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Streszczenie
Przedmiotem artykutu jest prezentacja wnioskow wynikajacych z implementacji osiagnigc
nauk o zarzadzaniu w organizacjach publicznych. Przyczynkiem do weryfikacji przydatno$ci narze-
dzi menedzerskich jest wykorzystanie metody mapowania procesow do szacowania kosztow dostaw
wynikajacych z obowiazkéw prawnych. Szczegdlny akcent zostal potozony na przedstawienie finan-
sowych konsekwencji oddziatywania porzadku normatywnego na efektywnos¢ funkcjonowania pod-
miotow sfery publiczne;.

Wprowadzenie

Wspotczesnie toczy si¢ ozywiona dyskusja na temat fundamentéw aksjo-
logicznych, zatozen, celow, a takze optymalnych struktur podmiotéw zaliczanych
do szeroko rozumianej kategorii organizacji publicznych!. Nie sa to rozwazania
nowe, bowiem prekursorow refleksji o sprawnie funkcjonujacym panstwie i wtadzy
publicznej nalezy szuka¢ w odleglej przesztosci. Wystarczy wspomnie¢ Panstwo
i Prawo Platona® czy Polityke Arystotelesa®, ktorzy byli prekursorami poszuki-
wan modelu doskonatej organizacji panstwowej 1 form sprawowania wladzy. Nowy
obszar rozwazan pojawit si¢ wraz z rozwojem ekonomii, ktora wptyneta znaczaco na
uksztattowanie si¢ odmiennej perspektywy badawczej, zwiazanej w szczegdlnosci

' Termin ,,organizacja publiczna” zostal uzyty w znaczeniu zaproponowanym przez B. Kozuch.

Patrz: taz, Zarzqdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Wyd. Placet, Warszawa
2004, s. 83 in.

2 Por.: Platon, Parstwo, ttum. W. Witwicki, Wyd. Antyk, Kety 2003; tenze, Prawa, thum. M. May-
kowska, Wyd. PWN, Warszawa 1960.

3 Por.: Arystoteles, Polityka, thum. L. Piotrowicz, Wyd. PWN, Warszawa 1964.
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z wprowadzeniem takich poje¢ jak: maksymalizacja, rownowaga i efektywnos$¢?.
Ocena funkcjonowania organizacji przy uwzglednieniu wymienionych kryteriow
zyskata obiektywny miernik w postaci analizy relacji poziomu wykorzystania $rod-
kéw finansowych do osiagnigtych celow.

Spojrzenie ekonomiczne nie jest jedyna perspektywa pozwalajaca na usyste-
matyzowang refleksje na temat funkcjonowania podmiotéw sektora publicznego’.
Wspotczesnie w nauce polskiej obserwujemy stopniowa krystalizacje paradygmatu
stosunkowo nowej subdyscypliny — zarzadzania publicznego, dla ktérego przedmio-
tem zainteresowan sa omawiane zagadnienia. Zwolennicy autonomii tego obszaru
nauki podnosza szereg argumentow na rzecz zasadnosci jej wyodrgbnienia w ramach
tradycyjnego zarzadzania. Wskazywane sa rowniez przestanki uzasadniajace eman-
cypacj¢ zarzadzania publicznego w stosunku do nauk o administracji, tradycyjnie
zajmujacych si¢ analiza funkcjonowania administracji publicznej, uwzgledniajacych
jednak gtéwnie aspekty normatywne problematyki, w szczegoélnosci oddzialywanie
obowiazujacego prawa na funkcjonowanie podmiotéw publicznych®. Warto dodac,
iz bardzo interesujace spojrzenie na zagadnienie oddziatywania prawa na efektyw-
nos¢ organizacji publicznych proponuje takze nurt ekonomicznej analizy prawa’.

Nowa przestrzen badawcza powstajaca na styku prawoznawstwa, ekonomii
oraz zarzadzania publicznego, wptywa pozytywnie na dynamiczny rozwoj teore-
tycznej refleksji o problemach funkcjonowania organizacji publicznych, przynoszac
niewatpliwie korzysci ich ostatecznym beneficjentom, obywatelom. Faktycznie bo-
wiem podmioty takie, jak administracja rzadowa, jednostki samorzadu terytorialne-

4 R. Cooter, T. Ulen, Ekonomiczna analiza prawa, ttum. zbiorowe, C.H. Beck, Warszawa 2009,

s. 19 i n.; A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Pomiar efektywnosci organizacji publicznych na przy-
kladzie sektora ochrony zdrowia, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2010, s. 41 i n.; M. Kach-
niarz, Efektywnos¢ ustug publicznych — teoria i praktyka, Wyd. U. Wr., Wroctaw 2012, s. 60 i n.
Wspolczesnie w nauce wyrdznia sig trzy sektory zycia publicznego: 1) sektor publiczny, 2) sek-
tor prywatny, 3) sektor organizacji pozarzadowych. Dziatalno$¢ podmiotow funkcjonujacych
w ramach kazdego z sektoré6w jest odmienna z punktu widzenia konfiguracji wyznaczonych ce-
16w (publiczne, prywatne) oraz struktury wlasnosciowej (publiczna, prywatna). Patrz szerzej: P.J.
Suwaj (red.), Administracja publiczna, stuzba publiczna, sektor publiczny i nauka administracji:
istota i pojecia, [w:] B. Kudrycka, G. G. Peters, P.J. Suwaj (red.), Nauka administracji, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 29 i n.

S. Sudot, B. Kozuch: Rozszerzyé nauki o zarzqdzaniu o zarzqdzanie publiczne, [w:] Osiqgniecia
i perspektywy nauk o zarzqdzaniu (red.) S. Lachiewicz, B. Nogalski, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010, s. 382 i n.; O. Lissowski, Kierunki modernizacji zarzqdzania publicz-
nego, [w:] Osiqgnieciai..., s. 402 i n.; A. Zalewski (red.), Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim
samorzqdzie terytorialnym, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 32 i n.; B. Kozuch, op.
cit., s. 49 i n.; J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne, Warszawa 2008, M. Zawicki, Nowe zarzqdzanie
publiczne, PWE, Warszawa 2011, s. 31 i n.; Nowe zarzqdzanie publiczne i public governance
w Polsce i w Europie, red. A. Bosiacki, H. 1zdebski, A. Nelicki, I. Zachariasz, Liber, Warszawa
2010.

Patrz szerzej: R. Cooter, T. Ulen, op.cit.; C. Veljanovski, The Economics of Law, Second edition,
London 2006; J. Stelmach, B. Brozek, Metody prawnicze, wyd. 11, Krakoéw 2006, s. 126 i n.
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go, przedsigbiorstwa panstwowe, spotki komunalne itp. sa tylko posrednimi adre-
satami osiagni¢¢ omawianych dyscyplin. Dlatego stuszny wydaje sig postulat, aby
pamigtac o preskryptywnym aspekcie nauki, ktorej osiagnigcia powinny komus lub
czemus stuzy¢. Takie zatozenie stanowi powr6t do aksjologicznych zrédet zarzadza-
nia — prakseologii®, ktorej idee konstytuuja fundamenty paradygmatu dyscypliny, w
szczegolnosci decyduja o praktycznym wymiarze nie tylko nauk o zarzadzaniu, ale
rowniez nauk o administracji. Ostatecznie o warto$ci koncepcji teoretycznych decy-
dowac¢ bedzie, przede wszystkim przydatnos$¢ praktyczna ich wynikow.

Korzysci zwiazane z zastosowaniem podejscia interdyscyplinarnego do
badania organizacji publicznych zach¢caja do podjgcia poszukiwan na styku wy-
mienionych dyscyplin nauki. Przedmiotem niniejszych rozwazan jest prezentacja
zastosowania jednego z narzedzi zarzadzania procesowego, uwzgledniajacej aspekt
normatywny (prawny) notacji eEPC®, do szacowania kosztow dostaw wynikaja-
cych z koniecznosci realizacji obowiazkow nakladanych przez system prawny na
organizacje publiczne. Jako przyktad postuzy sformalizowana procedura udzielania
zamowien publicznych.

Oddziatywanie porzadku prawnego na sektor publiczny jest zagadnieniem
szczegolnie istotnym zwazywszy na to, ze prawo pozostaje podstawowa determi-
nanta funkcjonowania organizacji publicznych. W praktyce fakt ten skutkuje ko-
nieczno$cia odmiennej, anizeli w przypadku innych podmiotéw gospodarczych,
alokacji kosztow zwiazanych z zawarciem umow na dostawy, ustugi i roboty bu-
dowlane, ktére stanowia cze$¢ szeroko rozumianych kosztow transakcyjnych!C.
W przypadku podmiotoéw sektora prywatnego rola prawa sprowadza si¢ do ulatwia-
nia zawierania transakcji gospodarczych, poprzez tworzenie wiasciwych warunkow
nawiazywania stosunkow gospodarczych oraz budowanie poczucia pewnosci re-
gut bedacych podstawa tych relacji. Ponadto porzadek prawny tworzy ograniczenia
wplywajace na ochrong interesow 0sob trzecich, na ktore posrednio lub bezposred-
nio moglyby oddziatywaé skutki relacji stron stosunku prawnego!!.

8 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, wyd. VII, Zaktad Narodowy Imienia Ossoliniskich,
Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk-£.6dz 1982, s. 295 i n. Por. tez: W. Gasparski, Elementy me-
todologii nauk, cz. 1, niepubl. wyktad dla uczestnikow studium doktoranckiego prowadzonego
przez Akademig¢ Leona Kozminskiego w Warszawie, Warszawa 2009.

eEPC — extended Event Driven Process Chain.

,,Koszty transakcyjne” stanowia cz¢§¢ kosztow funkcjonowania systemu spoteczno-gospodar-
czego. Obejmuja naktady ponoszone na etapie zawierania i realizacji transakcji, w szczego6lno-
$ci koszty wymiany w zakresie: lokalizacji partnera, osiagnigcia porozumienia migdzy stronami
oraz egzekwowania realizacji warunkow kontraktu. Autorem teorii ,,Kosztow transakcyjnych” jest
R.H. Coase, ktory za swoje odkrycie otrzymat w 1991 r. nagrod¢ Nobla w dziedzinie ekonomii.
Patrz szerzej: W. Stankiewicz, Historia mysli ekonomicznej, PWE, wyd. 11l roz., Warszawa 2007,
$.326-327; E. Kundera (red.), Stownik historii ekonomii, Oficyna ekonomiczna, Krakéw 2004,
$.32-33; R. Cooter, T. Ulen, op. cit, s. 107 i n.

1" R. Cooter, T. Ulen, op. cit., s. 4-5.
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Sytuacja podmiotow sfery publicznej jest nieco bardziej skomplikowana,
poniewaz stawiane sg im inne cele. Nie sg zaprogramowane na osiaganie zysku. Ich
dziatalnos¢ wiaze si¢ z trudno definiowalnymi i kwantyfikowalnymi dziataniami
na rzecz dobra wspolnego. Ponadto funkcjonowanie organizacji tego rodzaju jest
w szerszym zakresie reglamentowane przez porzadek prawny. Nalezy bowiem pa-
migta¢ o obowiazku bezwzglednego dziatania organéw wiladzy publicznej, a takze
podmiotow dziatajacych w ich imieniu, a takimi sg organizacje publiczne, w grani-
cach i na podstawie obowiazujacego prawa'?.

Komunalne spotki prawa handlowego

Szczegbdlnym rodzajem organizacji publicznych sa komunalne spotki prawa
handlowego'’. Podmioty te stanowia przyktad organizacji hybrydowych, posiada-
jacych zard6wno cechy podmiotu gospodarczego, jak i organizacji publicznej (non
profit)'*. Z tego wzgledu wymykaja si¢ definicjom, zarowno dziatajacego na wol-
nym rynku przedsigbiorcy's, jak rowniez jednostki organizacyjnej wspierajacej or-
gan administracji publicznej. Wymagaja takze szczegdlnego podejscia badawczego.
Przyktadem obrazujacym odmiennos$¢ podmiotéw tego rodzaju moze by¢ uczest-
nictwo spotek komunalnych w obrocie gospodarczym na zasadach rynkowych
z jednej strony, przy jednoczesnej reglamentacji swobody wyboru partneréw bizne-
sowych z drugiej. Spotki komunalne, wypetiajac przestanki ustawowe, zobligowa-
ne sa bowiem do stosowania Prawa zamowien publicznych (PZP)'. W konsekwen-

12 Art. 7 Konstytucji RP z 1997 r. (Dz. U. z 1997, Nr 78, poz. 483 z p6zn. zm.). Organy wiadzy
wykonawczej, zarowno w sferze imperium, jak i dominium, zgodnie z zasada legalizmu, sa zobo-
wiazane do dziatania na podstawie i w granicach obowiazujacego prawa. W uwzglednieniem tych
samych zasad musza rowniez dzialac¢ organizacje publiczne.

Zgodnie z art. 9 ustawy z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej (Dz. U. z 1997 r. Nr 9,
poz. 43 z pézn. zm.) spotki kapitalowe prawa handlowego stanowia jedna z form przewidzianych
przez ustawodawce, przy wykorzystaniu ktorej gminy realizuja zadania naktadane na nie przez
ustawodawce. Regulacje dotyczace spotek kapitatlowych zostaly zawarte w art. 151 i n. ustawy z
dnia 15 wrzes$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (Dz. U. z 2000 r. Nr 94, poz. 1037 z pdzn.
zm.). W zakresie zadan wlasnych gminy patrz: art. 7 ust. 1 pkt 7) ustawy z dnia 8 marca 1990 r.
o samorzadzie gminnym (tekst jedn. Dz. U. z 2001 r. Nr 142, poz. 1591 z p6zn, zm.); W. Gonet,
Spotki komunalne, Lexis Nexis, Warszawa 2007, s. 24 i n.; B. Rakoczy, Prawo gospodarki komu-
nalnej, Lexis Nexis, Warszawa 2010, s. 67 i n.

Na temat istoty organizacji hybrydowych patrz szerzej: J. Koppell: The Politics of Quasi-Govern-
ment, Cambridge University Press, Cambridge 2003; H.G. Rainey, Understanding and Managing
Public Organizations, 4" edition, Jossey-Bass, San Francisco 2009, s. 58 i n.

Definicja legalna przedsigbiorcy zostata zawarta w art. 43! kodeksu cywilnego (Dz. U. z 1964 r.,
Nr 16, poz. 93 ze zm.) oraz art. 4 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci gospodar-
czej (tekst jedn. Dz. U. z 2010 r., Nr 220, poz.1447 ze zm.).

Art. 3 ust. 1 ustawy z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych (tekst jedn. Dz. U.
z 2007 r. Nr 223, poz. 1655 z p6zn. zm.).
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cji posiadaja ograniczong swobod¢ w zakresie doboru partnerow biznesowych, do-
stawcow, ustugodawcoéw oraz wykonawcow robot budowlanych.

Zwazywszy na specyfike dziatalnosci tego rodzaju podmiotdéw, zaspo-
kajanie potrzeb lokalnych spotecznosci stosownie do zakresu zadan ustawowych
naktadanych przez ustawodawstwo na jednostki samorzadu terytorialnego!” oraz
fakt, ze spotki komunalne szeroko wykorzystuja instytucj¢ outsourcingu i bazuja na
zewngtrznych wykonawcach ustug, blizsza analiza uswiadamia wagg problemow
wynikajacych z konieczno$ci stosowania PZP. Ograniczenie swobody w zakresie
wyboru partneréw biznesowych moze mie¢ decydujacy wptyw na wiele aspektow
funkcjonowania spotek komunalnych, zar6wno w obszarze zarzadzania strategicz-
nego, jak i operacyjnego. Skutki obowiazujacych regulacji prawnych dotykaja osta-
tecznie takze klientow spotek komunalnych, spotecznos¢ lokalna.

Naktadane przez ustawodawce okreslone ograniczenia prawne na podmio-
ty sfery publicznej wywotuja szereg konsekwencji, w tym takze skutki finansowe.
Zazwyczaj bowiem konieczno$¢ spetnienia natozonych przez prawo obowiazkdow,
wiaze si¢ z koniecznos$cia wydatkowania dodatkowych srodkow finansowych. Zja-
wisko to wplywa na wzrost kosztow funkcjonowania organizacji publicznych. War-
to zatem, aby rowniez menedzerowie zarzadzajacy tego rodzaju podmiotami, w tym
spotkami komunalnymi, posiadali przydatne i nieskomplikowane narzg¢dzia pozwa-
lajace szacowac ta cze$¢ kosztéw dostaw, ushug i robot budowlanych, ktéra stanowi
konsekwencj¢ obowiazkéw prawnych naktadanych przez ustawodawcg.

Przydatno$¢ narzedzi zarzadzania procesowego do szacowania
kosztow ponoszonych przez spotki komunalne w zakresie
zawierania uméw na dostawy, ustugi i roboty budowlane

Stan faktyczny i prawny wymusza na spotkach komunalnych poszukiwa-
nie rozwigzan umozliwiajacych niwelowanie zagrozen wynikajacych z naktada-
nych przez ustawodawceg ograniczen oraz konieczno$ci ponoszenia dodatkowych
kosztow zwiazanych z ich szczegdlnym statusem prawnym. Jak stusznie zauwazyt
W. Dawidowicz, zawsze istnieje prog ingerencji prawodawcy, poza ktorym rozcia-

17 Przyktadowo, katalog zadan wtasnych gmin ustawodawca okreslit w art. 7 ust. 1 pkt 7) ustawy

z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (tekst jedn. Dz. U. z 2001 r. Nr 142, poz. 1591
z p6zn, zm.); W. Gonet, Spotki komunalne, LexisNexis, Warszawa 2007, s. 24 i n.; B. Rakoczy,
Prawo gospodarki komunalnej, Lexis Nexis, Warszawa 2010, s. 67 i n.; Zarzqdzanie miastem.
Studium ekonomiczne i organizacyjne, red. M. J. Nowak, T. Skotarczak, CeDeWu sp. z 0.0., War-
szawa 2010, s. 67 i n.
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ga sie przestrzen swobody decyzyjnej nieskrepowanej przepisami prawa'®. Warto
podkresli¢, iz pomimo istotnych ograniczen prawnych spo6tki komunalne dysponuja
znacznie wigksza autonomia, anizeli ma to miejsce w przypadku organéw admi-
nistracji publicznej oraz urzgdow obslugujacych te podmioty. Wiasnie ten obszar
pozostawiony do swobodnej dyspozycji organizacjom publicznym moze zosta¢ od-
powiednio zagospodarowany poprzez wykorzystanie narzedzi oferowanych przez
nauki o zarzadzaniu. W tej przestrzeni mozna poszukiwac rozwigzan pozwalajacych
na zwigkszenie poziomu efektywnos$ci dzialan organizacji oraz obnizanie kosztow
organizacji. Do tego celu potrzebne sa jednak narzedzia stuzace do szacowania
kosztow podejmowanych dziatan.

Przechodzac na poziom analizy teoretycznej zaproponowanego przyktadu
zauwazymy, ze udzielanie zamdowien publicznych stanowi tancuch dziatan nastg-
pujacych po sobie w czasie'. Udoskonalenie zatem funkcjonowania spétki komu-
nalnej w obszarze nabywania ustug wymaga uwzglednienia (obok w przewazaja-
cej wigkszosci norm ius cogens PZP) procesowego aspektu zagadnienia. Analiza
instrumentow oferowanych przez nauki o zarzadzaniu wykazata, ze odpowiednim
rozwigzaniem jest zastosowanie modelowania procesowego®.

W przeciwienstwie do koncepcji funkcjonalnych, ujmujacych organizacje
jako statyczna konstrukcje podzielona na komorki organizacyjne wykonujace okre-
slone funkcje, podejscie procesowe ukierunkowane jest na identyfikacje racjonalnie
uzasadnionej sekwencji dzialan, zmierzajacych do osiagnigcia okre$lonego celu.
Sposérod dostepnych narzedzi stuzacych mapowaniu proceséw?! do szacowania
kosztoéw transakcyjnych, wynikajacych w znacznej mierze z koniecznos$ci stosowa-
nia prawa zamoéwien publicznych, najbardziej przydatna wydaje si¢ notacja eEPC
(tzw. kostka IGOE)*. Jej wykorzystanie pozwala przetama¢ ograniczenia podejs$cia
funkcjonalnego, glownie poprzez wyrazne powiazanie wyboru dostawcow z priory-
tetami okreslonymi na kazdym poziomie: organizacji, procesu oraz poszczegolnych
operacji. Ponadto utatwia identyfikacje¢ zasobé6w niezbednych do osiagnigcia wy-
znaczonych celow oraz pozwala na przyporzadkowanie ich konkretnym normom

18 'W. Dawidowicz, Zarys ustroju organéw administracji terytorialnej w Polsce, PWN, Warszawa

1978, s. 34.

O. Lissowski, Zarzqdzanie publiczne i zamoéwienia publiczne, Wydawnictwo Naukowe Contact,
Poznan 2009, s. 218-219.

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

Patrz szerzej: R.T. Burlton., Business Process Management. Profiting from process., SAMS, New
York, 2001 s. 309 in.; M. Weske, Business Process Management. Concepts, Languages, Architec-
tures, Springer, Berlin-Heidelberg-New York 2007, s. 160 in.; Business Process Transformation,
(ed.) V. Grover, M. L. Marcus, AMIS, New York-London 2008, s. 54 in., 168, 219 in.

R. Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu proceséw biznesu, Warszawa 2006, s. 93 i n. Por.:
W. Czachorowski, Wprowadzenie do zarzqdzania procesowego. Mapowanie procesow. Materiat
pomocniczy dla stuchaczy MBA., Warszawa pazdziernik 2006.
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prawnym regulujacym poszczegodlne etapy procesu®. Model notacji wyglada nasteg-
pujaco:

Rys. 1. Zmodyfikowany model IGOE (notacja eEPC) wykorzystany do przygo-
towania mapy procesu

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie W. Czachorowski, op. cit.

Zmodyfikowany model IGOE zawiera nastgpujace elementy:

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

2) Wejscie (inputs) — umieszczony z lewej strony modelu stan wyj$ciowy dla pro-
cesu/operacji, ktory ma zostaé przetworzony;

3) Zasoby organizacji (enablers/resources) — zasoby oraz ich zrodta niezbgdne do
realizacji procesu/operacji;

4) Prawo (guides) — regulacje prawne oddziatujace na proces/operacje®.

Mapa stuzaca do opisu, analizy i optymalizacji procesu udzielania zamowien pub-

licznych moze zosta¢ zaprojektowana przy uzyciu elementow notacji eEPC wyko-

rzystywanej migdzy innymi w ARIS®.

3 A. Rummler, R. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Warszawa 2000, s. 46 in.

W. Czachorowski, op. cit.
Architecture of Integrated Information System — narzgdzie informatyczne wspomagajace procesy
biznesowe. Patrz szerzej: R. Gabryelczyk, op. cit.
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Tabela 1. Elementy notacji eEPC wykorzystane do mapowania proceséw

Wykorzystane elementy notacji IGOE
Symbol graficzny Typ obiektu Definicja
Spojny zespot czynnosci
majacych na celu wykonanie
okreslonego zadania w procesie
(szczegbtowo opisany w karcie
Operacja operacji)

Stan, w ktérym znalazty sig
Zdarzenie obiekty na danym etapie procesu

logiczne operacji i zdarzen w procesie

Wskazuje na miejsca powiazania
Lacznik przedmiotowego procesu z
proceséw innymi procesami

Wzorce unifikujace zachowania

@ @ Operatory Lacza i scalaja sekwencje

Wzér oraz dokumentacja
dokumentu wykorzystywana w procesie
' Lacznik Okresla kierunek i kolejno$é
zdarzen i poszczegodlnych zdarzen i
operacji operacji w procesie

Zrédlo: R. Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu proceséw biznesowych, Difin,
Warszawa 2006, s. 97-98.

Wykorzystanie przedstawionej notacji pozwala przeprowadzi¢ identyfikacjg
procesu udzielania zaméwien publicznych, a nastgpnie wprowadzi¢ usprawnienia.
Dzigki temu zabiegowi proces ulega istotnemu skroceniu. Zostaje takze ograniczone
wykorzystanie zasobow organizacji, w szczegdlnosci zaangazowanie pracownikow.
Przenoszac rozwazania na grunt praktyczny mozna stwierdzi¢, iz proces szczego-
lowo okresla kto, kiedy, w jakich okoliczno$ciach, przy uzyciu jakich $rodkow,
w jakim celu, a takze na podstawie jakich regulacji powinien wykona¢ poszczego6l-
ne dziatania w procesie.
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Rys. 2. Przyklad: Fragment procesu udzielania zaméwien publicznych w
MZGM-TBS sp. z 0.0. w Plocku przed i po dokonaniu optymalizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Szacowanie czgsci kosztow transakcyjnych
wynikajacych z obowigzkéw prawnych

Wykorzystujac zatozenia metodyki zarzadzania procesowego uzyskujemy
sekwencje powiazanych ze soba operacji, do ktérych mozemy przyporzadkowaé
zasoby organizacji niezbg¢dne do przeprowadzenia kazdej z nich. Jednoczesnie
uwzgledniana jest podstawa prawna, o ile dana operacja podlega reglamentacji
prawnej. Przy okazji identyfikacji regulacji prawnych odnoszacych si¢ do poszcze-
gblnych etapow realizacji procesu realizujacy proces uzyskuje réwniez wiedze
o niezbednych decyzjach administracyjnych, zaswiadczeniach, wypisach z reje-
strow urzedowych itp., ktore stanowia warunek sine qua non przeprowadzenia ope-
racji, a tym samym réwniez warunkuja realizacj¢ catego procesu.

W celu zobrazowania zagadnienia postuzymy si¢ przyktadem. Do przygoto-
wania opisu przedmiotu zamowienia, stanowiacego integralny element specyfikacji
istotnych warunkow zamdwienia, wynikajacej z planu realizacji inwestycji budow-
lanej, niezbegdne jest uzyskanie decyzji o warunkach zabudowy, wstepnych warun-
kow dostarczania mediéw, ustalenie wptywu inwestycji na §rodowisko naturalne,
wypisy z ksiag wieczystych nieruchomosci, wypisy z ewidencji gruntow, uzyska-
nie map do celéw projektowych itp.?. Spetnienie obowiazkéw naktadanych przez
ustawodawce oraz skompletowanie dokumentéw urzegdowych, a takze przygotowa-

% Regulacja prawna okre$lajaca etapy i warunki realizacji inwestycji budowlanej zostata zawarta

przede wszystkim w ustawie z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane (tekst jedn. Dz. U. 2010 r. Nr
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nie powigzanej z nimi wewngtrznej dokumentacji, wymaga nie tylko wydatkowa-
nia $rodkow finansowych, ale rowniez zaangazowania innych zasobow organizacji,
w szczegolnosci ludzkich, technicznych oraz wiedzy. Zdecydowana wigkszosé
z nich daje si¢ kwantyfikowac i przedstawi¢ w postaci zestawienia poniesionych
naktadéw finansowych. Dzigki temu, obok szacunkowych kosztow realizacji calego
procesu oraz zestawienia bezposrednich kosztow uzyskania niezbgdnych dokumen-
tow urzedowych, kadra zarzadzajaca zyskuje mozliwo$¢ przyporzadkowania po-
szczegdlnym obowigzkom prawnym kosztéw zuzycia zasobow organizacji wyko-
rzystanych do realizacji nakladanych obowiazkoéw ustawowych. Omawiana relacjg
przedstawia ponizszy schemat:

Wykres 1: Model mapy procesu uwzgledniajacy koszty obowiazkow praw-
nych oraz zasobow spélki komunalnej wykorzystanych do wykonania po-
szczegblnych operacji.

P, — koszt decyzji P, — koszt decyzji P, — Koszt decyzji
1 1 1
P,— koszt decyzji P,— Koszt decyzji P,— koszt decyzji
2 2 2
P, — koszt ll cyzji P, — koszt decyzji P, — kos: ] 1ecyzji
n n n
WEJSC 0 WYJS
1IE 1 CIE

I I

Z, — koszt zasobu 1
Z, - koszt zasobu 2

Z, — koszt zasobu 1 Z, — koszt zasobu 1
Z, - koszt zasobu 2 Z, - koszt zasobu 2

Z,— koszt zasobu n

Z, —koszt zasobu n Z, —koszt zasobu n

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Istote zaprezentowanego schematu mozna zobrazowacé nastgpujacym przy-
ktadem. Realizacja przedsigwzigcia na etapie realizacji Operacji n-tej procesu wy-
maga uzyskania wypisu z ewidencji urzedowej oraz wydania decyzji administra-
cyjnej. Poza bezposrednimi kosztami optat zwiazanymi z uzyskaniem niezbg¢dnego
wypisu z ewidencji oraz optatami wynikajacymi z obowiazkéw ustawowych na-

243, poz. 1623 ze zm.). Patrz szerzej: Z. Niewiadomski (red.), Prawna regulacja procesu inwesty-
cyjno-budowlanego. Uwarunkowania. Bariery. Perspektywy, Warszawa 2009.
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ktadanych na uczestnika postepowania administracyjnego?’ (koszty bezposrednie
obowiazkow prawnych), konieczne jest zaangazowanie konkretnych zasobow orga-
nizacji, ktore takze skutkuja wydatkowaniem srodkow finansowych (koszty posred-
nie obowiazkow prawnych). W omawianym przyktadzie uprawniony przedstawi-
ciel organizacji, najcz¢sciej pracownik, przy wykorzystaniu zasobow technicznych
i materialnych (komputer, artykuty biurowe itp.) musi przygotowaé wymagane
prawem stanowisko strony postgpowania administracyjnego oraz spetni¢ okreslo-
ne wymogi, jak na przyktad przygotowanie i optacenie pelnomocnictwa niezbed-
nego do reprezentacji spotki. Przedstawiciel organizacji musi rowniez stawic sig
W wyznaczonym czasie przed organem administracji publicznej, a zatem dotrze¢ we
wlasciwe miejsce w odpowiednim czasie. Nalezy podkresli¢, iz takze takie dziata-
nia jak: uzyskanie niezbgdnych informacji, dostep do zasobow wiedzy, prowadzona
korespondencja, generuja kolejne koszty po stronie organizacji.

Szczegolnie kosztochtonnym zasobem wykorzystywanym do wypehie-
nia obowiazkow formalno-prawnych naktadanych na organizacje publiczne przez
ustawodawce jest zaangazowanie do tego celu pracownikow organizacji. Za kaz-
dym zrealizowanym obowiazkiem ustawowym stoi zawsze konkretny cztowiek lub
grupa osob, dziatajaca w imieniu organizacji. Uwzgledniajac analizowany przy-
ktad mozemy zauwazy¢, ze pracownik musiat poswigci¢ okreslony czas pracy do
wypetnienia obowiazkéw ustawowych ciazacych na organizacji. Niezaleznie od
sposobu naliczania wynagrodzenia za pracg oraz formy zatrudnienia, znajac czas
w ktorym pracownik byt zaangazowany do realizacji danego zadania, tatwo moze-
my oszacowaé koszty wykorzystania zasobow ludzkich do wypetnienia obowiaz-
kéw ustawowych.

Przedstawione przyklady kosztow wyboru dostawcow i zawarcia umow na
dostawy, ustugi i roboty budowlane, wynikajacych z obowiazkow ustawowych nie
wyczerpuja oczywiscie zagadnienia. Kazdorazowo w wyniku mapowania konkret-
nego procesu pojawia sig koszty wynikajace ze specyfiki prowadzonych dziatan.
Warto takze zauwazy¢, ze omawiane rozwigzanie pozwala okresli¢ poziom nieuza-
sadnionych kosztow organizacji, wynikajacych z btedow formalnoprawnych, ktore
skutkuja konieczno$cia powtarzania poszczeg6lnych operacji procesu.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozemy stwierdzi¢, iz dzigki wyko-
rzystaniu mapowania procesu zostaty zidentyfikowane trzy rodzaje kosztow zwia-
zanych z realizacja procesu. Sa to koszty bezposrednie obowiazkdéw prawnych,
koszty posrednie obowiazkéw prawnych oraz koszty zuzycia zasobow do realizacji
procesu nie zwiazane z obowiazkami prawnymi naktadanymi przez ustawodawcg.

27 W zakresie obowiazkow strony postgpowania administracyjnego patrz: ustawa z dnia 14 czerwca

1960 r. kodeks postgpowania administracyjnego (tekst jedn. Dz. U. 2000, Nr 98, poz. 1071 ze
zm.)
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Nalezy bowiem pamigtaé, ze nie kazda operacja procesu musi wynika¢ z wykona-
nia obowiazkéw prawnych i w konsekwencji znajduje si¢ poza zainteresowaniem
ustawodawcy, przez co zostaje pozostawiona w gestii swobodnych decyzji 0sob
kierujacych organizacjami publicznymi.

Zaproponowang metodg¢ szacowania kosztow transakcyjnych powigzanych
z obowiazkami prawnymi natozonymi przez ustawodawce mozna przedstawi¢ na-

stgpujaco:

Ktp = z“: Ok
i=1

Kip - koszty transakcyjne wynikajace z procesu
Ok - koszt operacji

Ok = iz.‘w S:P.l:
i=1 i=1

gdzie:

Ok - koszt operacji

Zk - koszt wykorzystanych zasobdw organizacji w procesie

Pk - koszt wykonania obowiazkow ustawowych w procesie (uzyskania decyzji,
pozwolen itp.)

Warto rowniez zauwazy¢, ze:

;z.t - ;Z’,‘r}+;2u'

gdzie:
Zp — koszt wykorzystanych zasobow organizacji bezposrednio zwigzanych z wy-

konaniem obowiazkow ustawowych w procesie
Zw — pozostale koszty zasobow organizacji wykorzystanych do realizacji procesu
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Whnioski

Obowiazujace prawo stanowi gtdowna determinantg funkcjonowania orga-
nizacji publicznych. Z koniecznoscia przestrzegania porzadku prawnego wiaze si¢
podejmowanie przez organizacje szeregu dziatan, ktore generuja koszty po stro-
nie organizacji. Zbyt mate wyeksponowanie kosztow, wynikajacych z obowiazkow
ustawowych rodzi zagrozenie ich niedoszacowania podczas podejmowania dziatan
przez organizacje. Warto rdwniez pamigtac, ze z bezposrednimi kosztami obowiaz-
kéw prawnych wiaze sig $cisle inna kategoria kosztéw wynikajacych z koniecz-
nosci wykorzystania zasobow organizacji do spelnienia obowiazkéw naktadanych
przez ustawodawce. Na etapie planowania, a nastgpnie realizacji kolejnych etapow
procesow, realizowanych szczeg6lnie czgsto lub bedacych kluczowymi dla organi-
zacji, $wiadomo$§¢ wysokosci kosztow bezposrednio lub posrednio wynikajacych
z obowiazkow ustawowych moze miec istotne znaczenie. Latwo takze w ten sposob
ustali¢ poziom kosztoéw wynikajacych z btedow formalnoprawnych popetnianych
przez organizacje, skutkujacych koniecznos$cia powtarzania dziatan podejmowa-
nych w ramach poszczegdlnych operacji.

Zaproponowana metoda stanowi proste narze¢dzie stuzace do szacowania
kosztéw dostaw powiazanych z obowiazkami naktadanymi na spotki komunalne
przez ustawodawcg. Moze mie¢ jednak szersze zastosowanie, nie tylko dla orga-
nizacji publicznych, ale takze wszystkich podmiotéw gospodarczych, na ktorych
ciaza obowiazki formalnoprawne. Ponadto wydaje si¢ by¢ rowniez przydatna do
analizy obcigzen finansowych bedacych skutkiem naktadania przez ustawodawce
na podmioty gospodarcze obowiazkéw formalnoprawnych zwiazanych z prowa-
dzona dziatalnoscia gospodarcza.

THE IMPLEMENTATION OF PROCESS MANAGEMENT TOOLS TO
ESTIMATE THE COST OF SUPPLIES UNDER TO THE LEGAL DUTIES
OF MUNICIPAL COMPANIES

Keywords: municipal company, public management, process management, process, procurement pro-
cedure, transaction costs, efficiency, effectiveness, public organization

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 management tools is the use of
process mapping methods to estimated value of the delivery costs created by legal duties. Particular
emphasis was placed on the financial consequences of impacts of normative order and its relationship
to the effectiveness of municipal company.
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