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ORIENTACJA PROCESOWA W ZARZADZANIU
PUBLICZNYM EANCUCHEM DOSTAW

Streszczenie: W artykule podjeto problematyke mozliwosci wdrozenia orientacji proce-
sowej do zarzadzania publicznym tancuchem dostaw. Wskazano na znaczenie uwarun-
kowan polityczno-prawnych, wyznaczajacych system celow i tworzacych ramy realiza-
cji zadan publicznych. Pokazano, ze istotne znaczenie ma identyfikacja procesow
podstawowych i wspomagajacych oraz koordynacja stykéw w tancuchu tworzenia war-
tosci publicznej. Podkreslono wage wyznaczania jednostek odpowiedzialnych za reali-
zacjg procesu, zwlaszcza w kontekScie mnogosci podmiotow, w tym prywatnych, reali-
zujacych $wiadczenia publiczne.
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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczej problematyka proceso-
wego podejscia do zarzadzania obecna jest od lat 90. XX w. Efekty jej wdroze-
nia zaowocowaly juz poprawa efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania
przedsigbiorstw oraz catych tancuchow dostaw. Orientacja procesowa wyznacza
ramy funkcjonowania przedsigbiorstw, ktorych nadrzednym celem jest tworze-
nie oraz oferowanie jak najwyzszej wartosci dla klientow. Od niedawna orienta-
cja procesowa znajduje si¢ rowniez w centrum zainteresowania sektora publicz-
nego. Wynika to z presji wzrostu efektywnos$ci, permanentnych niedoborow
finansowych, a takze rosnacej ilosci zadan publicznych, realizowanych przez or-
gany samorzadowe. Dlatego celem niniejszego artykutu jest wskazanie glownych
charakterystyk publicznych tancuchow dostaw, ktore powinny by¢ uwzglednia-
ne przy implementacji i realizacji orientacji procesowej w tworzeniu wartosci
dla klienta (odbiorcy $wiadczen publicznych).
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1. Publiczny lancuch dostaw i jego ujecie procesowe

Lancuch dostaw w sektorze publicznym stanowi sie¢ organizacji, agencji rza-
dowych i samorzadowych, instytucji oraz przedsigbiorstw prywatnych, ktoérych
celem jest realizacja zadan publicznych, przynoszaca warto$¢ dodana dla sektora
publicznego i beneficjentéw. Obejmuje wszelkie dziatania zwiazane z czasowo-
-przestrzenna transformacja dobr, niezaleznie od ich formy wtasno$ci oraz charakte-
ru organizacji realizujacej te dziatania. W ramach tancucha dostaw dostarczane,
udostepniane i utrzymywane sa narze¢dzia oraz maszyny niezbg¢dne do realizacji
zadan publicznych [EBig, Witt i Scheckenhofer, 2009, s. 8].

Publiczny tancuch dostaw jest systemem, tzn. zbiorem wyodrebnionych
z otoczenia, uporzadkowanych i zorganizowanych elementéw wspotpracujacych
ze sobg dla realizacji wspolnego celu [Gajdzik, Kuczynska-Chatada i Sosnow-
ski, 2011, s. 26]. Podejscie systemowe wskazuje na procesowe ujecie podejmo-
wanych przez organy publiczne dzialan, tzn. transformacj¢ elementow zasilen
(zasobow) w efekty koncowe, czyli §wiadczenia publiczne. Skuteczno$¢ procesu
ich realizacji, w mniejszym lub wigkszym stopniu warunkuje realizacj¢ celow
organizacji publicznych. Proces jest zatem podstawowym i najwazniejszym
przejawem dziatania organizacji zaangazowanych w $wiadczenie ushug publicz-
nych. Zdefiniowa¢ go mozna jako tancuch dziatan zmierzajacych do wytworze-
nia wartosci dla klientow [Miiller i Rupper, 2000, s. 21]. Kazdy proces ma wej-
Scie i wyjscie [Wagner i Patzak, 2007, s. 78 i n.].
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Rys. 1. Otoczenie procesu §wiadczenia ustug publicznych

W przypadku sektora publicznego wejscie stanowia cele polityczne zgodne
z interesem spotecznym, znajdujace swoj wyraz w ustawach i rozporzadzeniach.
Na wyjsciu procesu otrzymujemy wynik w postaci §wiadczenia publicznego, np.
ustugi edukacyjnej (rys. 1).

Zastosowanie koncepcji tancucha dostaw w sektorze publicznym powinno
przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci samorzadow terytorialnych (réznych
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szczebli) i poprawy jakosci oferowanych §wiadczen. Mozna to osiagnaé poprzez
blizsza integracj¢ (kooperacjg) zaangazowanych ogniw lub sprawniejszy prze-
ptyw materialow, informacji i finansow [Lee, 1998]. Majac powyzsze na uwa-
dze, zarzadzanie publicznym tancuchem dostaw moze by¢ zdefiniowane jako
integrowanie podmiotéw rzadowych, samorzadowych i gospodarczych wzdhuz
calego tancucha dostaw oraz koordynowanie wszelkich przeptywow w celu reali-
zacji oczekiwanych przez spoleczenstwo swiadczen publicznych [Stadtler i Kilger,
2008]. Takie ujgcie zarzadzania tancuchem dostaw pozwala skonstatowac, ze
jego istota jest integracja kluczowych procesow, poczawszy od odbiorcy kon-
cowego (spoleczenstwa) przez ograny samorzadowe i podmioty gospodarcze
tworzace rzeczywista warto$¢ dla interesariuszy.

Do podstawowych charakterystyk publicznego tancucha dostaw, istotnych
z punktu widzenia orientacji procesowej, naleza: jego sieciowy charakter oraz wie-
lowymiarowy system celow i struktur. Wynika to z faktu, ze ksztaltowanie wartosci
w sektorze publicznym odbywa si¢ na dwoch poziomach: politycznym 1 wyko-
nawczym. Na pierwszym okre§lane sa cele, rodzaje zadan publicznych oraz
instrumenty ich realizacji. Poziom ten stanowi impuls do ksztaltowania publicz-
nych tancuchéw wartosci' i jest de facto ogniwem poprzedzajacym tworzenie
wartosci rzeczywistej dla odbiorcow. Warto$¢ rzeczywista dostarczana jest przez
jednostki sektora publicznego lub te, ktorym realizacja $wiadczenia zostata zle-
cona (np. przedsigbiorstwa prywatne) [Kauf, 2013, s. 87].

Ponadto w tworzenie wartosci publicznej zaangazowanych jest wiele pod-
miotow powiazanych ze soba i w ramach pozioméw decyzyjnych — partie poli-
tyczne, organy administracji réznych szczebli odpowiedzialne za realizacjg ce-
16w ustalonych na poziomie politycznym oraz wszelkie podmioty, realizujace
zadania publiczne. Wielowymiarowe relacje migdzy zaangazowanymi organiza-
cjami wskazuja na strukturg sieciowa publicznego tancucha dostaw, w ktorym wy-
stgpuja powiazania wertykalne i horyzontalne. Wielo$¢ zaleznosci skutkuje duza
kompleksowoscia koordynacji oraz, w wielu przypadkach, niestabilno$cia partner-
stwa w sensie kooperacji dlugookresowej. Jest ona konsekwencja m.in. charakteru
realizowanych zadan publicznych oraz ograniczen wynikajacych z prawa zamowien
publicznych.

Rzeczywiste tworzenie wartosci publicznej odbywa sig¢ na poziomie wyko-
nawczym, ktorego charakter i etapy procesu realizacji nie rdznig si¢ od tych
wystepujacych w praktyce gospodarczej. Nalezy jednak pamigtac, ze w sektorze

' Warto$¢ rozumiana jest tu jako suma korzyéci jednostkowych dostarczanych odbiorcom oraz
naktadow, jakie musi poniesé, by je pozyskac.
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publicznym uwarunkowania polityczne i prawne* w znacznym stopniu determi-
nuja wybor partnerow tancucha dostaw, stopien swobody dziatania oraz charak-
ter realizowanych procesow.

Rozrdznienie poziomoéw tworzenia wartosci publicznej prowadzi do konkluzji,
ze ogniwa tancucha dostaw znajdujace si¢ na poszczegolnych poziomach transfor-
macji wartosci posiadaja rézne kompetencje w zakresie sterowania i realizacji ustug
publicznych. Parlament jest ogniwem finansujacym $wiadczenia publiczne, admini-
stracja samorzadowa (r6znych szczebli) oraz jednostki gospodarcze — realizatorem,
a spoteczenstwo — odbiorca [Schedler i Proeller, 2009, s. 83 in.].

Powyzsze sklania do wyodrgbnienia cech charakterystycznych dla proce-
sow zachodzacych w organizacjach publicznych. Zaliczy¢ do nich mozna:

e inicjatora na wejsciu — jest nim z reguly ustawodawca, ktorego celem jest
interes spoleczny;

e mierzalne cele — tzn. tworzenie wartosci oczekiwanej 1 zweryfikowanej przez
odbiorcow (spoteczenstwo);

e sekwencyjno$¢ czynnosci — zmieniajace elementy mierzalne na wejsciu (np.
dokumenty, decyzje) w elementy wyjscia (§wiadczenia publiczne);

e powtarzalno$¢ — pozwala na opracowanie modeli adekwatnych w kazdym
procesie realizacji §wiadczen publicznych [Krukowski, 2011, s. 24].

Orientacja procesowa w zarzadzaniu publicznym tancuchem dostaw moze
by¢ rozpatrywana w ujgciach szerszym i wezszym (rys. 2). W tym pierwszym
obejmuje procesy realizowane na poziomach politycznym i wykonawczym oraz
wykraczajacym poza nie, a tym samym dotyczy wszystkich uczestnikow party-
cypujacych w realizacji zadan publicznych. W ujeciu wezszym oznacza koncen-
tracj¢ na procesach gospodarczych zwiazanych z rzeczywistg realizacja ushug
publicznych. W tym kontekscie orientacja procesowa obejmuje ogniwa fancucha
zaangazowane w proces tworzenia realnej wartosci dla odbiorcow $§wiadczen
oraz organy administracji wspomagajace §wiadczenie ushug publicznych. Takie
rozumienie orientacji procesowej w publicznym tancuchu dostaw jest analogicz-
ne do klasycznego, znanego z praktyki gospodarczej. To pozwala stwierdzi¢, ze
skuteczne zarzadzanie tancuchem dostaw w sferze publicznej wymaga integracji
procesow (biznesowych) z kluczowymi uczestnikami fancucha.

2 Na przyktad prawo zaméwien publicznych.
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Rys. 2. Szersze i wezsze ujgcie orientacji procesowej w publicznym tancuchu dostaw

Orientacja procesowa pozwala na sprawne planowanie, sterowanie i kontro-
lg realizacji §wiadczen publicznych [Becker i Kahn, 2008, s. 8]. Posiada poten-
cjal poprawy i restrukturyzacji, szczegdlnie w aspekcie zorientowania na klienta.
Z perspektywy efektow procesy powiazane sa z wykorzystaniem zasobow, od-
dziatywaniem na odbiorcow (spoteczenstwo) oraz $wiadczonymi ustugami.
Oznacza to, ze pozytywne efekty powstaja jedynie wowczas, gdy oferowane
$wiadczenia publiczne odpowiadaja potrzebom spotecznym. To natomiast wy-
maga odpowiedniego zaplanowania procesow tworzenia wartosci i zaangazowa-
nia wlasciwych zasobow (rys. 3).
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Rys. 3. Zorientowane na efekty sterowanie publicznym tancuchem dostaw

Zrddto: Na podstawie: [Maimer i Prorok, 2003, s. 321].
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Swiadczenia realizowane przez sektor publiczny obejmuja najczesciej ushugi,
ktore postrzegane sa jako rzeczywiste §wiadczenie zaoferowane klientowi (spote-
czenstwu). Cecha charakterystyczna procesu realizacji ushug jest ich niematerialny
charakter i interakcje migdzy jednostkami $wiadczacymi usthugi a odbiorcami. Nie-
materialno$¢ oznacza, ze spelienie oczekiwan odbiorcow nie moze ograniczaé
si¢ do tworzenia materialnych warunkow $wiadczenia ustug. Interakcje podkre-
slaja wspotudziat spoteczenstwa w procesie realizacji $wiadczen. Partycypacja
spoteczenstwa moze by¢ aktywna i bierna, a zakres ich wspoétudzialu w tworze-
niu wartosci okresla stopien zintegrowania w tancuchu dostaw. Klienci (spote-
czenstwo) oceniaja zadowolenie z procesu $wiadczenia ustug publicznych na
podstawie relacji miedzy uzyskanymi korzy$ciami a poniesionymi kosztami, na
ktore sktadaja si¢ m.in.: cena, czas oczekiwania, wysitek fizyczny, stres.

Wydaje sig, ze zastosowanie orientacji procesowej w zarzadzaniu publicz-
nym lancuchem dostaw zmienilo obraz klienta. Z biernego petenta odbiorca
ushug publicznych mogt si¢ przeksztalci¢ w kogos, kto ma prawo do swoich
potrzeb i oczekiwan.

Procesowe ujgcie zarzadzania tancuchem dostaw w sektorze publicznym
wydaje si¢ ulatwia¢ dopasowanie swiadczen do potrzeb wspodtczesnego otocze-
nia oraz dostarczanie spoleczenstwu takich ustug publicznych, jakich oczekuja.
Wdrozenie orientacji procesowej do zarzadzania tancuchem dostaw w sektorze
publicznym nie jest jednak proste. Wymaga uwzglednienia wielu uwarunkowan
jego funkcjonowania.

2. Procesowe podejscie do zarzadzania lancuchem dostaw
w sektorze publicznym

Sektor publiczny odpowiada za ksztaltowanie polityk, administrowanie i do-
starczanie dobr, a celem jego dziatan jest jak najpelniejsze zaspokojenie potrzeb
(w tym socjalnych) spoleczenstwa. Procesy realizowane w publicznych tancuchach
dostaw, ze wzgledu na ich wielopoziomowa strukturg i charakter oferowanych
swiadczen, podlegaja innym uwarunkowaniom anizeli w tancuchach klasycz-
nych. Pewne podobienstwa widoczne sa jedynie w wezszym ujgciu orientacji
procesowej w zarzadzaniu tancuchem dostaw w sektorze publicznym, tzn. obej-
mujacym tylko te ogniwa tancucha, ktore sg zaangazowane w tworzenie realnej
wartosci dla odbiorcow. Koncentrujac si¢ jedynie na tej perspektywie, nalezy
stwierdzi¢, ze wdrozenie orientacji procesowej do zarzadzania publicznym tan-
cuchem dostaw wymaga [Kleniewski, 2004, s. 15; Luczak, 2005, s. 42]:

1. Identyfikacji uwarunkowan zewngtrznych (polityczno-prawnych), warunku-
jacych realizacj¢ zadan publicznych — np. wybor partnera w fancuchu dostaw.
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2. Zdefiniowania systemu celow istotnych z punktu widzenia realizacji zadan
publicznych — cele sa pochodna programoéw partii politycznych, podstawa
specyfikacji 1 hierarchizacji wazno$ci zadan; stanowia punkt wyjscia plano-
wania oraz ksztaltowania procesoéw realizacji $wiadczen publicznych.

3. Wyodrgbnienia procesow:

e strategicznych (megaprocesow), kluczowych dla rozwoju spoteczno-go-
spodarczego,

e podstawowych, w ramach ktoérych realizowane jest §wiadczenie bezpo-
srednio zwigzane z zasadniczym rodzajem dziatalnos$ci organizacji pu-
blicznej (np. wynikajacej z przepisow prawa),

e wspomagajacych, powstajacych dla zapewnienia sprawnej realizacji pro-
cesOW podstawowych [Krukowski, 2011, s. 24].

4. Konfiguracji stykow w publicznym tancuchu dostaw — wybor partneréw tan-
cucha jest kluczowy dla sprawnej realizacji zadan.

5. Okreslenia 0s6b odpowiedzialnych za realizacj¢ procesu — ich rola jest opra-
cowywanie i dbatos¢ o dokumentacjg, analiza skuteczno$ci procesu, prowa-
dzenie dziatan korygujacych i kontrola zgodno$ci procedur [Bitkowska i Kol-
tenman, 2011, s. 67].

Procesy realizowane w sektorze publicznym moga mie¢ r6zna naturg. Moga
dotyczy¢ zarowno dziatan abstrakcyjnych, np. wsparcia dla rozwoju polityki czy
regulacji gospodarczych, jak i bardzo konkretnych, obejmujacych dostarczanie
spoleczenstwu $wiadczen publicznych. Bez wzgledu na charakter procesoéw
organizacja publiczna powinna moc zidentyfikowaé procesy podstawowe, kto-
rych istota jest dostarczenie spodziewanych efektow i wynikoéw [Szczepanska-
-Woszczyna, 2009, s. 411].

Zakres wdrozenia orientacji procesowej do zarzadzania tancuchem dostaw
w sektorze publicznym ciagle jeszcze jest niewielki, niemniej aplikacja idei pro-
cesowej wymaga realizacji szeregu zadan zmierzajacych do: zaprojektowania
(identyfikacji i modelowania) procesow, ich wdrozenia, realizacji i nadzoru oraz
doskonalenia’.

Punktem wyjscia tak rozumianego zarzadzania procesowego jest identyfi-
kacja i zrozumienie procesow, a takze analiza stykow migdzy ogniwami pu-
blicznego tancucha dostaw, zaangazowanymi w proces tworzenia wartosci dla
spoteczenstwa. Identyfikacja procesow wymaga m.in. okreslenia kryteriow ich
wyodrgbniania [Grajewski, 2012, s. 34], ogodlnej struktury procesow istotnych
z punktu widzenia realizacji celow organow publicznych i wymagan spotecznych.

? Nazewnictwo etapow jest rozne w zaleznosci od autorow.
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Szczegolnie istotne na tym etapie jest ustalenie celow poszczegolnych podproce-
sow tworzacych architekture procesow; ich podstawg stanowi system celow for-
mutowanych przez sfer¢ polityki. W aspekcie modelowania proceséw chodzi
o stworzenie przejrzystosci w zakresie liczby oraz rodzaju stykow, pozwalajacej
na szczegOlowq analizg i identyfikacj¢ zaktocen oraz podjgcie dziatan zapobie-
gawczych. W kontekscie definicji procesow podstawowych i wspomagajacych
istotne znaczenie ma okreslenie odpowiedzialnos$ci za proces. W przypadku
organizacji publicznych celowe wydaje si¢ powierzenie odpowiedzialnosci za pro-
ces zleceniodawcy realizacji uslug publicznych, tzn. organom samorzadowym.
W tym przypadku pehityby one rol¢ nadrzgdnego organu planowania i sterowania
publicznym tancuchem dostaw, bez przymusu aktywnej partycypacji w proces two-
rzenia wartosci publiczne;.

Punktem cigzkosci modelowania proceséw jest konfiguracja publicznego
tancucha dostaw, tzn. okreslenie architektury poszczegdlnych procesow — struk-
turyzacj¢ podprocesow, okreslenie ich konkretnych parametrow oraz wskazanie
oczekiwanych efektow.

Z perspektywy logistyki publicznej i publicznego tancucha dostaw najistot-
niejszym celem jest zagwarantowanie ciagtosci dostaw. Z punktu widzenia mo-
delowania proceséw oznacza to konieczno$¢ zaplanowania instrumentéw zabez-
pieczajacych niezaktocong realizacje proceséw wzdtuz calego tancucha dostaw
[EBig i in., 2008]. Chodzi m.in. o zaplanowanie dla punktow newralgicznych proce-
sow rownoleglych zamiast sekwencyjnych. Nalezy pamigta¢, ze modelowanie pro-
cesoOw w sektorze publicznym w wielu miejscach napotyka na ograniczenia organi-
zacyjno-prawne, ktore znacznie ograniczaja swobodg ksztattowania procesow.

Kluczowym aspektem wdrazania orientacji procesowej jest implementacja
ponadorganizacyjnego myslenia procesowego. Wymaga to od partnerdéw w pu-
blicznym tancuchu dostaw S$cistej kooperacji 1 $wiadomego ksztattowania we-
wngtrznych relacji odbiorca-dostawca. Faza ta rozpoczyna permanentne monito-
rowanie przebiegu proceséw. W kontroli proceséw istotne jest uwzglednienie
relacji migdzy celami poszczegdlnych procesow a systemem celow nadrzed-
nych. Nie moze odnosi¢ si¢ tylko do oceny stopnia realizacji celow procesow,
ale powinna by¢ dokonana w kontekscie celéw ogodlnych zwiazanych z realiza-
cja swiadczen publicznych. To samo dotyczy doskonalenia rozwiazan i dosto-
sowywania ich do zmian w otoczeniu.
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Podsumowanie

Publiczny tancuch dostaw stanowi kompleksowa sie¢ powigzan miedzy orga-
nizacjami, ktérych celem jest realizacja swiadczen publicznych zgodnych z intere-
sem spotecznym. Podstawowym wyzwaniem zarzadzania sieciami jest takie
ksztaltowanie procesdOw tworzenia wartosci, ktére uwzgledniajac wielowymia-
rowos¢ sieci i mnogo$¢ uczestnikow tancucha dostaw, zagwarantuje niezaktécona
realizacje celow organizacji publicznych. Mozliwe jest to dzigki wdrozeniu orienta-
cji procesowej, uwzgledniajacej specyfike i uwarunkowania logistyki publiczne;.

We wdrazaniu orientacji procesowej do zarzadzania publicznym tancuchem
dostaw podstawowa role wydaja si¢ odgrywaé uwarunkowania polityczno-
-prawne wyznaczajace system celow i tworzace ramy realizacji zadan publicz-
nych. Istotne znaczenie ma identyfikacja oraz specyfikacja procesé6w podstawo-
wych 1 wspomagajacych, a takze koordynacja stykéw w tancuchu tworzenia
wartosci publicznej. Wazne jest wyznaczenie odpowiedzialnych za realizacje
procesu, np. jednoznaczne okreslenie celow miedzy zleceniodawca wykonania
ushugi publicznej a zleceniobiorcg wzdhuz calego tancucha dostaw.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wdrozenie orientacji procesowej do
zarzadzania tancuchem dostaw w sektorze publicznym ciagle jeszcze nie jest
oczywistoscia. Niemniej, ze wzgledu na jej potencjal modernizacji i poprawy
efektow funkcjonowania organizacji publicznych bedzie ono coraz wigksze.
Wynika to przede wszystkim ze stale rosnacej liczby zadan publicznych reali-
zowanych przez podmioty prywatne. Z tego wzgledu celowe wydaje si¢ podjecie
proby wypracowania koncepcji zarzadzania procesowego, ktore mogtoby zna-
lez¢ zastosowanie w logistyce publiczne;.
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PROCESS ORIENTATION IN PUBLIC SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Summary: The article discusses possibility of implementation of the process orientation
to the public supply chain management. The importance of political and legal conditions
that set the system objectives and a framework of public tasks is pointed out. It is also
shown that it is essential to identify the primary and supporting processes and coordina-
tion of contacts in the chain which creates a public value. The importance of determining
who is in charge of the implementation process, particularly in the context of a multitude
of stakeholders, including private, carrying out public services is emphasized.

Keywords: process management, public logistic, public supply chain.





