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Analiza wariantow wyszczuplania procesow
na przykladzie wydania decyzji administracyjnej

Jerzy Sobczak®

Streszczenie: Cel — Prezentacja mozliwo$ci wykorzystania nowych podejs¢ do projektowania proceséw
w administracji na przyktadzie wydania decyzji administracyjne;.

Metodologia badania — Analiza literatury i badan §wiatowych oraz studium przypadku firmy z branzy ustug
komunalnych.

Wynik — W artykule zaprezentowano rolg i znaczenie projektowania w operacyjnym zarzadzaniu procesami
administracyjnymi. Na podstawie studium przypadku wykazano przydatno$¢ wybranych podejs¢ projekto-
wych oraz przedstawiono efekty jego wprowadzenia.

Oryginalnosé¢/wartos¢ — Artykut posiada walory praktyczne, a jego oryginalno$¢ i warto$¢ wynika z unika-
towego podejscia do projektowania procesow w miejskim przedsigbiorstwie komunalnym.

Stowa kluczowe: szczupte projektowanie, procesy administracyjne

Wprowadzenie

Szczuptos$é oznacza pozbawienie, oddzielenie, wydzielenie zb¢dnych elementéw systemu,
zbednych zasobow oraz procesow w taki sposob, aby zapewnic¢ realizacj¢ podstawowych
celow systemu przy minimalizacji kosztow przeznaczonych na ich realizacj¢ (Dudek 2016b,
s. 132). Szczuptosé, jest wige naturalnym zjawiskiem podnoszenia efektywnosci ekono-
micznej i organizacyjnej kazdej organizacji opierajacej swoje aktywnosci na procesach.
Podnoszenie efektywnos$ci z punktu widzenia szczupltosci bazuje z reguty na dziataniach
bezinwestycyjnych i kieruje swoje aktywnosci w obszary usprawnien organizacyjnych.
Organizowanie proceséw z punktu widzenia wyszczuplonego zarzadzania polega na
identyfikacji dziatan, a nastgpnie na redukcji kosztow tych dziatan, poprzez eliminowa-
nie z nich wszelakich strat, ktére maja miejsce podczas tworzenia wartosci dla klienta.
Wyszczuplanie proceséw poprzez eliminowanie z ich przebiegow strat powoduje z reguty
obnizanie kosztéw (Dudek 2016b, s. 132) lub uwolnienie zasobdw, ktoére moga zostaé wy-
korzystane do tworzenia warto$ci w innych procesach. Celem wyszczuplania procesow,
jest stworzenie mechanizméw umozliwiajacych kreacje organizacji samodoskonalacej sie,
ukierunkowanej na efektywne gospodarowanie zasobami w celu zrealizowania zapotrze-
bowania generowanego przez rynek w taki sposob, aby zapewni¢ maksymalizacj¢ zysku
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(Czerska 2009, s. 11). Proces wyszczuplania bazuje na zatozeniach tzw. szczuptego my-
Slenia (lean thinking) (Womack, Jones 2008, s. 20), ktore zaklada zorganizowanie wszyst-
kich aspektow dziatalnosci tak, aby klient placit za wytworzenie okre$lonego wyrobu, a nie
za straty spowodowane rozbudowang strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa (Czerska
2009, s. 15). Szczupta organizacja w tym zakresie oznacza stan, w ktéorym osiagnieta jest
mozliwie najwicksza zgodno$¢ na linii klient (jego potrzeby i oczekiwania), a organizacja
i jej mozliwosci. Szczuple organizowanie to zapewnienie zgodnosci realizowanych celow
zarébwno przez system nadrzedny jak i jego podsystemy. Szczupta organizacja powinna
odbywac si¢ wzdtuz zdefiniowanego tancucha warto$ci. Wyszczuplanie procesow powinno
odbywac si¢ juz na etapie ich projektowania, gdyz pozwala ono na znaczne zmniejszenie
kosztu usunigcia strat wzgledem fazy eksploatacji (Dudek 2016a, s. 31).

1. Szczuple projektowanie proceséw wydawania decyzji administracyjnych

Szczupte projektowanie to proces polegajacy na przewidywaniu, a nastgpnie zapobiega-
niu ewentualnym mozliwosciom wystgpowania strat w trakcie eksploatacji. Ma on na celu
podejmowanie efektywnych decyzji wtedy, gdy ma to najwigksze znaczenie, czyli w fazie
projektowania (Dudek 2016a, s. 31). Szczupte projektowanie polega zatem na poszukiwaniu
i eliminowaniu strat juz w fazie projektowe;.

Specyfika procesu podejmowania decyzji administracyjnej, w odroznieniu od np. pro-
cesow produkcyjnych, stwarza wiele probleméw projektowych. Organizacjom ustugowym,
szczegoblnie uzytecznosci publicznej, bardzo trudno zmienié¢ dotychczasowe sposoby wyko-
nywania pracy oraz organizacji przeptywu, a w zwigzku z tym nie potrafiag zrozumie¢, jak
moga osiagnac przelomowe rezultaty. W takiej sytuacji pracownicy organizacji postrzegaja
wysiltki na rzecz wprowadzenia szczuptego zarzadzania jako ,,kolejny program dziatan” —
na dodatek taki, ktory si¢ nie powiodt (Locher 212, s. 16). Kolejne problemy wiaza si¢ takze
z niedopasowaniem szczuptego zarzadzania do strategii organizacyjnej jak i celéw bizne-
sowych, ktore w przypadku organizacji uzytecznosci publicznej, niekoniecznie sg zbiezne
z klasycznymi celami organizacji nastawionej za konkurowanie i generowanie zyskow. Za-
tem, projektowanie szczuptych procesow administracyjnych np. wydawania decyzji, po-
winno przebiega¢ w sposob odmienny.

Decyzja jest naturalng konsekwencja procesu podejmowania decyzji, z ta jednak roézni-
ca, ze podejmowanie decyzji nie zawsze do decyzji prowadzi. Aby proces podejmowania
decyzji miat miejsce muszg wystapi¢ co najmniej dwa rézne rozwigzania danego problemu.
Decyzja polega na wyborze jednego z nich. W procesie decyzyjnym potrzebne sg kryteria
wyboru, na podstawie ktorych, wyboér moze by¢ dokonany oraz alternatywy wyboru. De-
cyzja administracyjna to akt administracyjny wydawany w trybie okreslonym w przepisach
Kodeksu Postgpowania Administracyjnego lub innych ustaw regulujacych sfere indywidu-
alnych praw i obowiagzkéw obywateli. Skutkiem decyzji administracyjnej jest powstanie
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obowiazku, uprawnienia badz zaniechania przez strong i/lub strony. Elementy niezbedne
procesu podejmowania decyzji to: podmiot wydajacy, tre$é, strona i podstawa prawna.

Dla odbiorcy decyzji (suwerena), w przypadku decyzji administracyjnych (pozytyw-
nych/negatywnych), istotne jest otrzymanie decyzji w jak najkrotszym czasie (przewlektosé
postepowan administracyjnych jest gldéwnym zarzutem kierowanym pod adresem admi-
nistracji publicznej). Zaprojektowanie najkrotszego przebiegu procesu wydawania decyzji
wplynie zatem na zadowolenie klienta.

Projektowanie procesu wydawania decyzji w przedsi¢biorstwie wymaga w pierwszej
kolejnosci jego doktadnego poznania. Umozliwi to zidentyfikowanie wszelkiego rodzaju
strat w procesie, ktore nie stanowig wartosci dla klienta. Z kolei do samego projektowania
jego przebiegu wykorzysta¢ mozna nowatorskie podejscia projektowe.

2. Wybrane podejs$cia do projektowania szczuplych procesow
administracyjnych

W praktyce gospodarczej do projektowania proceséw wykorzystuje si¢ rézne podejscia,
metody (np. Dudek 2016b, s. 278—287). Do analizy procesu wydawania decyzji administra-
cyjnej oraz do jego zaprojektowania wykorzystano dwa podejscia':

— interaktywno-wspotbiezne oraz

— wyszczuplone (lean design).

Projektowanie interaktywno-wspolbiezne obejmuje dwa gtowne etapy (Ackoff 2007,
s. 3—4): idealizacji i realizacji. Pierwszym etapem idealizacji jest okreslenie zamgtu. Celem
sformutowania zametu jest ustalenie, w jaki sposob organizacja z czasem doprowadzitaby
do samozniszczenia, gdyby nadal robila to, co robi obecnie, czyli zaniedbata konieczno$¢
dostosowania si¢ do zmiennego otoczenia wewnetrznego i zewngtrznego, mimo umiejet-
nosci przewidzenia tej zmiany. Drugim etapem idealizacji jest planowanie celow. Ten etap
stanowi jadro projektowania. Wigze si¢ z okresleniem przez planistow celow, jakie przed-
sigbiorstwo ma osiggnac, by sta¢ si¢ idealnym. Nastepnie okresla si¢ luke miedzy projektem
idealnym a stanem obecnym. Z kolei pierwszym podetapem etapu realizacji jest plano-
wanie srodkow. W tej fazie okresla si¢ maksymalny mozliwy w danych warunkach stop-
nien zblizenia do ideatu oraz okres$la ile zasobow kazdego rodzaju jest niezbedne do jego
osiggnigcia. Kolejnym podetapem jest zaprojektowanie wdrozenia, czyli ustalenie kto, co,
kiedy i gdzie ma zrobi¢. Do sprawnego wdrozenia, konieczne jest jeszcze zaprojektowanie
instrumentow kontrolnych.

Podejscie szczupte (lean design) przebiega najczesciej w szesciu fazach (Dudek, Sob-
czak, s. 58). W fazie zerowej nastepuje zdefiniowanie ztozen funkcjonowania systemu,
czyli: okreslenie celow funkcjonowania, okreslenie potencjalnych zagrozen, zrozumienie

! Podejscia te pozostaja w korelacji z ogélnymi zasadami projektowania, np. wymienionymi przez A. Stabryte
(2012).
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zrodet potencjalnych zagrozen, okreslenie sposobow ich eliminacji, okres§lenie bazowych
elementow systemu. W trakcie takiej analizy nastepuje wybor elementéw systemu, ktore sg
analizowane pod wzgledem ich wptywu na poziom zwinnosci systemu. Faza ta konczy si¢
wyborem elementdw, ktore beda poddawane dalszej analizie w trakcie zamknietych cykli
projektowych (dla kazdego elementu jeden petny cykl — fazy 1-4). W fazie pierwszej, po
wyborze jednego elementu, nastepuje: rozpoznanie strat i ich zrddet, rozpoznanie oczeki-
wan klientéw i zagrozen w realizacji oczekiwan, okreslenie poziomu zwinnosci elementu,
okreslenie sposobow eliminacji strat. W fazie drugiej nastepuje tzw. kompromis pomigdzy
czynnikami zwinnos$ci systemu, czyli wybor opcji projektowej realizujacej zalozenia nisko
kosztowej elastycznosci systemu, prowadzacej do maksymalnego uproszczenia (odchudze-
nia) proceséw. Oznacza to nic innego jak wskazanie najkorzystniejszych sposobow elimi-
nacji strat. W fazie trzeciej nastgpuje parametryzacja systemu majgca na celu jak najszybsze
zrealizowanie potrzeby klienta. W fazie czwartej (szacowanie) nastepuje utrwalanie projek-
tu i definiowanie potencjalnych korzysci z tytulu wprowadzenia projektu. W tej fazie ze-
stawia si¢ potencjalne korzysci (wyrazone przychodami) z zaktadanymi kosztami realizacji
projektu. W fazie piatej, po wyczerpaniu zestawu elementéw okre§lonych w fazie zerowej
i zakwalifikowanych do dalszej analizy w fazie czwartej, nastepuje: zestawienie elementow
poddanych analizie z ich potencjalnymi korzys$ciami (macierz korzysci), oszacowanie ryzy-
ka, okreslenie rownowagi pomiedzy przeszacowaniem (over-engineering), a niedoszacowa-
niem (under-engineering) systemu.

3. Analiza przypadku — opis procesu

Identyfikacja i analiza procesu. W wyniku analizy przedsigbiorstwa wodociagowego zi-
dentyfikowano 237 procesow administracyjnych. Ze wzgledu na specyfike firmy analizie
poddano tylko procesy z zakresu obstugi klienta. Decyzje te uznawana sg za najbardziej
newralgiczne z punktu widzenia postrzegania sprawnosci dziatania tegoz przedsigbiorstwa
przez odbiorcow ustug. Maja one rowniez wptyw na caloksztalt oceny funkcjonowania ad-
ministracji publicznej przez mieszkancow (wyborcow).

W celu wykorzystania do procesu projektowania proponowanych podej$¢ szczegdtowo
zidentyfikowano dziatania zwigzane z wydawaniem decyzji administracyjnej o mozliwosci
przylaczenia si¢ do sieci wodociaggowej. Obecnie wydanie takiej decyzji trwa 20 dni ro-
boczych. Proces wydawania decyzji jest $cisle zwigzany z procedurg obiegu dokumentow
w przedsigbiorstwie i odbywa si¢ wedtug przedstawionego schematu (rys. 1).

Whniosek o wydanie decyzji o mozliwo$ci przytaczenia do sieci jest wypelniany przez
klienta i sktadany osobiscie w Dzienniku Podawczym, badz wysylany poczta tradycyjna
(na dzien dzisiejszy nie wystepuje mozliwos¢ przesytania wniosku droga elektroniczng).
Poczta przychodzaca z Dziennika Podawczego trafia do Sekretariatu Gtéwnego, gdzie
jest otwierana i dekretowana na poszczegdlne dzialy. Po wstgpnej dekretacji poczta jest
przekazywana do Prezesa Zarzadu, ktory parafuje dekretacje Nastgpnie wnioski trafiaja
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do Wiceprezesa, ktéremu podlega dziat rozpatrujacy wnioski (Dziat Techniczny). Wicepre-
zes rowniez sprawdza dekretacje 1 ewentualnie nanosi swoje uwagi. Nastepnie poczta tra-
fia do Dziennika Podawczego, gdzie jest rejestrowana i przekazywana do poszczegolnych
dziatéw. Nastepnie wnioski trafiajg do Kierownika Dziatu Technicznego lub jego zastepcy
i przydzielane sg poszczegdlnym pracownikom. Proces ten od momentu wptynigcia pisma
do momentu zajgcia si¢ nim przez pracownika rozpatrujacego wniosek trwa 3—4 dni robo-
cze. Po wydaniu decyzji przez pracownika, decyzja trafia do Kierownika, jest przez niego
podpisywana i przekazywana do Dziennika Podawczego, celem wysytki do klienta.

DZIENNIK PODAWCZY SEKRETARIAT PREZES
> PRZYJECIE »|  DEKRETACIA »|  AKCEPTACIA
DOKUMENTU DOKUMENTU DEKRETACII
A
SEKRETARIAT WICEPREZES SEKRETARIAT
PRZEKAZANIE (= PODPIS < SORTOWANIE
DOKUMENTU DOKUMENTU DOKUMENTOW
=
=4
w
-
X~ A
DZIENNIK PODAWCZY DZIENNIK PODAWCZY KIEROWNIK DT
REJESTRACIA »  PRZEKAZANIE > PODPIS
DOKUMENTU DOKUMENTU DOKUMENTU
A
DZIENNIK PODAWCZY KIEROWNIK DT PRACOWNIK DT
d WYStANIE < < OPRACOWANIE
DOKUMENTU WYDANIE DECYZII DOKUMENTU

Rysunek 1. Proces wydawania decyzji w sprawie mozliwosci przytaczenia si¢ do sieci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie materiatow MPWiK w Krakowie.

Dziennie do Spotki trafia 10-20 wnioskow. Zdarza si¢, ze w miesiacach zimowych jest
ich mniej, w letnich wigcej, ale sg to przypadki incydentalne. Osiemdziesiagt procent decyzji
jest prostych, nie wymagajacych wnikliwej analizy, ktére mozna podja¢ w ciggu maksy-
malnie czterech godzin.

Z punktu widzenia klienta przedsigbiorstwa wodociggowego, ktory chce uzyskaé in-
formacje na temat warunkow przylaczenia do sieci, najwazniejsze sa dwa czynniki. Pierw-
szy — by wydana decyzja byta dla niego pozytywna, drugi — czas oczekiwania na decyzje.
Poniewaz w duzych aglomeracjach problem braku mozliwos$ci przylaczenia do sieci raczej
nie istnieje lub jest znikomy, kluczowym czynnikiem staje si¢ czas wydawania decyzji.
Przy obecnych rozwigzaniach wydanie decyzji trwa 20 dni roboczych, czyli prawie mie-
sigc. Poniewaz nacisk spoteczenstwa na wlodarzy miasta na skrdcenia czasu wydawania
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decyzji jest coraz wigkszy, istnieje konieczno$¢ skrocenia tego czasu do minimum. Obecnie
decyzje sa wydawane przez 12 0séb pracujacych w dziale technicznym, co zajmuje $rednio
20 dni roboczych. Do dziatu technicznego dziennie wptywa $rednio 15 wnioskéw, a 6 wy-
plywa. Zeby skrécié proces do jednego dnia nalezy doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej tyle
samo wnioskow bedzie wychodzito co wptywato. Jezeli zatem jest kierownik, jego zastepca
i 12 pracownikéw, ktorzy wydaja srednio 6 decyzji, to stosujac proporcje nalezy:

a) zatrudni¢ dodatkowo osobg¢ w Dziale Obstugi Klienta, ktora bedzie zajmowac si¢ wy-
tacznie wptywajacymi wnioskami, co pozwoli na przejscie procedury od Dziennika
Podawczego do Kierownika Dzialu Technicznego w ciggu jednego dnia. Biorac pod
uwage srednig pensj¢ na tego typu stanowisku w Spolce bedzie to koszt w skali mie-
sigca 3052,29 zF* z wszystkimi narzutami i nagrodg roczng. Biuro Obstugi dysponuje
w tym momencie jednym wolnym, w petni wyposazonym stanowiskiem, dlatego ten
koszt nie zostal uwzgledniony;

b) zatrudni¢ 3 dodatkowych zastepcow kierownika ze $rednig pensjg w skali miesigca
6540,63 zI ze wszystkimi narzutami i nagroda roczna, co daje 19621,89 zt;

¢) zatrudni¢ 18 dodatkowych pracownikéw ze srednig pensja w skali miesigca 4153,30 zt*
z wszystkimi narzutami i nagroda roczna, czyli 74759,40 zt.

Cel projektowy i koszty procesu. Celem, jaki postawiono przy projektowaniu nowego
procesu, jest wydanie decyzji w ciagu maksymalnie 2 dni. Aby doprowadzi¢ do skrocenia
wydawania decyzji z 20 dni roboczych do 2 dni roboczych nalezy przeznaczy¢ na pensje
pracownikow dodatkowo 97 433,58 zt w skali miesigca. Dodatkowo, kazdy z nowo przy-
jetych pracownikéw musi dysponowaé stanowiskiem pracy z dostepem do specjalistycz-
nego oprogramowania. Koszt jednego stanowiska komputerowego wraz z oprogramowa-
niem oraz wyposazenie biurowe wynosi 9147,65 zF. Iloczyn liczby nowych pracownikéw
oraz kosztu jednego stanowiska generuje koszty na poziomie 192 100,65 zt. Pomieszczenia,
ktore obecnie zajmuje dziat techniczny sa zbyt mate, by pomiesci¢ dodatkowych 21 oséb.
Dlatego konieczne bedzie przeniesienie czg¢sci dziatu do budynku Spoiki, odlegtego o 7 km.
Szacunkowy koszt zmiany przeznaczenia starej sali konferencyjnej na biura to koszt okoto
121 730,00 z16. Transport dokumentow do siedziby gtéwnej przedsiebiorstwa bedzie nalezat
do obowiazkow dodatkowo zatrudnionej osoby w Dziale Obstugi Klienta, ktorej koszt wy-
nagrodzenia zostat uwzgledniony powyzej. Aby usprawnic¢ proces transportu konieczny be-
dzie zakup samochodu. Koszt samochodu, wliczajgc rat¢ wynajmu diugoterminowego ra-
zem z serwisem i ubezpieczeniem plus materialy pedne (dwa przejazdy dziennie) wyniesie

2 Zgodnie z tabelg zaszeregowania kat. 11-14 warto$¢ $rednia, 15% premii, bez wystugi lat, nagroda z zysku.

* Zgodnie z tabela zaszeregowania kat. 14—17 warto$¢ $rednia, 15% premii, 10% wystugi lat, 420 zt dodatek
funkcyjny, nagroda z zysku.

* Zgodnie z tabelg zaszeregowania kat. 11-17 warto$¢ $rednia, 15% premii, 10% wystugi lat, nagroda z zysku.

* Cena sprzetu wraz z oprogramowaniem wg cen przetargowych za rok 2015, pozostate wyposazenie wg $red-
nich cen zakupu z 2015 r.

© Wg srednich cen uzyskanych z podpisanych umow z podwykonawcami.
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miesiecznie okoto 1058,64 z17. Koszty posrednie zwigzane z amortyzacja budynku, energia,
pozostalymi kosztami eksploatacyjnymi, podatkami i optatami oraz remontami biezacymi
wyniosg szacunkowo okoto 21 381,22 zI* miesi¢cznie. Spotka zatrudnia 1157 osob, dlatego
zwigkszenie zatrudnienia o 21 osdb nie wptynie na konieczno$¢ zatrudnienia dodatkowych
0s6b do dziatu polityki personalnej, co nie bedzie generowato dodatkowych kosztow.
Symulacja kosztu skrocenia czasu wydawania decyzji zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1

Koszty skrocenia wydania decyzji administracyjnej z 20 do 2 dni

Dodatkowe koszty zwigzane ze skroceniem

Czas wydania decyzji w dniach czasu wydawania decyzji w skali miesigca

2 433 704,09
4 407 102,19
6 380 500,29
8 338 210,11
10 311 608,21
12 285 006,31
14 242 716,13
16 216 114,23
18 189 512,33

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow MPWiK w Krakowie.

Skrocenie czasu wydawania decyzji z 20 dni roboczych do 2 dni roboczych, bedzie
skutkowato poniesieniem jednorazowych wydatkow w kwocie 313 830,65 zt i ponoszenia
miesigcznych wydatkow na poziomie 119 873,44 zt. W skali roku koszty uleglyby zwiek-
szeniu o 1 752 311,93 zt. W zwiazku ze znacznymi kosztami zmian wynikajacymi ze skro-
cenia czasu podejmowania decyzji (zmiana stanu istniejgcego) postanowiono sprawdzic¢ jaki
bedzie koszt realizacji tego samego procesu w przypadku jego zaprojektowania od nowa.

4. Projekt procesu przy wykorzystaniu podej$cia interaktywno-wspotbieznego
4.1. Idealizacja

Etap formulowania problemu (zadania). Obecnie przedsigbiorstwo stangto przed ogrom-
nym problemem, wynikajacym z rosnacych oczekiwan klientéw, co do czasu wydawania

decyzji administracyjnej o warunkach technicznych umozliwiajacych przytaczenie si¢ do
sieci wodociggowej. Zatrzymanie tej tendencji wymaga zmiany myslenia i podej$cia do

7 Oferta Masterlease dla samochodu klasy A, koszt materiatéow pednych na podstawie $redniego zuzycia paliwa
i ceny 4,09 zt za litr benzyny bezotowiowej 95.

8 Koszty wyliczone na podstawie danych z Dzialu Controlingu, dotyczacego budynku, w ktorym znajduje si¢
stara sala konferencyjna.
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poszczegdlnych elementéw procesu wydawania decyzji. Na kazdym etapie opracowania
decyzji nalezy maksymalnie skroci¢ czas poszczegdlnych operacji, a zbgdne operacje wy-
eliminowac.

Etap projektu koncepcyjnego. W tym etapie dokonano identyfikacji istotnych proble-
moéw, ktére uniemozliwiaja w obecnym stanie zaspokojenia oczekiwanych potrzeb klien-
tow. Nalezaty do nich: brak mapy procesu, struktura hierarchiczna organizacji, wykwa-
lifikowany personel, ale posiadajacy zte nawyki, brak instrukeji, optymalizujacej proces,
negatywny wizerunek wynikajacy z dtugiego czasu wydawania decyzji, ograniczony do-
step klienta do informacji — brak mozliwosci sprawdzenia na jakim etapie jest procedowanie
wniosku. Nastepnie powolano zespoty projektowe ztozone z ekspertéw oraz przydzielono
im zadania do rozwigzania, integrujac ich prace z systemem komputerowym, zaktadajacym
petng wymienno$¢ informacji oraz rownolegtosé wykonywania zadan. Zespoty te budowa-
ly rownolegle alternatywne scenariusze.

Etap okreslenia zametu. W tym etapie na wstepie dokonano mapowania gtéwnych ele-
mentéw procesu wydawania decyzji. Okreslono na tej podstawie dziatania, ktore powinny
zosta¢ wyeliminowane, a byty to: rejestracja poszczegoélnych wnioskéw w Dzienniku Po-
dawczym, dekretowanie wnioskéw do Dziatu Technicznego, przegladanie wnioskéw przez
Cztonkdéw Zarzadu, przydzielanie wnioskow przez Kierownika, wysylanie wnioskow i de-
cyzji poczta. Dodatkowo, zwrocono uwage na nastgpujace czynniki oporu: stare nawyki
z pracy w przedsigbiorstwie komunalnym, utrata poczucia bezpieczenstwa, strach przed
zmianami, niech¢¢ starszych pracownikéw do mtodych ,,glodnych sukcesu”, negatywne
nastawienie kierownictwa (sptaszczenie struktury). Na bazie tych elementéw dokonano
projekeji procesu, ktora wskazala, iz przedsigbiorstwo musialoby ponie$¢ bardzo wysokie
dodatkowe koszty w celu zminimalizowania czasu wydania decyzji.

Etap planowania celu. W tym etapie zbudowano idealny obraz funkcjonowania procesu,
na bazie eliminacji czynnikow, ktore zwickszaja wymiar czasowy procesu. Do gtéwnych
zatozen funkcjonowania docelowego procesu zaliczono: jasno sprecyzowane zadania, za-
leznosci procesowe a nie hierarchiczne, dostgpno$¢ informacji bez tzw. szuméw, motywa-
cyjny system wynagrodzen, awans za wyniki a nie za wiek, jako$¢ §wiadczonych ustug na
najwyzszym poziomie, koszty funkcjonowania zredukowane do minimum, czas oczekiwa-
nia przez klienta na decyzj¢ zmniejszony do minimum, komplementarnos$¢ ustugi. Na tej
podstawie zidentyfikowano obszary wymagajace natychmiastowej ingerencji: ludzie (men-
talnos¢), struktura formalna i nieformalna, system kontroli i ocen pracowniczych, komuni-
kacja, systemy informatyczne, szkolenia.

4.2. Operacjonalizacja

Etap planowania zasobéw. W tym etapie dokonano identyfikacji podstawowych zasobow
niezbednych do uniknigcia zagrozen wynikajacych z zamgtu oraz do osiagnigcia stanu ide-
alnego. Zaliczono do nich: szkolenia z zakresu optymalizacji poszczegdlnych elementow
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pracy pracownikow — 14 pracownikéw po 1100 zt — 15 400 zl, opracowanie systemu kon-
troli, ocen i wynagradzania pracownikow przez firm¢ consultingowa — 14 000 zi, zasoby
informacyjne — oszacowano ilos¢ i koszt zintegrowania informacji w jeden system — 14 x
750 zt licencja Linfo — 10 500 zt.

Etap planowania §rodkéw. W tym etapie sprecyzowano mozliwe do podjecia dziatania
zmierzajace do osiggnigcia ideatu i1 unikajace wzrostu kosztéw. Do podstawowych dziatan
zaliczono: zmian¢ mentalnosci ludzi, zmiana systemu wynagradzania (za wyniki, a nie za
wiek), integracja procesu podejmowania decyzji, nowe podejscie do procesu — kazdy na co
dzien stara si¢ ulepszy¢ proces wydawania decyzji.

Etap planowania wdrozenia projektu. W tym etapie przydzielono poszczegoélne dziata-
nia specjalnie utworzonym w tym celu zespotom projektowym, majacym za zadanie opra-
cowanie wspotbieznych harmonogramow realizacji prac. W tym celu zostato wykorzystane
narzedzie Witness Simulation, ktore pozwolito na opracowanie ré6znych wariantow konfi-
guracji wspotbieznych harmonograméw. Sposrdd alternatywnych harmonogramow wybra-
no te najbardziej prawdopodobne, odrzucajac w ten sposob te najkrotsze i te najdtuzsze.

Etap projektowania instrumentdéw kontrolnych. W tym etapie dokonano wyboru instru-
mentow kontrolnych zbudowanych w oparciu o wytyczne uwzgledniajace: koncowe zatozo-
ne czasy realizacji poszczeg6lnych elementow procesu, zatozone kwoty budzetowe, satys-
fakcje klienta, jakos¢ wykonanej pracy, efektywno$¢ procesu.

Etap kontroli realizacji. Kontrola realizacji byta prowadzona na biezaco w celu stalej
optymalizacji procesu.

5. Projekt procesu przy wykorzystaniu podejscia szczuptego

Faza zerowa (zalozenia)

Osiagnigcie zamierzonych efektow, czyli skrocenie czasu wydawania decyzji to gtowne
zatozenie procesu szczuptego projektowania. Co najwazniejsze przemodelowanie obecnie
dziatajacego procesu, powinno przynies¢ skrocenie czasu wydawania decyzji w 80% spraw
do jednego dnia, bez ponoszenia dodatkowych kosztéw. Projektowanie procesu wydawania
decyzji administracyjnej zaczyna si¢ od analizy wszystkich elementéw procesu, w celu
wyeliminowania wszystkich elementow zbednych, nie wptywajacych na skrécenie czasu
wydania decyzji.

Fazy 14

Proces przyjmowania wnioskow. Analiza procesu przesytania korespondencji do fir-
my jasno pokazuje, ze mozna tatwo skréci¢ czas wydania decyzji poprzez zmian¢ formy
przyjmowania wnioskow. Wnioski mogg by¢ przyjmowana droga elektroniczng, dzigki
funkcjonalnosci na stronie internetowej. Do tej pory nie jest ona w pelni wykorzystywana,
a informacja na ten temat stabo zostata rozpowszechniona w$rod klientow. W informacji dla
klienta nalezy zaznaczy¢, ze tradycyjne wystanie poczta wniosku wydtuza wydanie decyzji
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o 10 dni roboczych. Wystanie wniosku droga elektroniczng to rozwigzanie najbardziej po-
zadane ze wzgledu na optymalizacj¢ czasu wydania decyzji. Takie wnioski beda trafia¢
bezposrednio do Dziatu Technicznego, tam bgda rejestrowane i stamtad beda wysytane bez-
posrednio na adres e-mail, z ktorego zostat wystany wniosek. Istniejg jednakze klienci, dla
ktorych korzystanie z poczty elektronicznej z réznych przyczyn jest niemozliwe. Dla tych
klientébw musi pozosta¢ mozliwos¢ zlozenia wniosku osobiscie. Element ten, mimo iz nie
skraca czasu wydawania decyzji, daje wartos¢ dla klienta i musi by¢ utrzymany w procesie
wydawania decyzji. Na podstawie analizy, przeprowadzonej w formie wywiadu, wynika,
ze z mozliwosci elektronicznej wysytki dokumentoéw skorzystaloby okoto 70% klientow.

Proces dekretacji i akceptacji (Sekretariat Gtéwny, Prezes, Wiceprezes). Z racji tego, iz
whniosek o udzielenie informacji technicznej moze by¢ rozpatrzony tylko przez jeden dziat,
to moze zostaé¢ pominigty proces dekretacji. Wnioski beda trafia¢ bezposrednio do Dziatu
Technicznego z pominigciem ogniw nie dodajacych wartosci.

Proces rejestracji. Rejestracja wnioskéw ztozonych osobiscie powinna odbywac si¢ bez-
posrednio po ich wptywie a tych przesytanych droga elektroniczng w sposob zautomatyzo-
wany.

Proces wydawania opinii i decyzji. Wszystkie sprawy powinny trafia¢ bezposrednio do
pracownikow Dzialu Technicznego. W sytuacji natrafienia pracownika na sytuacje trudng
zostaje ona przekazana do kierownika lub jego zastepcy i jest przez nich dalej procedowana.
Poniewaz pracownicy Dziatu Technicznego to do§wiadczeni inzynierowie, nie ma potrze-
by, by ich decyzje w sprawach prostych trafialy ponownie do podpisu przez Kierownika.
Przekazanie kompetencji pracownikom do podpisywania decyzji prostych pozwoli na pro-
cedowanie przez Kierownika i jego zastgpce spraw trudnych, ktore nie beda blokowac pracy
pracownikow calego Dziatu. Aby proces osiggnal zakladang efektywnos$¢ ekonomiczng,
nalezy podobnie jak w podejsciu interaktywno-wspotbieznym przeprowadzi¢ szkolenia
z zakresu optymalizacji i ciaglego doskonalenia poszczegélnych elementdéw pracy pracow-
nikow — 14 pracownikow po 1500 zt — 21 000z, opracowac system kontroli, ocen i wyna-
gradzania pracownikéw przez firme consultingowa — 14 000 zt oraz przeprowadzié proces
integracji informacji w jeden system — 14 x 750 zt licencja Linfo — 10 500 zi.

Faza piata

Zaprojektowanie procesu skraca czas wydania decyzji do niezb¢dnego minimum bez ko-
niecznosci ponoszenia wydatkow, zwigzanych z zatrudnieniem dodatkowych osob Iub or-
ganizacji im miejsca pracy. Przedsigbiorstwo nie poniosto zadnego ryzyka, zwigzanego
z wdrozeniem zaprojektowanego systemu, zamierzony efekt zostat osiagniety.

Uwagi koncowe

Stosowanie nowoczesnych podejs¢ do projektowania procesow w sektorze komunalnym
nie jest rozwigzaniem popularnym, gdyz doskonalenie proceséw, optymalizacja kosztéw
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i zwigkszenie wydajnos$ci kojarzone s3 z konieczno$ciag pracowania wigcej za takie samo
wynagrodzenie lub co gorsze, ze zwolnieniem z pracy. Wiele przedsi¢biorstw stara si¢
wprowadza¢ nowoczesne rozwiazania, ale w sposob dorazny i krotkotrwaty. Nalezy pa-
mietaé, ze szczuple zarzadzanie to filozofia, ktora przewiduje kilkuletnie wprowadzanie
zachowan ,,szczuptych”, a nastepnie stale ich doskonalenie. Wprowadzenie szczuptosci
musi mie¢ charakter dtugofalowy i polega¢ na ciagtym udoskonalaniu proceséw przede
wszystkim przez osoby realizujace te procesy. Sektor komunalny znalazl si¢ w sytuacji,
w ktdrej konieczne stato si¢ jednoczesne ograniczenie kosztéw oraz sprostanie rosngcym
oczekiwaniom obywateli, dlatego tez podejmowane sg liczne dzialania optymalizacyjne.

Przeprojektowanie proceséw decyzyjnych, a co za tym idzie skrocenie czasu wydania
decyzji administracyjnych to koniecznos¢ w dzisiejszych czasach a ograniczenie marno-
trawstwa, uproszczenie procesoOw, opomiarowanie — to wszystko pozwala uzyskac oszczed-
nosci, ktdre mogg zosta¢ przeznaczone na nowe zadania, tworzace nowa wartos¢ dla klien-
tow.

Tabela 2

Koszt funkcjonowania dziatu technicznego

Koszty funkcjonowania dziatu technicznego w skali roku przy skroceniu wydania decyzji administracyjnej
o mozliwosci przytaczenia do sieci wodociagowej do 2 dni (w zt)

Zmiana stanu obecnego 4140 191,14
Zaprc?Jel'(tc')wame nowego procesu przy wykorzystaniu podejscia interaktywno- 242777921
-wspotbieznego

Zaprojektowanie nowego procesu przy wykorzystaniu podejscia szczupltego 2433 379,21

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie materiatow MPWiK w Krakowie.

W analizowanym przypadku koszt funkcjonowania dziatu technicznego w roku 2015
wyniost 2 387 879,21°. W wyniku zastosowania dwoch podobnych podejs¢ projektowych
zredukowano koszty przebiegu opisanego procesu. W tabeli nr 2 przedstawiono szacowane
koszty zwiazane z wykorzystywanym podejsciem projektowym prowadzacym do zmiany
funkcjonowania Dzialu Technicznego i zestawiono je z szacowanym kosztem przystosowa-
nia obecnego procesu do wymogu otrzymania decyzji w czasie do 2 dni. Przeprojektowany
proces (niemal identyczny w obu podej$ciach) zostal przedstawiony na rysunku 2.

Przeprowadzona analiza wykazala, iz wyeliminowanie strat juz na etapie projektowania
procesu przynosi niewspotmierne efekty wzgledem dziatan usprawniajacych (ok. 42% re-
dukcji kosztu). Analiza doswiadczen innych krajow, zwlaszcza tych najbardziej zaawanso-
wanych w reformowaniu catej administracji publicznej, prowadzi do zaskakujacego wnio-
sku: najwyzsza jako$¢ wcale nie musi kosztowac wigcej. Sprawnie dziatajaca administracja
najczesciej nie wymaga wyzszych naktadow finansowych, tylko lepszego zarzadzania.

® Dane MPWIK SA.
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Rysunek 2. Przeprojektowany proces wydawania decyzji w sprawie mozliwos$ci przytaczenia sig
do sieci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow MPWiK w Krakowie.
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AN ANALYSIS OF SLIMMING PROCESS ON THE EXAMPLE OF THE ADMINISTRATIVE
DECISION

Abstract: Presentation of capabilities of using new approaches to the design process in the administration on
the example of the administrative decision.

Methodology of research — Analysis of literature, worldwide studies and studies about example services with
are made by companies from the municipal industry.

Outcome — Article presented the role and design meaning in operating management process in administra-
tion. Based on example studies its demonstrated the usefulness of selected design approaches and shows the
effect of its introduction.

Value — This article has a lot of practicality and its novelty is result of a unique approach to designing and
arranging process in urban municipal establishment.

Keywords: lean-design, administrative processes
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