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Synopsis: Opracowanie przedstawia subiektywny poglad autoréw na mozliwosci wykorzystania niekto-
rych metod zarzadzania do usprawniania proceséw zachodzacych w organizacji publicznej. W opracowa-
niu skoncentrowano sie na dwdoch metodach, tj. teorii masowej obstugi i lean management. Opisano krotko
istote tych metod, obszary zastosowania oraz mozliwe do uzyskania efekty.

Najwigkszy nawet glupiec jest w stanie zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy, jesli poswieci na to
odpowiednig ilo$¢ srodkow. Prawdziwg sztukq jest zwigkszenie efektywnosci bez dodat-
kowych inwestycji w nowe narzedzia i technologie.

Masaaki Imai

Wstep

Zagadnienia dotyczace sprawnosci funkcjonowania panstwa, a w szczegolnosci ad-
ministracji publicznej, maja ogromne znaczenie dla Polski i wcigz sa przedmiotem
oceny spolecznej oraz zainteresowania ekip rzadzacych krajem. Sprawno$¢ panstwa
krytycznie ocenia raport Indeks spoleczeristwa obywatelskiego 2007, stwierdzajacy, iz
»aparat panstwa funkcjonuje, lecz jest postrzegany jako niekompetentny i/lub bierny’
[CIVICUS, 2008]. Polskie $rodowisko naukowe uwaza, iz sprawnos¢ administracji po-
winna by¢ podniesiona, a obecna sytuacja sklania je do poszukiwania nowego modelu
zarzadzania publicznego. Konieczno$¢ poprawy jakos$ci dziatania administracji w Pol-
sce stwierdzaja takze instytucje unijne. Wedle najnowszej oceny Banku Swiatowego
w naszym kraju pogorszyla sie jakos¢ rzadéw. Daniel Gros (szef CEPS) stwierdza, iz

]

* Prof. dr hab. Bogdan Nogalski, Uniwersytet Gdanski.
** Dr inz. Joanna Czerska, Lean Team, Gdansk.
% Mgr inz. Adam Klimek, Uniwersytet Gdanski.



B. Nogalski, J. Czerska, A. Klimek, Wykorzystanie metod teorii masowej obstugi... 59

w Polsce wskazniki dobrego rzadzenia (zapobieganie korupcji, dzialanie sagdow, admi-
nistracji, skuteczno$¢ stosowania prawa) sg na coraz nizszym poziomie [Gross, 2009].
Podniesienie sprawnosci funkcjonowania administracji jest zagadnieniem tak waznym,
ze w raporcie rzgdowym POLSKA 2030 poswiecono mu jeden z dziewigciu rozdziatow.

Préb usprawniania administracji podejmowanych jest wiele. Jednak w $wietle efek-
tow wprowadzanych zmian pojawia si¢ nieuchronnie pytanie: dlaczego, mimo olbrzy-
miego zaangazowania wszystkich ekip rzadzacych po 1989 r. w naprawe panstwa, jego
sprawno$¢ jest niezadowalajaca? Co nalezy zrobi¢, aby zwigkszy¢ skutecznosé przy-
sztych dziatan naprawczych? Gdzie tkwia przyczyny niezadowolenia spolecznego
z funkcjonowania administracji?

Z pewnoécig przyczyn jest wiele — mozna ich doszukiwa¢ si¢ m.in. w wadliwym
prawie czy niewlasciwym podziale kompetencji pomie¢dzy administracja rzadowa a sa-
morzadami. Jednakze $mialo mozna postawic tez teze nastepujaca: urzedy administra-
¢ji publicznej sa niewydolne, bo s3 Zle zorganizowane. Niezadowolenie interesantéw
wywoluja nieefektywne procesy przebiegajace w tych urzedach.

Administracja jest olbrzymig, zlozong organizacja zatrudniajaca ok. 380 tys. osob
[Maly rocznik statystyczny]. W jej sktad wchodzi 2478 urzedéw gmin, 314 starostw i 65
urzedéw miast na prawach powiatu, 16 urzedéw marszatkowskich oraz 16 urzedéw
wojewodzkich, 17 urzedéw ministerialnych oraz 509 rzadowych jednostek organiza-
cyjnych oraz urzedéw naczelnych i centralnych [Kancelaria Prezesa Rady Ministrow].
Liczbe tych jednostek trzeba powiekszy¢ o jednostki organizacyjne podporzadkowane
wojewodom oraz organom samorzagdowym - wojewo6dzkim, powiatowym i gminnym.
Ponadto dochodzi cala struktura sadéw. W urzedach zatatwia sie miliony spraw o du-
zej réznorodnosci i réznym ciezarze, poczawszy od spraw zalatwianych w gminie, po
sprawy kluczowe dla panstwa, zalatwiane w ministerstwach.

Zalatwianie sprawy urzedowej jest czynnoscig powszechna, bowiem w praktyce
kazdy musi kiedys zatatwi¢ sprawe w urzedzie. Dlatego powinny one funkcjonowa¢
sprawnie i by¢ przyjazne dla interesantéw. Niestety ocena spoteczna urzedow jest nega-
tywna. Powszechnie znanymi zjawiskami sg kolejki, sterty papieréw na biurkach urzed-
nikéw, dlugi czas oczekiwania na zalatwienie prostej sprawy, jeszcze dluzszy w spra-
wach bardziej ztozonych, chociazby takich, jak inwestycja budowlana.

Celem opracowania jest proba wskazania niektérych metod mozliwych do wy-
korzystania przez organizacje publiczne (administracj¢) do usprawnienia realizowa-
nych procesow.

Co optymalizowac, aby usprawnic¢?

Na sprawne przeprowadzenie sprawy w urzedzie wplyw majg obowigzujace prze-
pisy prawa oraz organizacja pracy w urzedzie. Poniewaz kompetencje dotyczace usta-
lania przepiséw prawa lezg poza urzedem, rozwazania dalsze dotyczy¢ beda wptywu
organizacji pracy w urzedzie na sprawnos¢ obstugi interesantow.

Za jedno z wazniejszych kryteriéw sprawnosci urzedu nalezy uznaé czas poswie-
cony na zalatwienie sprawy. Na czas ten generalnie skladaja sie:
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- czas oczekiwania interesanta na obstuzenie przez urzednika (na przyjecie
sprawy),

- czas zalatwienia sprawy w urzedzie (suma czaséw rozpatrywania sprawy na po-
szczegdlnych stanowiskach pracy oraz czaséw oczekiwania na rozpatrzenie
sprawy na kazdym ze stanowisk).

Organizacje komercyjne (przedsiebiorstwa) poszukujg drég rozwoju, ktére utozsa-
miane sg zwykle z trzema réznymi kierunkami: z optymalizacja kosztow, ze wzrostem
zyskownosci lub z rozwojem [Czerska, 2009, s. 10]. Urzedy administracji publiczne;j
nie prowadzg dzialalno$ci majgcej na celu osigganie zysku, powinny one by¢ takze sta-
bilne z punktu widzenia interesanta. Zatem administracja powinna koncentrowac si¢
na podejsciu kosztowym. Jest to dos¢ zgodne z powszechnym odczuciem, iz admini-
stracja, utrzymywana z podatkow placonych przez spoleczenstwo, powinna kosztowaé
jak najmniej. Zastosowanie popularnego stwierdzenia, ze czas to pieniadz, jest mozliwe
dla wymienionego wyzej kryterium sprawnosci i mozna je przelozy¢ na wartoé¢ liczong
w pienigdzu. W urzedach mozna wyodrebni¢ dwa rodzaje kosztow:

— koszt klienta - koszt jego utraconego czasu, bedacy suma kosztow dotarcia i po-
bytu w urzedzie oraz strat wynikajacych z czasu trwania obstugi sprawy (prze-
suniecie w czasie inwestycji z powodu oczekiwania na niezbedne dokumenty),

— koszt obstugi sprawy — zalezny od kosztu utrzymania aparatu obstugi, a wiec od
czasu zalatwiania sprawy w urzedzie.

Suma kosztoéw sktada sie na catkowity koszt obstugi sprawy (por. rys.1).
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Rys.1. Koszty obstugi spraw (The cost of service)

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Propozycja narzedzi do usprawniania proceséw w administracji

Nauki organizacji i zarzadzania zajmujg si¢ usprawnianiem funkcjonowania wszel-
kiego rodzaju instytucji zwanych organizacjami. W ostatnich latach bardzo rozpo-
wszechnilo si¢ pojecie restrukturyzacji — procesu okreslanego najogélniej mianem
»rekonstrukeji struktury”, ktérego celem jest poprawa efektywnosci przedsigbiorstwa
ijego rozwoj [Czerminski i in., 2002, s. 553]. Mimo iz generalnie odnosi si¢ ono do or-
ganizacji biznesowych, nalezy je stosowa¢ takze do innych organizacji - w szczegdlno-
$ci do administracji publicznej, poprawa efektywnosci ktorej staje si¢ jednym z nad-
rzednych, dlugofalowych celow rzadu. W ramach procesow restrukturyzacji uzywa sie
réznego typu narzedzi, takich jak: reengineering, lean management, outsourcing, out-
placement, TBM, TQM, controlling itd. [Czerminski i in., 2002, s. 567]. Silnie podkre-
§la si¢ takze znaczenie podnoszenia poziomu wiedzy pracownikow. Wiele z narzedzi
da si¢ skutecznie wykorzysta¢ do usprawniania funkcjonowania organizacji publicz-
nych, w tym administracji.

Koncepcja teorii masowej obstugi

Problem kolejek jest powszechny. Kolejka pojawia si¢ zawsze tam, gdzie popyt na
ustuge przewyzsza podaz. Zjawisko to jest z punktu widzenia osoby oczekujacej nieko-
rzystne i bardzo czgsto wywoluje negatywne reakcje. Wystepuje ono takze w urzedach.
Problemem kolejek zajmuje si¢ Teoria Masowej Obstugi (TMO). Stworzyl ja G. Erlang,
ktdry badat statystyczne prawidlowos$ci naptywu zgtoszen na potaczenie telefoniczne
i staral sie zaproponowa¢ optymalng kolejno$¢ ich obstugi w celu minimalizacji czasu
oczekiwania zgloszenia w kolejce oraz przestoju kanatu transmisji. Bardzo szybko zo-
rientowano sie, ze TMO moze znalez¢ zastosowanie w wielu roznych dziedzinach dzia-
talnosci ludzkiej, np. w modelowaniu proceséw transportowych [Smolarek], obstudze
klienta w sklepie samoobstugowym, urzedzie pocztowym, myjni samochodowej, kio-
sku lub barze czy w obstudze pacjenta w przychodni [Jedrzejczyk, 2005]. Ciekawy przy-
kfad zastosowania teorii podaje PL. Joskow [Joskow, 1980, s. 421-447]. Opisal on efekty
zastosowania metod kolejkowania przy ustalaniu liczby t6zek szpitalnych. Jeszcze inny
przyklad opisuja J.G. Mulligan i S.D. Hoftman [Mulligan, Hoffman, 1998, s. 1-13], kt6-
rzy omawiajg zastosowanie tych metod do podniesienia jakosci i efektywnosci ksztat-
cenia oraz optymalizacji zasobow ludzkich sprawujacych opieke dzienng nad dzie¢mi.

Uogolniajac, zauwazono iz w znacznej liczbie proceséw gospodarczych wystepuje
zapotrzebowanie na wykonanie ustugi, a obstugujacy nie jest w stanie przystapi¢ do
jej wykonania, gdyz realizuje inne zapotrzebowanie. Mozliwe jest zatem powstawanie
kolejek zgtoszen oczekujacych na wykonanie ustugi, procesy te charakteryzuja si¢ bo-
wiem losowym charakterem naplywu zgloszen. Ponadto najczesciej w procesach ta-
kich czas wykonania ustugi ma takze charakter losowy. W systemie masowej obstugi
mamy zatem do czynienia z naptywajacymi w miare uptywu czasu zgloszeniami, z ko-
lejka obiektow oczekujacych na obstuge oraz z aparatem obstugi mogacym sklada¢ si¢
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z jednego lub wiecej kanaléw (stanowisk) obstugi. W idealnie funkcjonujacym syste-
mie naplywajace zgloszenia sg zalatwiane natychmiast, a obstuga nie ma przestojow.
Jednakze w rzeczywistosci, wskutek nieréownomiernego (losowego) naplywu zgloszen
lub nieréwnomiernej ich obstugi (losowy czas ich obstugi) albo tez z obu tych powo-
dow: zgloszenie oczekuje na obstuge (oczekiwanie w kolejce na dostep do aparatu ob-
stugi) lub ,,aparat” oczekuje na zgloszenie (przestoj ,,aparatu” obstugi).

W pierwszym przypadku powstajg koszty zwigzane z oczekiwaniem interesanta
na dostep do ,aparatu” obstugi, w drugim za$§ przypadku - koszty przestoju ,apa-
ratu”. Dzialania polegajace na zwiekszeniu komfortu bezposredniej obstugi interesanta
zwigkszaja koszty obstugi. Dzialania przeciwne zwigkszaja koszty klienta. Gléwnym
zadaniem zwigzanym z praktycznym wykorzystaniem metody TMO jest wyznacze-
nie optymalnych decyzji dotyczacych liczby stanowisk (kanatéw) obstugi, intensyw-
nosci i czasu bezposredniej obstugi itp. Dokonuje si¢ tego przy wykorzystaniu naste-
pujacych parametréw TMO:

- stopa przyby¢ (przecigtna liczba zgloszen przypadajaca na jednostke czasu),

- stopa obstugi ( przecietna liczba zgloszen obstuzonych w jednostce czasu przez

jedno stanowisko),

- intensywno$¢ ruchu (stosunek liczby zgloszen przybywajacych do liczby zglo-

szen obstuzonych w jednostce czasu przez aparat obstugi).

Wykorzystanie metod tej teorii pozwala minimalizowaé koszt ogélny bezposred-
niej obstugi interesanta i uzyska¢ odpowiedz na pytania: jak duza jest przecietna liczba
zgloszen oczekujacych w kolejce, jakie jest prawdopodobienstwo, ze w kolejce nie be-
dzie zgloszen, jakie jest prawdopodobienstwo, ze w kolejce bedzie wigcej niz n zglo-
szen, jakie jest prawdopodobienstwo, ze zgloszenie bedzie oczekiwalo w kolejce dluzej
niz zalozony (akceptowany przez interesanta) czas, jaka wydajno$¢ musi mie¢ kanat
obstugi przy zadanym wskazniku intensywno$ci ruchu, czy trzeba zwiekszy¢ liczbe ka-
naléw obstugi, jaki jest stopien wykorzystania kanatu obstugi oraz czy uklad jest sta-
bilny (czy kolejka nie bedzie rosta w niekontrolowany sposéb).

Po przyjeciu zgloszenia przez urzad sprawa przechodzi przez wiele dalszych stano-
wisk. Mozna sobie wyobrazi¢, ze kazde stanowisko konczace czynnoéci w danej spra-
wie jest klientem nastepnego stanowiska — zatem kazdy proces przebiegajacy wewnatrz
administracji (ze stanowiska na stanowisko, z jednostki organizacyjnej do jednostki or-
ganizacyjnej) mozna analizowa¢ z punktu widzenia TMO. Jednakze teoria ta nie daje
odpowiedzi na pytanie, czy czas obstugi sprawy jest optymalny i czy czynnosci wyko-
nywane w ramach tej obstugi sg zasadne. Nalezy zatem poszukiwa¢ dodatkowych me-
tod usprawniania obstugi spraw.

Lean Management — doskonalenie strumienia wartosci

»Strumien wartosci to wszystkie czynnosci dodajace i niedodajace wartosci, nie-
zbedne do realizacji okreslonej grupy potrzeb zgtoszonych przez klientéw” [Czerska,
2009, s. 1-23]. Zatatwienie kazdego zlecenia, kazdej sprawy jest procesem, na ktory
sklada si¢ szereg czynnosci wykonywanych w organizacji i zuzywajacych jej zasoby.
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Praktycznie w kazdym procesie mozna zaobserwowa¢ zjawisko marnotrawstwa, tj.
zbednego zuzywania zasobow organizacji. Przeprowadzone w przedsigbiorstwach ba-
dania wykazaly, iz czynnosci zbedne szacuje si¢ na 60% wszystkich wykonywanych
czynnoéci w procesach zwigzanych z fizycznym otoczeniem produktu (wytwarzanie,
logistyka) i 49% w informacyjnym otoczeniu produktu (biuro, dystrybucja, handel)
[Czerska, 2009, s. I-32].

Zjawisko marnotrawstwa wystepuje takze w organizacjach publicznych, zwtasz-
cza w urzedach administracji publicznej. Podkresla to w swoich publikacjach Nadzwy-
czajna Komisja Sejmowa Przyjazne Panistwo, wskazujac m.in. na istnienie olbrzymiej
biurokracji. Walka z marnotrawstwem w administracji powinna odbywac¢ si¢ w dwoch
obszarach:

- w pierwszym, sformalizowanym przepisami prawa, usuwanie marnotrawstwa

moze nastgpi¢ w wyniku dziatan legislacyjnych,

- wobszarze drugim, w ktérym znakomicie funkcjonuje prawo Parkinsona (ozna-
czajace, ze jezeli urzednik ma okreslony czas na wykonanie danego zadania, za-
danie to zostanie wykonane w mozliwie najpdzniejszym terminie), usuwanie
marnotrawstwa moze nastapi¢ w wyniku reorganizacji proceséw przebiegaja-
cych w urzedzie.

Problemem marnotrawstwa zajmuje si¢ koncepcja lean management (LM). Jest to
droga do perfekcyjnej organizacji poprzez stopniowa i nieustajacg eliminacje marno-
trawstwa we wszystkich aspektach dziatalno$ci przez wykorzystanie kazdego grama
inteligencji w organizacji, by spelni¢ maksymalnie oczekiwania klientéw, utrzymujac
jednocze$nie na najwyzszym poziomie satysfakcje zatogi [por. Czerska, 2009, s. I-20;
Czerminski i in., 2002, s. 576-578]. Daje ona ludziom na wszystkich szczeblach orga-
nizacji umiejetnos$ci i mozliwosci partycypacji w systematycznej eliminacji marnotraw-
stwa poprzez przeprojektowywanie proceséw oraz doskonalenie powigzan i przeply-
wow pomiedzy stanowiskami pracy.

Zastosowanie koncepcji LM kojarzy si¢ przede wszystkim z Toyota. To tam stwo-
rzono podstawy koncepcji, tam powstato pojecie muda (marnotrawstwo) i pierwsze
metody jego usuwania. PéZniej koncepcje te rozwinieto w Stanach Zjednoczonych.
Aktualne $wiatowe doswiadczenia wskazuja, Ze LM ma zastosowanie nie tylko w prze-
mysle, ale rowniez w bankowosci, stuzbie zdrowia oraz administracji publicznej. Me-
tody LM maja na celu m.in. zapewni¢ szybki i niezaklécony przeptyw wartosci (szybki
i niezakl6cony przebieg realizacji procesu) poprzez zapewnienie organizacji prostoty,
spokoju oraz stabilnego przeplywu informacji oraz materiatow (przeptywu spraw),
przy czym, co do zasady, nalezy realizowa¢ wylacznie czynnosci istotne dla klienta
tego procesu.

Obecnie w ramach LM wykorzystuje si¢ szereg narzedzi [wigcej: Czerska, 2009],
sposrod ktorych za najwazniejsze uznaje si¢ Mapowanie Strumienia Wartosci (Value
Stream Mapping, VSM). Umozliwia ono gromadzenie danych na temat rzeczywistego
przepltywu elementow fizycznych i informacji, analize tych danych oraz poszukiwanie
rozwigzan eliminujacych z analizowanego procesu zbedne czynnosci. Gtéwnym zada-
niem VSM jest integracja dziatan wszystkich komorek realizujacych zadania w ramach
strumienia (procesu) z ukierunkowaniem na jednoznacznie zdefiniowane potrzeby
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klienta. Dokonuje si¢ tego przy wykorzystaniu nastepujacych parametréw VSM: czasu
przebywania sprawy w organizacji (lead time), czasu rzeczywiscie po$wigconego na za-
tatwienie sprawy (processing time), czasu wykonywania czynnos$ci dodajacych wartosci
z punktu widzenia klienta (value added time), liczby spraw, jaka powinna wychodzi¢
z systemu w jednostce czasu (takt), liczby spraw wychodzacych ze stanowiska w jed-
nostce czasu (cykl pracy stanowiska), wielkosci zapasu, w szczegdlnosci ilosci spraw
w toku.

Metody LM pozwalaja minimalizowac¢ koszt procesu (koszt obstugi sprawy) i uzy-
ska¢ odpowiedz na nastepujace pytania: jaka cze$¢ czasu przebywania w organizacji
sprawa oczekuje za zalatwienie, jaka cze$¢ czasu pracy pracownik poswigca na wy-
konywanie zbednych czynnosci, jaki powinien by¢ zapas (ilos¢ spraw w toku oczeku-
jacych na zalatwienie), zeby stanowiska pracy byly efektywnie wykorzystane a straty
z powodu istnienia zapasu minimalne, o ile potencjalnie mozna skroci¢ czas przeby-
wania sprawy w organizacji, czy istnieje potrzeba przesuni¢cia zadan pomiedzy stano-
wiskami oraz czy trzeba zwigkszy¢ badz zredukowac liczbe stanowisk.

Ustalenie wskazanych zalezno$ci pozwala na doskonalenie strumienia warto$ci.

Obszary zastosowania metod TMO i VSM

Obstuga interesantéw w urzedzie charakteryzuje sie przypadkowoscia ich przyby-
wania do urzedu oraz zmiennoscia czasu trwania ich bezposredniej obstugi (na stano-
wiskach typu front office). Zatem w tym obszarze nalezy oprzec si¢ na metodach TMO,
ktore umozliwiaja okreslenie liczby réwnolegltych stanowisk pracy. Praca na tych sta-
nowiskach, a takze na wszystkich pozostalych stanowiskach obstugi sprawy powinna
sprowadzac si¢ do wykonywania czynnosci niezbednych do jej zalatwienia. Zatem
w tym obszarze nalezy uzna¢ za celowe positkowanie si¢ metodami LM, w szczegdlno-
$ci Mapowaniem Strumienia Wartoéci (VSM). Na rys. 2 przedstawiono obszary zasto-
sowania obu metod - TMO zastosowane w obszarze front office natomiast VSM w ca-
tym obszarze procesu (front office i back office).

W pierwszym kroku analizy procesu badana jest intensywno$¢ strumienia zglo-
szen i strumienia obslugi oraz weryfikowana jest hipoteza statystyczna dotyczaca roz-
kfadu tych strumieni. W kolejnym kroku wykonana jest mapa procesu obstugi sprawy.
Eliminacja zbednych czynno$ci oraz pomiar taktu pracy i cyklu pracy stanowisk po-
zwala okresli¢ czynnosci na poszczegolnych stanowiskach pracy, doprowadzajac cykl
pracy stanowisk do okreslonego pomiarem taktu. Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage na
fakt, iz takt (VSM) mozna utozsamic ze stopa przyby¢ (TMO), a cykl pracy stano-
wisk front office (VSM) ze stopa obstugi tych stanowisk (TMO). Zatem zakres czynno-
$ci na poszczegdlnych stanowiskach pracy jest okreslany przy wykorzystaniu metod
VSM. Liczba stanowisk front office, obstugujacych losowo przybywajacych interesan-
tow ustalana jest metodami TMO (liczba kanaléw obstugi wynika z minimalnej war-
tosci funkcji kosztu calkowitego (rys. 1); K =f (A, y, b, p), gdzie A i pt sg odpowiednio
stopa przyby¢ i stopa obstugi, za$ b i p odpowiednio kosztami klienta i kosztami stano-
wiska (kanatu) obstugi), za$ liczba stanowisk back office ustalana jest metodami VSM
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(w szczegolnosci wykorzystywany jest wykres Yamazumi, oparty na cyklu pracy sta-
nowisk oraz na takcie).

Zastosowanie metod i narzedzi nauk organizacji i zarzadzania wigze sie z pozy-
skaniem zasobow tkwiagcych w nieefektywnie funkcjonujacych organizacjach. Zasoby
te moga by¢ ,,zwolnione”, co wigze si¢ z obnizeniem kosztow, moga zosta¢ wykorzy-
stane do wykonania wigkszej liczby produktéw czy ustug, moga tez by¢ wykorzystane
do podniesienia jakosci produktu/ustugi.

W administracji trudno méwi¢ o zwiekszeniu liczby ustug - interesant nie moze
wybiera¢ urzedu ze wzgledu na sposob organizacji administracji publicznej (whasci-
wos¢ obszarowa organdw). Zatem w wyniku usprawnienia procesow i eliminowania
marnotrawstwa uwolnione zasoby nalezy zwolni¢ badZ wykorzysta¢ do podniesienia
jako$ci ustug oferowanych przez administracje. Nizej przedstawiamy krétkie uzasad-
nienie tezy, iz w $wietle obecnej oceny jakos$ci administracji publicznej nalezy przede
wszystkim podnosi¢ poziom obstugi w urzedach. W tym celu postuzymy sie wykre-
sami przedstawionymi na rys. 3.

Obecny niski poziom obstugi Q, generuje bardzo duze koszty klienta (interesanta)
Kk , ktére wraz z kosztami obstugi Ko, sktadajg si¢ na taczny koszt Kc,. Wprowadzane
usprawnienia zwolnia zasoby, ktore odpowiednio wykorzystane (wlasciwie zorganizo-
wane) umozliwig podniesienie jakosci obstugi do poziomu Q,. W efekcie koszty ob-
stugi Ko, pozostaja praktycznie na niezmienionym poziomie, natomiast koszty klienta
Kk, w znaczacy sposéb zostang obnizone. Przyjmujac, ze z obecny poziom obstugi
w urzedach znajduje sie po lewej stronie minimum funkcji kosztow catkowitych, kazde
podniesienie poziomu jako$ci zbliza do celu, jakim jest osiagniecie tego minimum.
Nalezy ponadto podkresli¢, iz w administracji opory ludzi wobec zmian beda zawsze
wieksze niz w przedsiebiorstwach. Jest to m.in. wynikiem przekonania, ze uwolnienie
zasobow w wyniku usprawnienia pracy spowoduje, iz cze$¢ pracownikow stanie sie
niepotrzebna. Przyjecie strategii podnoszenia jakosci ustug w urzedach i odpowied-
nie jej prezentowanie moze w znaczacy sposob wplynaé na reakcje pracownikéw na
zmiany organizacyjne [Czerminski i in., 2002, s. 514].
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Rys. 2. Usprawnianie proceséw przy wykorzystaniu TMO i VSM (Process improvement by means
of TMO and VSM)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Zmiana poziomu obstugi (The change of service quality)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Uwagi korncowe

Administracja jest organizacja publiczna, zatem do jej usprawniania nalezy wyko-
rzystywac metody i narzedzia nauki organizacji i zarzadzania, przede wszystkim narze-
dzia sprawdzone w innych organizacjach, takich jak przedsi¢biorstwa czy organizacje
non profit. Metody TMO, LM czy VSM sg stosowane z powodzeniem w wielu organi-
zacjach. TMO ma zastosowanie gtéwnie w obszarach, gdzie w znacznej mierze rzadzi
przypadkowos¢ (obszar zgloszen spraw), natomiast LM - VSM w tych obszarach, gdzie
skutecznie mozna wplywaé na przebieg proceséw (obszar obstugi sprawy). Zatem za
celowe nalezy uzna¢ podjecie proby ich tacznego zastosowania do usprawniania prze-
biegu proceséw przebiegajacych w urzedach administracji publiczne;.
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The Use of Methods of Mass Service and Lean
Management Theories to Improve the Processes
in Public Organisation Management

Summary

The managerial and organizational science concentrates, among others, on the improvement
of an enterprise’s functioning. Recently a widespread usage of the restructuring term has been
evident - such a process is generally described as “the structure reconstruction’, with an aim
of improving the effectiveness. Even though such a term applies to business enterprises it
should also be applied to other organizations - especially to public organizations and public
administration, where the process of effectiveness improvement has become one of the long-
term aims of the government.

In the process of restructuring different types of tools are utilized as well as different
concepts, such as: reengineering, lean management, outsourcing, outplacement, etc. The process
of employee knowledge improvement has also been strongly underlined. In the authors’ opinion
these tools and concepts could be successfully applied in the improvement of administration
functions. The article focuses on two such tools, that is, the Theory of Mass Service and Lean
Management. It analyses the tools and the scope of their application in the process of improving
managerial processes in a public organization.



