019), budowanie konkurencyjnosci regionu jest nie-
watpliwie powigzane ze zdolnoscia do kreowania inwestycji, wynikajacego z tego
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wzrostu jakosci zycia i zadowolenia spoteczenistwa. Warunkiem utrzymania konku-
rencyjnosci jest sprawne i efektywne utrzymywanie zasobow oraz zarzadzanie pro-
cesami gospodarczymi przez wladze. Dlatego w ostatnich latach coraz powszech-
niejsze jest powotywanie do zycia referatu, biura lub stanowiska, ktorego zadaniem
jest pozyskiwanie i obstugiwanie projektow inwestycyjnych. Taka wydzielona w ra-
mach urzedu jednostka dysponuje odpowiednimi kompetencjami oraz szczegdlows
wiedza na temat réznorodnych aspektow konkurencyjnosci danej gminy lub regionu.
Pracownicy oddelegowani do pracy w centrum obstugi inwestora posiadajg wiedzg
na temat funkcjonujgcych na danych terenie firm, ich szczegélnych potrzeb, inteli-
gentnych specjalizacji, dostgpnych zasoboéw ludzkich, terenéw inwestycyjnych itp.
W Urzedzie Miasta Kielce jest to Wydzial Przedsigbiorczosci i Komunikacji Spo-
tecznej, w ramach ktérego dziala Biuro ds. Przedsiebiorczoscei i Centrum Obshug
Inwestora (zwane dalej: COI UM Kielce).

Proces obstugi inwestora w Urzedzie Miasta Kielce - case study

Obsluga inwestora realizowana przez Biuro ds. Przedsiebiorczosci i Centrum
Obstugi Inwestora w Urzedzie Miasta Kielce (COI UM Kielce) ma charakter pro-
cesu zorientowanego na klienta, przy czym zawiera typowe dla gmin elementy
zarzadzania procesami. Wedlug przytoczonej wezesniej klasyfikacji jest to proces
biznesowy, poniewaz jego rezultatem na wyjsciu jest pozyskanie inwestora oraz sa-
tysfakcja klienta urzedu — przedsigbiorcy rozwazajacego inwestycje. Obstuga
inwestora zalicza sie do grupy proceséw pomocniczych gminy, wywotywanych
przez procesy podstawowe, tj. wydawanie pozwolen budowlanych dla nowych
inwestycji. Na Rysunku 3 przedstawiono elementy sktadowe procesu, wejscie, wyj-
Scie, dziatania realizowane wewnatrz procesu oraz wskazano uczestnikow.

Proces obstugi inwestora w Urzedzie Miasta Kielce jest nastawiony na osiagnie-
cie jak najwickszej skutecznosci w obszarze pozyskiwania i obslugiwania inwesto-
row. Brak jest Scistych procedur i regulacji (oprocz przepisow prawa regulujacych
dziatalnos¢ calego urzedu). Polska Agencja Inwestycji i Handlu opracowala jednak
i upowszechnila wytyczne, ktore sa realizowane w Urzedzie Miasta Kielce i w wielu
innych gminach (PAIH, 2018).

Proces obstugi inwestora podlega pewnym modyfikacjom w zaleznosci od ro-
dzaju inwestora i jego indywidualnych oczekiwan. Z punktu widzenia COl mozna
jednak wskazaé poszczegolne etapy powtarzajace si¢ w tym procesie:

Etap 1. Przygotowanie ogolnej oferty inwestycyjnej gminy Kielce (strona WWW,
folder promocyjny opisujacy warunki inwestowania w gminie, inne materialy).

Etap 2. Promowanie oferty na targach, podczas misji gospodarczych, na spotka-
niach, w mediach tradycyjnych i elektronicznych.

Etap 3. Otrzymanie zapytania inwestycyjnego zazwyczaj w formie zapytania
telefonicznego lub mailowego.

Etap 4. Przygotowanie indywidualnej oferty dla inwestora, zawierajacej dane
opracowane pod katem odpowiedzi na zapytanie inwestora oraz propozycje nieru-
chomosci inwestycyjnych.
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Etap 5. Odbycie spotkan lub wizyty studyjnej prezentujacej gming i oferty nieru-
chomosci.

Etap 6. Zapewnienie dalszego wsparcia okoloinwestycyjnego na réznych polach,
np. pozyskiwanie szczegélowych danych dla inwestora, pomoc w interpretacji prze-
pis6w prawa, organizacja spotkan z dostawcami mediow, instytucjami rynku pracy,
uczelniami itp.

Etap 7. Podjecie decyzji przez inwestora. Realizacja inwestycji.

Etap 8. Zapewnienie opieki poinwestycyjnej przez Urzad Miasta Kielce, np. pro-
mowanie inwestycji wsrod spotecznosci lokalne;j.

Zasoby:

Baza Nieruchomosci Inwestycyjnych Geoportal Kielce, dane statystyczne o miescie,
baza firm lokalnych, oferta inwestycyjna Kielc, regulacje prawne obowiazujace

w kraju oraz prawo lokalne

Uczestnicy i ich rola:

Wiasciciel procesu: Prezydent Miasta Kielce

Uczestnicy procesu: pracownicy COI, inne wydzialy i jednostki Urzedu Miasta Kielce

Wymaganie Wejscie Przebieg procesu: Wyjscie Wymaganie
na wejsciu: na wyjsciu:
1. przygotowanie ogolnej
pozyskanie oferty inwestycyjnej pozyskanie
zapytania 2. promowanie oferty inwestora
inwestycyjnego inwestycyjnej (wymaganie
(wymaganie 3. otrzymanie zapytania gminy)

gminy) inwestycyjnego
4. przygotowanie
dostepnos¢ indywidualnej oferty satysfakcja
kompleksowej inwestycyjnej klienta
informacji 5. organizacja wizyty (wymaganie
o warunkach studyjnej lub spotkania inwestora)
inwestowania z inwestorem
(wymaganie 6. zapewnienie dalszego
inwestora) wsparcia
okotoinwestycyjnego
7. podjecie decyzji przez
inwestora
8. zapewnienie opieki
poinwestycyjnej

Dokumentacja: zarzadzenia Prezydenta Kielc; uchwaty Rady Miasta Kielce; Strategia
Rozwoju Miasta Kielce 2030, Program wspierania przedsigbiorczosci dla Miasta
Kielce; Standardy obstugi inwestora; System monitoringu w ramach kontroli zarzadczej
Urzedu Miasta Kielce; wskazniki realizacji celow zawarte w Strategii Miasta Kielce

Rysunek 3. Elementy procesu obstugi inwestora w Urze¢dzie Miasta Kielce

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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COI UM Kielce obstuguje rocznie od 30 do 60 zapytan inwestycyjnych. W prak-
tyce obsluga zapytan przebiega bardzo réznie. Obshuga niektérych inwestorow jest
rozciggnieta w czasie i trwa od kilku do kilkunastu miesiecy (a nawet kilka lat).
W przypadku innych jest bardzo krdtka: ogranicza si¢ do przedstawienia inwesto-
rowi ofert nieruchomosci i, najczesciej, podania kontaktow do wlascicieli / admini-
stratorow nieruchomosci. W zaleznosci od rodzaju oczekiwan i potrzeb inwestora
niektore z etapow obstugi mogg wigc zosta¢ pominigte. W wielu przypadkach dzia-
falnos¢ COI UM Kielce ogranicza si¢ do etapu 1 i 2, czyli biernej i czynnej prezen-
tacji oferty inwestycyjnej (dziatanie to coraz czesciej okresla sie¢ mianem promocji
gospodarczej). Kolejna wariacja procesu obshugi inwestora jest organizacja wizyt
studyjnych, czyli wizyt prezentujacych poszczegolne lokalizacje interesujace inwe-
stora (biura, hale, tereny). Wizyty te dochodza do skutku w sytuacji, kiedy inwestor
zaakceptuje wstepng oferte inwestycyjng i chce osobiscie zapoznaé si¢ z propono-
wanymi lokalizacjami. Te wizyty majg ogromne znaczenie dla dalszych loséw pro-
jektu inwestycyjnego, poniewaz podczas ,,wizji lokalnej” nastgpuje weryfikacja
przedstawionej oferty i konfrontacja zatozen projektu z rzeczywistoscia. Co oczywi-
ste, inwestor lokalny, dzialajacy w danej gminie lub wojewddztwie, przeprowadza
z reguly ten etap bez asysty pracownikéw COI UM Kielce, poniewaz zna otoczenie
i nie potrzebuje wsparcia logistycznego. Natomiast w przypadku inwestoréw ze-
wnetrznych organizowana jest calodzienna lub kilkudniowa wizyta studyjna, ktdora
— oprdcz nieruchomosci — moze objaé¢ takze wizytacje szkot, uczelni wyzszych lub
innych firm w ramach tzw. wizyt referencyjnych?.

Nie kazda firma wymaga takze wsparcia poinwestycyjnego. Wsparcie poinwe-
stycyjne to szereg dziatan oferowanych inwestorowi po zakonczeniu inwestycji. Jest
ono uzaleznione od potrzeb inwestora, jak rowniez od mozliwosci finansowych i or-
ganizacyjnych gminy. Wsparcie poinwestycyjne moze objaé np. uruchomienie okre-
slonych kierunkdéw nauczania w szkolach i na uczelniach (w przypadku istotnych
brakéw kadrowych w firmie), uruchomienie dodatkowej linii autobusowej w trans-
porcie zbiorowym na potrzeby pracownikdéw, promocje¢ przedsicbiorstwa lub inne
dziatania. Nie jest ono jednak standardem w obstudze inwestora, a raczej ponadstan-
dardowsa wspolpraca, ktéra musi si¢ miesci¢ w ramach finansowo-prawnych, w ja-
kich funkcjonuje dana jednostka samorzadu terytorialnego. Nie powinno si¢ tez od-
bywa¢ ze szkoda dla innych podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na
danym terenie lub dla spotecznosci lokalnej. Moze mie¢ jednak istotne znaczenie
w podejmowaniu kolejnych decyzji inwestycyjnych przez przedsiebiorce, ktory
np. bedzie udzielal rekomendacji innej firmie lub sam poszukiwat mozliwosci
rozwoju.

W obstudze inwestora wazne jest zachowanie poufnosci podczas catego procesu,
az do momentu uzyskania zgody inwestora na ujawnienie jego inwestycji. W prak-
tyce ujawniane sg jedynie te projekty, ktére koncza si¢ catkowitym powodzeniem,
czyli niewielki procent zapytan. Zachowanie dyskrecji jest jednak niezwykle wazne

4 Wizyta referencyjna to spotkanie z inng firma dzialajaca w podobnej lub w tej samej branzy, majaca
na celu zapoznanie si¢ z opinia przedsigbiorcy na temat warunkéw funkcjonowania biznesu na danym
rynku.

176



DOI: 10.17512/znpcz.2022.4.14

z punktu widzenia przedsiebiorcy, bowiem przedwczesne ujawnienie zamiarow
inwestycyjnych moze zaszkodzi¢ interesowi firmy, a nawet spowodowaé przenie-
sienie inwestycji do nowej lokalizacji lub wycofanie si¢ z plandw o inwestowaniu.

Mankamentem procesu obstugi inwestora w Urzedzie Miasta Kielce jest brak
badania satysfakcji klienta (przedsiebiorcy) na wyjsciu procesu. W urzedzie wdro-
zony zostal co prawda system sprawozdawczosci poszezegolnych wydziatléw w ra-
mach kontroli zarzadczej, nie jest on jednak przydatny do monitorowania zmiennego
i bardzo elastycznego procesu obstugi inwestora. Ewaluacja procesu wymaga wiec
udoskonalenia. Dane o liczbie i rodzajach obshugiwanych projektow sa gromadzone
przez COI UM Kielce, ale konieczny jest system analizowania tych danych na wyj-
sciu, aby osiagna¢ wigksza efektywnosé i jakos$¢ pracy. Jedng z mozliwoscei jest
ankietowanie obstuzonych klientow, lecz rozwigzanie to zostalo odrzucone przez
COI UM Kielce z uwagi na to, iz do ostatniego etapu procesu dociera tylko utamek
wszystkich obslugiwanych inwestorow. Z kolei ci, ktorzy zrezygnowali z inwestycji,
zwlekaja z przekazaniem decyzji badz odmawiaja jej ujawnienia. Duze znaczenie
ma réwniez poufno$¢ danych dotyczacych planowanej inwestycji, co znacznie
utrudnia wykorzystanie ich do ewaluacji.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionego przypadku proces obshugi inwestora mozna zde-
cydowanie zaliczy¢ do procesow prorynkowych, wykraczajacych poza standardowe
zadania gminy i wymagajacych tworczego oraz wszechstronnego podejscia w two-
rzeniu rozwigzan. Jest to przy tym proces dajacy si¢ opisa¢ jako uporzadkowany
zestaw dziatan zmierzajacych do okreslonego celu, ale dopuszczajacy duza dozg wa-
riacji i elastycznosci w zaleznosci od rodzaju inwestora i jego oczekiwan. Obstuge
inwestora przez zespol powolany w danym urzedzie gminy nalezy zdecydowanie
zaliczy¢ do proceséw pomocniczych administracji publicznej, powstajacych w celu
usprawnienia proceséw podstawowych i megaproceséw. W tym procesie sa jednak
pola do usprawnien w zakresie efektywnego systemu monitoringu odchylen w trakcie
transformacji wejscia na wyjscie oraz badania satysfakeji klienta na koncu procesu.

Jednostki finansow publicznych daza do wzrostu elastycznosci w $wiadczeniu
ustug, wigkszego otwarcia na potrzeby klienta, jak rowniez do poprawy komunika-
cji, skrécenia czasu realizacji procesow, w tym sprawniejszego podejmowania de-
cyzji. Celem jest zatem wzrost jakosci $wiadczenia ustug publicznych. Przyjecie
orientacji procesowej i wykorzystanie odpowiednich narzedzi i metod, jak rowniez
dobrych praktyk, daje mozliwos¢ osiagniecia tych celow. Urzad Miasta w Kielcach
promuje podejscie proklienckie poprzez wstuchiwanie si¢ w potrzeby klientdw,
otwarty dialog i uwzglednianie zebranych wymagan w dokumentach strategicznych.
Mimo braku zaprojektowanego i1 koordynowanego odgornie systemu zarzadzania
procesowego wdraza autonomiczne procesy, ktore wpisuja sie¢ w orientacje proce-
sowa oraz orientacj¢ na klienta. Takie autonomiczne procesy jak proces obstugi in-
westora, wcigz niedoskonaly w stosunku do kanonu podejscia procesowego, po-
winny by¢ testowane, stale monitorowane i doskonalone, aby osiagnaé¢ najwyzsza
jakos¢ i spetni¢ wymagania klienta, w tym wypadku inwestora.
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INVESTOR SERVICE AS AN EXAMPLE OF LOCAL GOVERNMENT'S
CUSTOMER-ORIENTED PROCESS APPROACH

Abstract: The process approach is currently one of the most frequently implemented ori-
entations by business organizations. Businesses are forced by the changing environment
and the need to respond flexibly to customer needs in order to implement business strategy.
The process approach is also increasingly being used by public finance sector entities.
These not-for-profit organizations provide public services in response to customer needs.
In both cases, an important benchmark is the achievement of customer satisfaction. The aim
of the article is to analyze the manifestation of the process approach in local government
using the example of the investor service process in relation to its customer orientation. The
theoretical part includes a critical review of the literature, while the empirical part uses the
case study method. The obtained results indicate the possibility of applying a business-
oriented approach to the customer in public sector units. The solutions presented in the
article can be used in practice in the area of improving the methods of managing individual
processes in public finance sector units, also in cases where not all the processes have been
mapped at the organizational level and do not form a system.

Keywords: investor service, process orientation, market orientation, process, process man-
agement
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