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Wprowadzenie

Przedstawiciele wielu dyscyplin wspolczesnej nauki toczg ozywiong dysku-
sje na temat fundamentdéw aksjologicznych, zatozen, celow, a takze optymalnych
struktur podmiotéw zaliczanych do szeroko rozumianej kategorii organizacji pu-
blicznych'. Nie s to rozwazania nowe, bowiem prekursoréw refleksji o spraw-
nie funkcjonujagcym panstwie i wladzy publicznej nalezy szuka¢ w odleglej
przesztosci. Wystarczy wspomnieé¢ Paristwo i Prawo Platona® czy Polityke Ary-
stotelesa’, prekursorow poszukiwan modelu doskonalej organizacji panstwowe;.
Kolejne pokolenia myslicieli wnosity wlasny wktad do tej problematyki, dzigki
czemu $wiat idei intensywnie oddziatywal na rzeczywisto$¢, wptywajac na ewo-
lucje i przeksztalcenia sfery publiczne;j.

Wspolczesnie w nauce polskiej obserwujemy stopniowa krystalizacje para-
dygmatu stosunkowo nowej subdyscypliny — zarzadzania publicznego, ktorego
przedmiotem zainteresowan sg wspomniane wyzej zagadnienia. Zwolennicy
autonomii tego obszaru nauki podnosza wiele argumentoéw na rzecz zasadnosci
jej wyodrebnienia w ramach tradycyjnego zarzadzania. Wskazywane sg row-
niez przestanki uzasadniajace emancypacje zarzadzania publicznego wobec nauk

! Termin ,,organizacja publiczna” zostat uzyty w znaczeniu zaproponowanym przez B. Kozuch.
Patrz tez: Zarzgdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji. Placet, Warszawa
2004, s. 83.

2 Platon: Paristwo. Antyk, Kety 2003; Idem: Prawa. MPWN, Warszawa 1960.

3 Arystoteles: Polityka. PWN, Warszawa 1964.
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o administracji, tradycyjnie zajmujacych si¢ analiza funkcjonowania admini-
stracji publicznej, uwzgledniajacych jednak glownie aspekty normatywne pro-
blematyki".

Réznorodnos¢ perspektyw badawczych wptywa pozytywnie na dynamiczny
rozwoj teoretycznej refleksji o problemach funkcjonowania organizacji publicz-
nych, przynoszac niewatpliwie korzysci ich ostatecznym beneficjentom, obywa-
telom. Faktycznie bowiem podmioty takie jak administracja rzgdowa, jednostki
samorzadu terytorialnego, przedsigbiorstwa panstwowe, spoiki komunalne itp.
sa tylko posrednimi adresatami osiagnig¢ omawianych dyscyplin. Dlatego stusz-
ne wydaje sie, aby przy jednoczesnym szacunku dla wysitkow badaczy koncen-
trujacych zainteresowania wokot zagadnien teoretycznych, nie pomijaé aspek-
tow praktycznych podejmowanych probleméw badawczych. Nauka wszak
powinna komu$ stuzy¢. Takie zatozenie stanowi powrdt do aksjologicznych zro-
det zarzadzania — prakseologii’, ktorej idee konstytuuja fundamenty paradygma-
tu dyscypliny, w szczegdlnosci decydujg o praktycznym wymiarze nie tylko za-
rzadzania, ale rowniez nauk o administracji. Przy takich zatozeniach o wartosci
koncepc;ji teoretycznych decydowac bedzie przede wszystkim przydatnos¢ prak-
tyczna jej wynikow.

Idac za dyrektywami ,,dobrej roboty” T. Kotarbinskiego, a takze dorobkiem
prekursoréw polskiej nauki administracji oraz zarzadzania publicznego z J. Sta-
ro$ciakiem, Z. Leonskim, W. Dawidowiczem, W. Kiezuniem na czele, podjgto
na pograniczu teorii i praktyki probe usprawnienia funkcjonowania organizacji
publicznej. Uscislajac, dokonano implementacji jednego z instrumentéw mene-
dzerskich oferowanych przez zarzadzanie procesowe w spdice komunalne;,
Miejskim Zaktadzie Gospodarki Mieszkaniowej — TBS sp. z 0.0. w Ptocku (da-
lej MZGM-TBS sp. z 0.0. albo Spotka)®.

*S. Sudol, B. Kozuch: Rozszerzy¢ nauki o zarzqdzaniu o zarzqdzanie publiczne. W: Osiggniecia
i perspektywy nauk o zarzqdzaniu. Red. S. Lachiewicz, B. Nogalski. Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010, s. 382; O. Lissowski: Kierunki modernizacji zarzqdzania publiczne-
go. W: Osiggniecia i perspektywy..., op. cit., s. 402; Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim sa-
morzqdzie terytorialnym. Red. A. Zalewski. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 32;
B. Kozuch: Op. cit., s. 49; M. Zawicki: Nowe zarzqdzanie publiczne. PWE, Warszawa 2011,
s. 31; Nowe zarzqdzanie publiczne i public governance w Polsce i w Europie. Red. A. Bosiacki,
H. Izdebski, A. Nelicki, I. Zachariasz. Liber, Warszawa 2010.

T. Kotarbinski: Traktat o dobrej robocie. Zaktad Narodowy Imienia Ossolinskich, Wroctaw-
-Warszawa-Krakow-Gdansk-LodZ 1982, s. 295; W. Gasparski: Elementy metodologii nauk, cz. I.
Wyktad dla uczestnikéw studium doktoranckiego prowadzonego przez Akademi¢ Leona Koz-
minskiego w Warszawie, Warszawa 2009 (niepublikowane).

Niniejszy tekst zawiera omoéwienie czgsci wynikow wdrozenia projektu doradczego: Metoda
optymalizacji wykorzystania regut prawnych na przyktadzie MZGM-TBS sp. z o.0. w Ptocku au-
torstwa zespolu w sktadzie: R. Kania, M. Kowalski, M. Lubinski, przygotowanego w ramach
programu eMBA realizowanego przez Akademi¢ Leona Kozminskiego (wczesniej WSPiZ
im. Leona Kozminskiego).
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Cele podjetych dziatan byty dwa. Pierwszy z nich polegat na uporzadkowa-
niu procedur udzielania zamowien publicznych w Spotce w sposob pozwalajacy
na optymalne wykorzystanie konstrukcji prawnych, dopuszczalnych przez pol-
skie ustawodawstwo. Nalezy bowiem pamigtaC o obowiazku bezwzglednego
dziatania organow wiladzy publicznej, a takze podmiotéw dzialajacych w ich
imieniu, w granicach i na podstawie obowigzujacego prawa’. W omawianym za-
kresie mozna mowic o ograniczonym celu praktycznym, udoskonaleniu rozwig-
zan organizacyjnych w MZGM-TBS sp. z 0.0. w Plocku. Drugim celem byla
proba weryfikacji hipotezy o korzysciach wynikajacych z jednoczesnego przyj-
mowania odmiennych perspektyw badawczych wilasciwych zainteresowaniom
nauk o administracji oraz zarzadzania publicznego, w szczegolnosci poszukiwa-
nia plaszczyzny pozwalajacej na syntez¢ sfery normatywnej i menedzerskiej
w organizacji publicznej. Srodkiem miata byé prowadzona w dtuzszej perspek-
tywie czasowej ocena przydatnosci narzgdzi przeznaczonych do modelowania
procesow w odniesieniu do jednostki organizacyjnej samorzadu terytorialnego,
scislej spotki komunalne;.

Przytoczone wczesniej kryteria aksjologiczne, w szczegdlnosci oparty na
prakseologii paradygmat zarzadzania jako nauki praktycznej, staty si¢ punktem
wyjscia dla metodologicznych zatozen podjetego projektu badawczego. Podaza-
jac za propozycjami zawartymi w definicji, zakresem badan, a takze systematy-
kg zalozen metodologicznych zarzadzania publicznego zaproponowang przez
B. Kozuch® mozna stwierdzié, iz projekt miescit si¢ w zakresie zainteresowan tej
subdyscypliny, poniewaz dotyczyt podmiotu zaliczanego do kategorii jednostek
organizacyjnych samorzadu terytorialnego (organizacja publiczna). Stanowit
takze probe optymalizacji wykorzystania posiadanych zasobow, w szczegdlnosci
zorganizowanego dziatania grupy osob, do osiagnigcia pozytywnego celu, jakim
jest poprawa efektywnoS$ci dziatania organizacji, wplywajaca na podwyzszenie
jakos$ci ustug swiadczonych na rzecz spotecznosci lokalne;.

Kontynuujac definiowanie zatozen metodologicznych omawianego pro-
jektu nalezy stwierdzi¢, iz bylo to badanie jakosciowe o charakterze praktycz-
nym. Dotyczylo bowiem wdrozenia i analizy efektywnos$ci zmodyfikowanego
instrumentu wypracowanego na gruncie zarzadzania procesowego — notacji
eEPC’. Projekt miescit sie zatem w obszarze zainteresowan mikrozarzadzania.

Art. 7 Konstytucji RP z 1997 r. Dz.U. 1997, nr 78, poz. 483 z p6zn. zm. Organ wykonawczy
gminy, zarowno w sferze imperium, jak i dominium, zgodnie z zasadg legalizmu, jest zobowig-
zany do dziatania na podstawie i w granicach prawa. W omawianym przypadku doszto do dele-
gowania cze¢$ci uprawnien w sferze dominum na spotke komunalna.

8 B. Kozuch: Op. cit., s. 59-60.

eEPC — extended Event Driven Process Chain.
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Posiadat takze znamiona obserwacji uczestniczacej. Weryfikacja efektywnosci
zastosowanego rozwigzania prowadzona byla przez pie¢ lat, od wrzesnia 2007
do sierpnia 2012 roku.

Charakterystyka MZGM-TBS sp. z 0.0. w Ptocku

Miejski Zaktad Gospodarki Mieszkaniowej — Towarzystwo Budownictwa
Spotecznego spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia powstat 10.02.1994 roku
pod firmg ,,Nowy Dom” sp. z 0.0. W wyniku kolejnych przeksztalcen, w szcze-
g6lnosci na mocy § 2 Uchwaly Nr 664/XXXI/00 Rady Miasta Plocka z dnia
19 wrzesnia 2000 roku w sprawie: likwidacji Miejskiego Zaktadu Gospodarki
Mieszkaniowej — Zaktadu Budzetowego, Gmina Plock przejeta wigkszoSciowy
pakiet udziatow w Spolce. Ostatecznie w wyniku kolejnych zakupow udziatow
stata si¢ jedynym wspolnikiem Spotki. Dzigki temu lokalne wtadze samorzado-
we uzyskaly instrument do realizacji jednego z ustawowych zadan wlasnych
gminy, zaspokajania potrzeb mieszkaniowych spotecznosci lokalnej Miasta
Plocka'’. Cel postawiony przez wiaiciciela, Gmine Plock koresponduje z przed-
miotem dziatalnosci Spotki, ktérym jest zaspokajanie potrzeb mieszkaniowych
rodzin niedysponujacych srodkami na budowe lub kupno wlasnego mieszkania,
poprzez budowe dla nich mieszkan na wynajem o umiarkowanych czynszach,
a takze administrowanie gminnym zasobem mieszkaniowym oraz budynkami
wspélnot mieszkaniowych''. Obecnie MZGM-TBS sp. z 0.0. w Plocku wpisana
jest do KRS pod numerem 0000154882. Siedziba Spotki jest Ptock. 31.03.2012
roku kapitat zaktadowy MZGM-TBS sp. z 0.0. wynosit 16.384.500 zt i dzie-
lit si¢ na 32.769 udzialow po 500 zt kazdy, objetych w 100% przez Gming
Ptock. Organami Spotki s3: Zgromadzenie Wspdlnikow, Rada Nadzorcza
oraz Zarzad.

10 Art. 7 ust. 1 pkt 7 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, tekst jednolity. Dz.U.
2001, nr 142, poz. 1591 z pdzn, zm.; Art. 9 ustawy z dni 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komu-
nalnej. Dz.U. 1997, nr 9, poz. 43 z pézn. zm.; Art. 151 i n. ustawy z dnia 15 wrzesénia 2000 r.
Kodeks spotek handlowych. Dz.U. 2000, nr 94, poz. 1037 z pézn. zm.; W. Gonet: Spotki komu-
nalne. LexisNexis, Warszawa 2007, s. 24; B. Rakoczy: Prawo gospodarki komunalnej. Lexis-
Nexis, Warszawa 2010, s. 67; M. Majchrzak: Gospodarka i polityka mieszkaniowa w gminach.
W: Nowe zarzgdzanie..., op. cit,. s. 211; Zarzqdzanie miastem. Studium ekonomiczne i organiza-
cyjne. Red. M. J. Nowak, T. Skotarczak. CeDeWu sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 67.

" Wedtug Sprawozdania finansowego MZGM-TBS sp. z 0.0. za 2011 1. na 31.12.2011 r. Spotka
administrowata 7.931 lokalami (w tym 4.810 lokalami gminnymi) o lacznej powierzchni
367.130,61 m? (w tym powierzchnia lokali gminnych 208.453,27 m?).
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W kontekscie specyficznych relacji wewnatrzkorporacyjnych istotny jest
fakt, ze wraz z wejsciem w zycie ustawy z 20 czerwca 2002 roku o bezposred-
nim wyborze wojta, burmistrza i prezydenta miasta'’, funkcje Zgromadzenia
Wspolnikow wykonuje jednoosobowo organ wykonawczy gminy. Ponadto, w sktad
Rady Nadzorczej wchodzi od trzech do pigciu czltonkow, w tym trzech przed-
stawicieli gminy, powotywanych i odwotywanych przez Zgromadzenie Wspol-
nikéw. Zgodnie z art. 10a ust. 6 ustawy o gospodarce komunalnej, Rada Nadzorcza
powotuje cztonkdéw Zarzadu. W praktyce jednak Rada wykonuje wole wlascicie-
la, czyli Gminy Ptock. Pomimo istnienia odrgbnej podmiotowosci prawnej, Pre-
zydent Miasta Plocka w pelni kontroluje funkcjonowanie Spotki.

MZGM-TBS sp. z 0.0. jest przyktadem organizacji hybrydowej, posiadaja-
cej zardwno cechy podmiotu gospodarczego, jak i organizacji publicznej (non
profit)"®. Z tego wzgledu wymyka sie definicjom, zaréwno dzialajacego na wol-
nym rynku przedsigbiorcy, jak rowniez jednostki organizacyjnej wspierajgcej or-
gan administracji publicznej. Wymaga takze odmiennego podejscia badawczego.
Przyktadem obrazujacym odmienno$¢ moze by¢ uczestnictwo Spotki w obrocie
gospodarczym na zasadach rynkowych z jednej strony, przy jednoczesnej regla-
mentacji swobody wyboru partnerow biznesowych z drugiej. Spétka wypelknia-
jac przestanki ustawowe zobligowana jest bowiem do stosowania Prawa zamo-
wien publicznych (PZP)'*. W konsekwencji ma ograniczong swobode w zakresie
doboru dostawcow, ustugodawcow oraz wykonawcow robot budowalnych.
Zwazywszy na specyfike dzialalno$ci, administrowanie zasobem mieszkanio-
wym oraz budownictwo mieszkaniowe, a takze fakt, ze Spotka poprzez kom-
pleksowe wykorzystanie outsourcingu bazuje na zewng¢trznych wykonawcach
ustug (migdzy innymi ushugi sprzatania i utrzymania zieleni, konserwacj¢ bu-
dynkéw i instalacji, ustugi remontowe, roboty budowlane)"”, blizsza analiza
uswiadamia wage problemdéw wynikajacych z koniecznosci stosowania PZP.
Ograniczenie swobody w zakresie wyboru partneréw biznesowych wpltywa na
wiele aspektow funkcjonowania MZGM-TBS sp. z 0.0., zarbwno w obszarze za-
rzadzania strategicznego, jak i operacyjnego. Skutki obowigzujacych regulacji
prawnych dotykaja ostatecznie takze klientow Spotki.

12 Dz.U. 2002, nr 113, poz. 984 z pdzn. zm.

" Na temat istoty organizacji hybrydowych patrz szerzej: J. Koppell: The Politics of Quasi-
Government. Cambridge University Press, Cambridge 2003; H.G. Rainey: Understanding and
Managing Public Organizations. Jossey-Bass, San Francisco 2009, s. 58.

4 Art. 3 ust. 1 ustawy z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zam6wien publicznych, tekst jednolity.
Dz.U. 2007, nr 223, poz. 1655 z p6zn. zm.

!5 Obowigzki administratora budynkéw mieszkalnych zostaty okreslone przede wszystkim
w ustawie z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomo$ciami, tekst jedn. Dz.U. 2010,
nr 102, poz. 651 z p6ézn. zm. oraz w Ustawie z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane, tekst jed-
nolity Dz.U. 2006, nr 156, poz. 1118 z p6zn. zm.
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Do szczegodlnie istotnych konsekwencji obowigzujacego porzadku prawne-
go nalezy zaliczy¢ to, ze z jednej strony podmioty sfery publicznej nie dysponu-
ja wptywem na wybor klientow, ktorymi w przypadku MZGM-TBS sp. z 0.0. sg
w zdecydowanej wigkszosci lokatorzy mieszkan komunalnych'®, z drugiej zosta-
ja ograniczone w zakresie swobodnego wyboru dostawcéw ustug. Ten stan rze-
czy doprowadzit do przewarto§ciowania kluczowych obszardéw i dziatan w Spotce.
Paradoksalnie jakos$¢ bezposredniej obstugi klienta, najemcy lokalu komunalne-
g0, zeszla na plan dalszy. Kluczowy natomiast stat si¢ wybor dostawcow ustug.
Skoro bowiem Spotka poprzez obowigzek stosowania procedur PZP, w ktérych
podstawowym, a czesto jedynym kryterium wyboru wykonawcy jest cena, nie
ma realnego wptywu na wybor partnera biznesowego, musi dotozy¢ wszelkich
staran, aby zminimalizowaé ryzyko wspotpracy z nierzetelnymi wykonawcami
swiadczacymi ustugi niskiej jakosci. Wieloletnia praktyka dowodzi bowiem, ze
zawieranie umow na $wiadczenie ustug ciaglych moze generowacé wiele nega-
tywnych konsekwencji po stronie zamawiajacego w trakcie ich realizacji.

Wykorzystanie narzedzi zarzadzania procesowego
do usprawnienia udzielania zaméwien publicznych
w spoétce komunalnej

Stan faktyczny i prawny wymusit na MZGM-TBS sp. z 0.0. poszukiwanie
rozwigzan umozliwiajagcych niwelowanie zagrozen wynikajacych ze wskaza-
nych ograniczen prawnych natozonych przez ustawodawce. Jak stusznie zauwa-
zyt W. Dawidowicz, zawsze istnieje prog ingerencji prawodawcy, poza ktorym
rozciaga sie przestrzen swobody decyzyjnej nieskrepowanej przepisami prawa'’.
Warto podkresli¢, iz spotki komunalne dysponuja znacznie wicksza autonomia,
anizeli ma to miejsce w przypadku organéw administracji publicznej oraz urzg-
déw obstugujacych te podmioty. Wiasnie obszar pozostawiony do swobodnej
dyspozycji organizacjom publicznym moégl zostaé odpowiednio zagospodaro-
wany poprzez wykorzystanie narz¢dzi oferowanych przez nauki o zarzadzaniu.
Dzigki temu zwigkszeniu miat ulec poziom efektywnos$ci dziatan organizacji
poprzez zniwelowanie niekorzystnych konsekwencji istniejgcych ograniczen
prawnych.

16 Zasady najmu i eksploatacji komunalnych lokali mieszkalnych reguluje ustawa z dnia 21 czerw-
ca 2001 r. o ochronie praw lokatoréw, mieszkaniowym zasobie gminy i o zmianie Kodeksu cy-
wilnego, tekst jednolity Dz.U. 2005, nr 31, poz. 266 z pézn. zm.

7'W. Dawidowicz: Zarys ustroju organdw administracji terytorialnej w Polsce. PWN, Warszawa
1978, s. 34.
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Przechodzac na poziom analizy teoretycznej problemu zauwazymy, ze
udzielanie zamowien publicznych stanowi tancuch dziatan nastgpujacych po so-
bie w czasie'®. Udoskonalenie zatem funkcjonowania organizacji w obszarze na-
bywania uslug od dostawcow wymagato uwzglednienia, obok w przewazajacej
wigkszosci norm ius cogens PZP, procesowego aspektu zagadnienia. Analiza in-
strumentéw oferowanych przez nauki o zarzadzaniu wykazata, ze odpowiednim
rozwiazaniem byloby zastosowanie modelowania procesowego'’.

W przeciwienstwie do koncepcji funkcjonalnych, ujmujacych organizacje
jako statyczng konstrukcje podzielong na komorki organizacyjne wykonujace
okreslone zadania, podej$cie procesowe ukierunkowane jest na identyfikacje ra-
cjonalnie uzasadnionej sekwencji dziatan zmierzajacych do osiagnigcia okreslo-
nego celu. W teorii zarzadzania istnieje wiele roznorodnych narzedzi przezna-
czonych do mapowania procesow”’. Sposrod nich do usprawnienia udzielania
zamowien publicznych w MZGM-TBS sp. z 0.0. uzyto zmodyfikowanej notacji
eEPC (tzw. kostka IGOE)*'. Jej wykorzystanie pozwolito przetama¢ ogranicze-
nia podejscia funkcjonalnego, gldwnie poprzez wyrazne powigzanie wyboru do-
stawcodw z priorytetami okreslonymi na kazdym poziomie: organizacji, procesu
oraz poszczeg6lnych operacji. Ponadto, utatwito identyfikacj¢ zasobow niezbed-
nych do osiagnig¢cia wyznaczonych celéw oraz pozwolito na przyporzadkowanie
im norm prawnych regulujacych poszczegolne etapy procesu™.

Zaproponowana przez specjalistow zarzadzania procesowego notacja shuza-
ca do mapowania procesu wymagata jednak pewnej modyfikacji. Uwzgledniata
bowiem jedynie prawo powszechnie obowigzujace. Tymczasem, jak stusznie za-
uwazyt L. Morawski, prawo nie jest jedynym porzadkiem normatywnym regu-
lujacym zachowania cztowieka. Podobng role petnia rowniez normy religijne
i etyczne, moralnos$¢ oraz zwyczaj. Moga one wzajemnie wzmacnia¢ lub osta-
bia¢ motywacj¢ wpltywajacg na pozadane zachowanie adresatow, moga by¢ tak-
ze wobec siebie indyferentne. Lacznie tworza etos bedacy skomplikowanym
systemem norm porzadkujacych zachowania w przestrzeni spolecznej, takze
wewnatrz organizacji sfery publicznej™.

180, Lissowski: Zarzqdzanie publiczne i zaméwienia publiczne. Wydawnictwo Naukowe Contact,
Poznan 2009, s. 218-219.

1 P. Grajewski: Organizacja procesowa. PWE, Warszawa 2007, s. 53, 124.

20 Patrz szerzej: R.T. Burlton: Business Process Management. Profiting from Process. SAMS, New
York, 2001 s. 309; M. Weske: Business Process Management. Concepts, Languages, Architec-
tures. Springer, Berlin-Heidelberg-New York 2007, s. 160; Business Process Transformation.
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W konsekwencji uwzglednienia wymienionych uwarunkowan, usprawnie-
nie udzielania zamoéwien publicznych wymagato przeprowadzenia poglgbionej
analizy sfery normatywnej (etosu) MZGM-TBS sp. z 0.0. Obowigzujace w Spotce
normy podzielono na trzy grupy: 1) prawo powszechnie obowiazujace (do tej
kategorii obok zrédet prawa okreslonych w art. 87 Konstytucji RP zaliczono
réwniez orzecznictwo, umowy cywilnoprawne zawarte przez Spotke oraz decy-
zje administracyjne), 2) wewngtrzne akty normatywne (umowa Spoiki, regula-
miny, procedury, uchwaly organow Spotki), 3) reguly zwyczajowe (zwyczaj,
moralno$¢, nawyki indywidualne, panujaca w organizacji kulture, normy religij-
ne wplywajace na zachowania pracownikow itp.). Po dokonaniu modyfikacji
model notacji IGOE przedstawiat si¢ jak na rys. 1.

L

Wejscie — Proces =) Wyijscie

1

Zasoby

organizacii

Rys. 1. Zmodyfikowany model IGOE (notacja eEPC), na podstawie ktérego zidentyfikowano i zop-
tymalizowano proces udzielania zaméwien publicznych w MZGM-TBS sp. z 0.0. w Ptocku

Zmodyfikowany model IGOE zawiera nastepujace elementy:

1) proces (process) — sekwencja przyczynowo-skutkowego tancucha operacji
ukierunkowanych na osiagnigcie okreslonego celu,

2) wejscie (inputs) — umieszczony z lewej strony modelu stan wyjsciowy dla
procesu/operacji, ktory ma zostaé przetworzony,

3) zasoby organizacji (enablers/resources) — zasoby oraz ich zrodta niezbedne
do realizacji procesu/operacji,
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4) etos (guides po modyfikacji) — zesp6t norm prawa powszechnie obowigzuja-
cego, regulacji wewnetrznych organizacji oraz regut zwyczajowych regulu-
jacych lub oddzialujacych na proces/operacje.

Ostatecznie, po dokonaniu niezb¢dnych modyfikacji, mapa stuzaca do opi-
su, analizy i optymalizacji procesu udzielania zamowien publicznych w MZGM-
TBS sp. z 0.0. zostata zaprojektowana przy uzyciu elementow notacji eEPC wy-
korzystywanej miedzy innymi w ARIS (tabela 1)**.

Tabela 1

Elementy notacji eEPC wykorzystane do mapowania procesu w MZGM-TBS sp. z 0.0.

Wykorzystane elementy notacji IGOE

Symbol graficzny Typ obiektu Definicja

Spojny zespot czynnosci majacych na celu
wykonanie okre$lonego zadania
W procesie (szczegétowo opisany
w karcie operacji)

<:> Zdarzenie Stan, w ktorym znalazly si¢ obiekty

Operacja

na danym etapie procesu

@ @ Operatory logiczne Lacza i scalaja ,sekwenCJe.operacp
® i zdarzen w procesie

Wskazuje na miejsca powigzania
Lacznik procesow przedmiotowego procesu z innymi
procesami
>

Wzorce unifikujace zachowania
Wzér dokumentu oraz dokumentacja wykorzystywana
W procesie

Okresla kierunek i kolejnos¢
poszczegdlnych zdarzen i operacji
W procesie

Lacznik zdarzen
1 operacji

Zrodto: R. Gabryelczyk: ARIS w modelowaniu proceséw biznesowych. Difin, Warszawa 2008, s. 97-98.

2 Architecture of Integrated Information System — narzedzie informatyczne wspomagajace proce-
sy biznesowe. Patrz szerzej: R. Gabryelczyk: Op. cit.
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Wykorzystujac zmodyfikowana wersje notacji dokonano rekonstrukcji
procesu udzielania zamoéwien publicznych w MZGM-TBS sp. z 0.0. Nastepnie
proces poddano szczegdlowej analizie z punktu widzenia efektywnos$ci podej-
mowanych dzialan. Po zakonczeniu weryfikacji wprowadzono zmiany optyma-
lizujgce, dzigki czemu proces ulegl znacznemu skroceniu. Ograniczono row-
niez wykorzystanie zasobOéw organizacji, w szczegdlno$ci zaangazowanie
pracownikoéw Spoltki. Przenoszac rozwazania na grunt praktyczny mozna
stwierdzi¢, iz proces szczegdlowo okreslit kto, kiedy, w jakich okoliczno-
Sciach, przy uzyciu jakich srodkéw oraz w jakim celu powinien wykonaé po-
szczegblne dziatania w procesie. Uzyskano rowniez narzedzie pozwalajace
oszacowac koszty realizacji procedur udzielania zamowien publicznych przez
zmawiajacego (rys. 2)>.

(o

Proces przed
modyikassa

Rys. 2. Fragment procesu udzielania zaméwien publicznych w MZGM-TBS sp. z 0.0. przed i po
dokonaniu optymalizacii

Kompletna procedura udzielania zamowien publicznych w MZGM-TBS sp.
z 0.0. zawiera: 1) mape procesu, 2) karty operacji, 3) zestawienia zasobow nie-
zbednych do przeprowadzenia procesu (ludzkich, rzeczowych, wiedzy, informa-
cyjnych), 4) komplet aktow prawnych, 5) wybor przydatnego orzecznictwa,
6) karte procesu dokumentujgcg wykonanie kolejnych operacji, 7) wzory doku-
mentéw tworzonych podczas postepowania, 8) zasady aktualizacji procesu po-

5 Szczegolowe oméwienie dziatan majacych na celu optymalizacje udzielania zaméwien
w MZGM-TBS sp. z 0.0. przekracza ramy niniejszego opracowania. W tym miejscu nalezy jed-
nak nadmieni¢, iz uwzgledniono w szczego6lnosci zalezno$ci migdzy normami etosu panujacego
w organizacji (wyeliminowano reguly zwyczajowe oraz regulacje wewnetrzne pozostajace
w sprzeczno$ci z prawem powszechnie obowigzujacym) oraz wprowadzano efektywne rozwia-
zania organizacyjne w obszarze wolnym od regulacji ustawowej, majace na celu racjonalne wy-
korzystanie zasobow organizacji.
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zwalajace na uwzglednienie zmian ustawodawstwa lub przeksztalcen zachodza-
cych wewnatrz organizacji. Dokumentacja pod nazwa ,,Zasady udzielania za-
mowien publicznych w MZGM-TBS sp. z 0.0.” zostala przyjeta Uchwalg Zarza-
du Spotki Nr 88/637/2/2007 z dnia 20 lipca 2007 r. z moca obowigzujaca od
1 wrzesnia 2007 roku.

W ciggu pieciu lat obowigzywania (tj. do 31 sierpnia 2012 roku) pod rza-
dami procedury w Spoélce przeprowadzono tacznie 77 postgpowan o udzielenie
zamowienia publicznego o wartosci szacunkowej powyzej 14.000 euro. W tym
czasie tylko jeden wykonawca w 2007 roku wniodst protest (nieuwzgledniony).
Zaden wykonawca nie skorzystal z innych $rodkéw ochrony prawnej przewi-
dzianej w PZP. Warto réwniez doda¢, ze pomimo pewnych obaw towarzysza-
cych wprowadzeniu, procedura w krotkim czasie zyskatla akceptacje pracowni-
kéw oraz opini¢ rozwigzania przydatnego w zakresie pozyskiwania dostaw,
uslug oraz robo6t budowlanych niezbednych do realizacji zadan statutowych
Spotki.

Podsumowanie

Kilkuletnia obserwacja praktycznego stosowania wdrozonego rozwigzania
pozwolita na sformutowanie kilku wstepnych wnioskow. Przede wszystkim na-
lezy stwierdzi¢, iz dzigki przeprowadzeniu mapowania procesu doszto do pod-
wyzszenia efektywnosci funkcjonowania organizacji w zakresie dostaw. Fakt ten
sugeruje przydatno$¢ wykorzystania notacji eEPC przez organizacje publiczne.
Osiggnigcie zatozonego na wstepie celu praktycznego nie stanowito jednak wy-
niku prostego przeniesienia rozwigzan oferowanych przez zarzadzanie proceso-
we. Narzgdzie wymagalo bowiem istotnej modyfikacji uwzglgdniajacej specyfi-
ke spotek komunalnych.

Kolejny wniosek wigze si¢ z konsekwencjami ustawodawstwa normujacego
funkcjonowanie podmiotéw sfery publicznej. Bardziej rygorystyczne regulacje
prawne dotyczace spoétek komunalnych, wptywajgce znacznie na ograniczenie
swobody dziatania, wymuszajg wykazanie si¢ przez kadre zarzadzajaca znaczng
inwencja 1 kreatywno$cia. Prowadza réwniez do specyficznego rozlozenia ak-
centow w zakresie priorytetdw organizacji, ich przeniesienia z relacji z klientem
na relacje z dostawcami.

Zaproponowany model opisu zjawisk biznesowych, co warto podkreslic,
ma zastosowanie zarowno do calego procesu, ktérego realizacja wymaga ziden-
tyfikowania stanu wej$ciowego, niezbednych zasobdéw do osiagniecia zamierzo-
nego celu, norm regulujacych realizacje procesu, jak rowniez do definiowania
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poszczegblnych etapow (operacji) procesu, a nawet opisu organizacji jako calo-
$ci. Swiadcezy to o izomorfizmie poszczegdlnych plaszczyzn organizacji. Model
moze zatem stanowi¢ przydatny instrument do unifikacji sposobow opisu zja-
wisk zachodzacych na réznych poziomach wewnatrz organizacji oraz prezentacji
wzajemnych powigzan migdzy nimi.

Kluczowa kwestig wydaje si¢ rowniez znalezienie $ciezki pozwalajgcej na
przezwyci¢zenie bariery migdzy menedzerami i teoretykami zarzadzania z jed-
nej a prawnikami z drugiej strony. Utrudniony dotychczas dyskurs wynikat
gtownie z odmiennego kodu jezykowego uzywanego przez te srodowiska. Dzie-
ki zastosowaniu zmodyfikowanego IGOE pojawila si¢ plaszczyzna pozwalajaca
na konwersj¢ jezyka prawnego na jezyk zarzadzania i vice versa, gtdwnie po-
przez wyrazne powigzanie sfery normatywnej z procesami biznesowymi oraz
zasobami organizacji. By¢ moze jest to réwniez interesujacy przyczynek do
zbudowania modelu ekonomicznego pozwalajacego oblicza¢ koszty obowigz-
kéw naktadanych przez ustawodawce na podmioty gospodarcze.

Przedstawione wyzej wnioski stanowia jedynie punkt wyjécia do podjecia
szerszej naukowej refleksji nad problematyka spotek komunalnych, stanowig-
cych jedng z kategorii organizacji publicznych, charakteryzujacych si¢ jednocze-
$nie szczegodlng specyfika. Postawione hipotezy wymagaja dodatkowej weryfi-
kacji w toku dalszych badan. Niewatpliwie jednak potwierdzajg stusznosé
pogladow o koniecznos$ci ukonstytuowania odrebnej subdyscypliny naukowej —
zarzadzania publicznego.
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IMPLEMENTATION OF PROCESS MANAGEMENT TOOLS
AND THE EFFICIENCY OF THE MUNICIPAL COMPANIES

Summary

The article presents the effects of the implementation of management sciences in
the entities acting in the public sphere. Contribution to verify the usefulness of manage-
ment tools in an organization of this kind was the use of process mapping methods in
Municipal company — MZGM TBS Ltd. Mapping of process was to improve the public
procurement procedure. Particular emphasis was placed on the consequences of impacts
of normative order and its relationship to the effectiveness of municipal company.



