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Kreowanie wartosci w procesach — ujecie wielosektorowe

Creating values in processes - multi-sectoral approach

Dostarczanie wartosci klientom traktowane tradycyjnie jako zrodto przewag konkurencyjnych,
obecnie jest juz kluczowym elementem misji kazdej organizacji non profit i for profit.
Wspbiczesne praktyki zarzgdzania zwigzane z ksztattowaniem taricucha wartosci sg tatwo
dostrzegalne zaréwno w biznesie jak i ustugach publicznych. Bez wzgledu na to, czy u podstaw
dziatalnosci lezy zdobycie przewagi konkurencyjnej w biznesie czy w polityce, ostatecznie to
warto$¢ dostarczana odbiorcom zdecyduje o ich zadowoleniu i dokonywaniu przez nich
wyboréw. Porter (2006), uznany za twdrce koncepcji taricucha wartosci, zwrdcit uwage, ze
zrédtem przewag konkurencyjnych jest wartos¢, jaka firma potrafi wytworzyé dla swoich
klientéw. Wartosé ta moze mieé postac nizszych niz u konkurencji cen produktéw i ustug o
porownywalnych wtasciwosciach lub tez unikalnych korzysciach, ktérych wartosé
zdecydowanie przekracza wyzszg cene, ktorg trzeba zaptaci¢ za produkt. Porter uznat, ze
wartos$¢ dostarczana klientowi wytwarzana jest w ciggu powigzanych ze sobg dziatan, ktéry to
nazwat tancuchem wartosci.

tancuch wartosci w ujeciu Portera jest ogdlng konstrukcjg myslowg pozwalajaca rozpatrywac
ze strategicznego punktu widzenia istotne dla dziatalnosci firmy dziatania zmierzajgce do
wytworzenia wartosci dla klienta, ale réwniez pozwalajgcg dokonywac oceny kosztéow tych
dziatan i ich znaczenia w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Koncepcja faricucha wartosci
pozwala rowniez zrozumie¢ dlaczego jeden produkt lub ustuga moze wyprzec z rynku inne.
Wartos¢ dla klienta w ujeciu Portera traktowana jest w kategoriach marketingowych,
poniewaz uwage koncentruje sie na optymalizacji korzysci dla klienta w zamian za ptacong
cene. Wspotczesne podejscie do tancucha wartosci jeszcze silniej eksponuje aspekt kosztowy.
Silna koncentracja na doskonaleniu fafncucha wartosci stuzy optymalizacji kosztow
ponoszonych w procesach. Wtasciwie skonfigurowany tancuch wartosci ma dostarczac
wartosci zaréwno klientom jak i samej firmie. W sytuacji, kiedy zwiekszanie dochoddw staje
sie coraz trudniejsze, wiecej uwagi, niz kiedykolwiek przywigzuje sie do obnizania kosztéw
wytwarzania oraz catej dziatalnosci wspierajace;j.

Zainicjowany przez Portera w analizie strategicznej faiicuch wartosci podlega ciggtym
modyfikacjom. Wspdiczesne koncepcje tancucha wartosci najsilniej rozwijane sg w nurcie
procesowej orientacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Wysoki poziom uogdlnienia
i uporzgdkowania dziatan w Porterowskim tancuchu wartosci, dzisiaj wyrazany jest
w procesach. Podobnie jak wymienione przez Portera dziatania, procesy grupowane sg wg ich
bezposredniego lub posredniego udziatu w tworzeniu wartosci dla klienta. W praktyce



zarzadzania, grupowanie proceséw jest indywidualnym rozwigzaniem kazdej organizacji. Od
przedmiotu dziatalnosci i klientow zalezy w gtéwnej mierze jakie procesy bedg realizowane.
Ich konfiguracja natomiast bedzie uwarunkowana licznymi czynnikami, miedzy innymi:
przedmiotem dziatalnosci, formg prawng, strukturg wiascicielska, przede wszystkim jednak
kompetencjami kadry zarzadzajgcej i pracownikéw.

Dotychczasowe doswiadczenia firm w identyfikowaniu i klasyfikowaniu procesdw sg bardzo
duze. Wiele publikacji zawiera propozycje w tym zakresie, niektore organizacje starajg sie
wypracowac standardy, ktére moga stuzy¢ firmom w celach poréwnawczych, czy nawet
wzorcowych. Jedng z najbardziej znanych klasyfikacji proceséw jest model PCF (Process
Classification Framework’™) wypracowany przez stowarzyszenie APQC (American Productivity
and Quality Center). Model PCF jest efektem zbieranych przez ponad 20 lat doswiadczen firm
cztonkowskich APQC w zakresie identyfikowania i zarzagdzania procesami biznesowymi. W
otwartej bazie standardéw benchmarkingowych zebrano i uporzadkowano ponad 1000
procesdéw operacyjnych i zarzgdczych (www.apgc.org/pcf). Projekt PCF realizowany jest od
1992 roku, w ktéry zaangazowato sie ponad 80 organizacji z réoznych sektoréw. Najnowsza
wersja modelu, prezentowana na stronie APQC (rysunek 1) jest propozycjg uniwersalng
(Cross-Industry - Version 7.0.5), jednak doswiadczenia ostatnich lat pokazujg, ze istniejg
rozmaite uwarunkowania sektorowe: formy aktywnosci, relacje z klientami, czy nowoczesne
technologie, ktére determinujg konstrukcje tancucha wartosci.
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Products and and Services Products Service
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9.0 Manage Financial Resources

10.0 Acquire, Construct, and Manage Assets

11.0 Manage Enterprise Risk, Compliance, Remediation, and Resiliency

12.0 Manage External Relationships
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Figure 1. Process Classification Framework (PCF) - Cross-Industry - Version 7.0.5
Source: https://www.apgc.org/knowledge-base/documents/apgc-process-classification-
framework-pcf-cross-industry-excel-version-705

Uniwersalny model taricucha wartosci tworzony przez APQC dla celéw benchmarkingowych
(rysunek 1) prezentuje trzynascie grup proceséw, w tym sze$¢ grup obejmuje procesy
operacyjne (podstawowe), nastepne siedem grup obejmuje procesy wspierajgce i zarzgdcze.
Procesy wspierajgce i zarzgdcze zebrane zostaty w grupie ustug, nieprzypadkowo tez nazwa
grupy odzwierciedla ich charakter i role w organizacji. Procesy zarzadcze i wspierajgce
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dostarczajg ustug w organizacji, niezbednych do realizowania proceséw operacyjnych.
Klientami proceséw zarzgdczych i wspierajgcych sg wszyscy cztonkowie organizacji, ktorzy
traktowani sg jak klienci wewnetrzni.

Model PCF prezentuje 13 kategorii procesdw, ktére zostaly uporzadkowane wg pieciu
poziomoéw. Struktura pieciostopniowa obejmuje: Category, Process Group, Process, Activity,
Task i jest konsekwencjg dekompozycji taricucha wartosci. Rozbudowana struktura
wspodtczesnego tancucha wartosci pokazuje nie tylko poziom uszczegétowienia czy sposéb
uporzadkowania dziatan podejmowanych w przedsiebiorstwie, ktdry ma stuzy¢ tworzeniu
wartosci, pokazuje znaczenie wiecej. W pierwszej kolejnosci nalezy zwrdci¢ uwage na zakres
i charakter proceséw. Struktura proceséw podstawowych na przestrzeni ostatnich trzydziestu
lat przeksztatcita sie w tancuch dziatan projekcyjnych, wytwérczych i ustugowych. Do
podstawowych proceséw zalicza sie obecnie develop vision and strategy.. Etapy
projektowania przedsiebiorstwa, rozwijania wizji i strategii dziatania tworzone sg poprzez
rozbudowane procesy pozyskiwania i przetwarzania danych, rozbudowane, wielowymiarowe
analizy biznesowe, ktdre tworzg fundament do podejmowania decyzji menedzerskich.

Procesy projektowania i zarzadzania produktami i ustugami (develop and manage products
and services) realizowane s3g czesto przez rozbudowane zespoty prowadzgce dziatalnos¢
badawczg w zakresie dostarczanych produktdw i ustug. Obecnie kazda wieksza firma posiada
jednostke badawczo rozwojowg (R+D Department). Poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan
stato sie warunkiem koniecznym w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej.

Zdecydowanie wiecej uwagi poswieca sie réwniez klientom na etapie dostarczania produktow
i ustug oraz obstugi posprzedazowej (piaty i szésty proces na rys. 1). Oznacza to, ze istotnie
poszerzyt sie na przestrzeni ostatnich lat zestaw wartosci dostarczanych klientom. Odnoszac
sie do wartosci uzytkowe] produktu, nie tylko sam produkt jest dla klienta wartoscig, ale
rowniez warunki jego nabycia, czy tez dostarczenia przez producenta oraz ewentualnych
posrednikdw w taiicuchu dostaw.

Kreowanie wartosci dla klienta, chociaz posrednio, odbywa sie réwniez w procesach
wspierajgcych. O ile Porter wymienit cztery grupy dziatan, przez wielu autoréw utozsamianych
z funkcjami pomocniczymi, w uniwersalnym modelu PCF jest ich siedem. Istotnie poszerzyt sie
zakres dziatan  wspierajgcych i zabezpieczajacych  dziatalno$¢  przedsiebiorstw.
Dfugoterminowa perspektywa dziatalnosci przedsiebiorstwa wymaga prowadzenia wielu
ztozonych, stabilizujgcych dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa procesédw. Pierwszym wymienionym
W grupie procesdw wspierajgcych jest proces rozwijania i zarzgdzania kapitatem ludzkim.
Rozbudowane HR-processes nie tylko zabezpieczajg zasoby ludzkie do realizacji wszystkich
proceséw ale réwniez majg na celu kreowanie i dostarczanie wartosci pracownikom.
Znaczenie wartosci dostarczanych klientom wewnetrznym podkreslat réwniez Porter (1985)
definiujgc swdj tancuch wartosci. W zaleznosci od wielkosci organizacji, poziomu i struktury
zatrudnienia, zakresu i zasiegu dziatalnosci dekompozycja procesu Develop and Manage
Human Capital moze wskazywac¢ na realizacje od kilkudziesieciu do kilkuset HR-proceséw w
jednej organizacji.

Postepujacy od lat 90-tych rozwdj technologii informatycznej oraz jej wptyw na prowadzenie
biznesu stworzyty koniecznos¢ wyodrebnienia procesu Manage Information Technology (IT) z



grupy dziatan odnoszgcych sie do technologii rozwijanej i wykorzystywanej dla celow
produkcyjnych. Technologia IT wspiera obecnie kazdg aktywnos$¢ w organizacji, wptywa na
poziom standaryzacji dziatan, wartosc¢ dostarczang klientom, a takze wartos¢ uzyskiwang przez
firme poprzez istotne ograniczenie kosztéw dziatalnosci. Kreowanie wartosci dla klienta w
znacznym stopniu powigzane jest obecnie z aktywnoscig w zakresie zarzgdzania aktywami
(Acquire, Construct, and Manage Assets). Charakter prowadzonej dziatalnosci tak naprawde
wyznacza kierunki zmian zachodzgcych w procesach zwigzanych z tworzeniem warunkow
infrastrukturalnych. Procesy zwigzane z obstugg posiadanych obiektéw wspierane lub
uzupetniane sg poprzez procesy wynajmu czy dzierzawy.

O ile obstuga finansowa i zarzadzanie zasobami finansowymi w procesie Manage Financial
Resources zawsze stanowita integralng czesci dziatalnosci wspierajgcej, kolejne wymienione
w modelu PCF procesy sg przejawem zwiekszenia zaangazowania przedsiebiorstw na
przestrzeni ostatnich dwodch dekad. Procesy Manage Enterprise Risk, Compliance,
Remediation, and Resiliency odzwierciedlajg postepujaca ztozonos¢ srodowiska w ktorym
dziata przedsiebiorstwo. Zjawisko to dotyczy wszystkich sektoréw. Jedng z najwazniejszych
wartosci dostarczanych klientom jest bezpieczeristwo, ktére nalezy odnie$¢ zaréwno do
produktow i ustug jak i warunkéw wspodtpracy. Utrzymanie wiarygodnosci przedsiebiorstwa
odbywa sie w wielu ztozonych procesach zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem, spetniania
standarddéw sektorowych oraz rozmaitych wymagan prawnych a w konsekwencji ciggtego
dostosowywania przedsiebiorstwa do zmieniajgcego sie otoczenia.

Kolejny w modelu PCF process Manage External Relationships eksponuje znaczenie jakie
wspotczesne firmy przypisujg relacjom zewnetrznym, odnoszacym sie do wspdtpracy
z podmiotami zewnetrznymi, do ktérych nalezy zaliczy¢ wspétwiascicieli, udziatowcdw, rzad,
samorzady, rozmaite instytucje administracji publicznej, konsultantéw, uczelnie. W zakresie
zarzadzania relacjami zewnetrznymi realizowane sg réwniez dziatania w zakresie public
relations. Ostatni w modelu PCF - Cross-Industry - Version 7.0.5 process wspierajgcy Develop
and Manage Business Capabilities obejmuje subprocesy i dziatania prowadzone na rzecz
zwiekszania zdolnosci biznesowych organizacji. Przede wszystkim nalezy tu wymienié
zarzadzanie procesami, programami i projektami, zarzadzanie zmiang i zarzadzanie wiedzg
w przedsiebiorstwie.

Zastosowanie fancucha wartosci w organizacjach sektora publicznego -
koncepcja badan wtasnych

W pierwotnym ujeciu fancuch wartosci dedykowany jest do prowadzenia analizy dla potrzeb
budowania strategii konkurencji. Jednak po wielu latach doswiadczen zwigzanych
z wykorzystywaniem faricucha wartosci, jego zastosowanie okazato zdecydowanie szersze.
Korzysci z zastosowania faricucha wartosci zostaty dostrzezone w wielu obszarach zarzadzania,
np. w doskonaleniu organizacji, elastycznym dostosowywaniu jej do zmieniajgcego sie
otoczenia, szybkim reagowaniu zmieniajgce sie wymagania rozmaitych interesariuszy,
dostosowywania do nowych regulacji prawnych. Uzytecznos¢ taricucha wartosci widoczna jest
W rozwijajgcym sie podejsciu procesowym w zarzgdzaniu, ktore stwarza przedsiebiorstwom
oraz licznym instytucjom mozliwosci lepszej organizacji i koordynacji dziatan. Przyktadem
atrakcyjnosci fafcucha wartosci jest omdéwiony powyzej model PCF. Obecnie, na bazie
rozwijanej od poczatku uniwersalnej klasyfikacji (Cross-Industry - Version), tworzone s3



benchmarki dedykowane konkretnym sektorom. Na szczegdlng uwage zastuguje fakt, ze
obecne propozycje APQC w zakresie identyfikacji taricucha wartosci odnoszg sie réwniez do
sektorédw publicznych takich jak: Utilities, City Government czy Education.

Kreowanie tancucha wartosci w przedsiebiorstwie wynika¢ powinno z indywidulnej pozycji
przedsiebiorstwa na rynku oraz specyficznych uwarunkowan. Punktem odniesienia
w identyfikowaniu koniecznych do wytworzenia wartosci zadain oraz w modelowaniu
procesow dla wtasciwego skonfigurowania tych zadan  zazwyczaj jest aktywnosc
konkurentow. Jednak w niektérych sektorach, gdzie dostarczane sg ustugi publiczne, nie
zawsze konkurenci stanowig punkt odniesienia w pozyskiwaniu klientow. W takich
przypadkach, inne podmioty i mechanizmy stanowig punkt odniesienia dla organizacji
dostarczajgcych wartosci swoim klientom.

Waznym aktualnie problemem badawczym jest zastosowanie tafcucha wartosci
w organizacjach, ktére aby zwiekszyé szanse dostarczania wartosci klientom, zapewniajgc
gwarantowane przez panstwo ustugi, wdrazajg podejscie procesowe w zarzadzaniu. Powstaje
jednoczesnie pytanie, co determinuje tworzenie wartosci dla klientow w organizacjach
wolnych od mechanizméw konkurencji i jednoczesnie warunkuje kreowanie wewnetrznej
architektury proceséw. W polskich warunkach do organizacji Swiadczacych ustugi publiczne
w warunkach monopolu mozna zaliczyé m.in.: jednostki budzetowe, samorzgdowe zaktady
budzetowe, spétki prawa handlowego powotywane przez organy rzgdowe i samorzgdowe,
agencje wykonawcze, instytucje gospodarki budzetowej, parnstwowe fundusze celowe.

Pytania badawcze

1. Jakie warunki nalezy stworzy¢ aby mozliwe byto wdrozenie koncepcji taricucha
wartosci w organizacji, ktorej dziatalnos¢ nie jest weryfikowana na rynku poprzez
mechanizmy konkurencyjne?

1.1. Ktére podmioty nalezy zaliczy¢ do grupy interesariuszy
przedsiebiorstwa, majgcych bezposredni wptyw na jego funkcjonowanie?

1.2. Kto i w jaki sposdb, w imieniu indywidualnych odbiorcéw ustug
definiuje wartos¢ zawartg w ustudze oraz kto dokonuje oceny dostarczane;j
wartosci?

1.3. Jakie sg konsekwencje niewywigzywania sie dostawcdéw ustug ze
zobowigzan wobec zamawiajgcych/zlecajgcych ustugi oraz indywidualnych
odbiorcow?

1.4. Jakie sg motywacje zlecajgcych/zamawiajgcych ustugi oraz dostawcow
ustug do podnoszenia wartosci dostarczanej indywidualnym odbiorcom?

2. Jakie warunki nalezy stworzy¢ w organizacji aby mozliwe byto zaprojektowanie
tancucha wartosci i zarzadzanie tancuchem wartosci w organizacji wolnej od
mechanizméw konkurencyjnych?

2.1. Jakie dziatania nalezy podjg¢ aby zidentyfikowaé procesy realizowane
w przedsiebiorstwie

2.2, Jakie metody, techniki, narzedzia nalezy wykorzysta¢, aby utworzy¢
architekture proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie?

2.3. Jakiej metody nalezy uzy¢ w dekomponowaniu proceséw oraz
konstruowaniu faricucha wartosci?
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2.4. Jak dokona¢ weryfikacji kompletnosci faricucha wartosci?

2.5. Jakie metody nalezy zastosowac¢ w rozwijaniu architektury proceséw
oraz tafcucha wartosci?
2.6. Jakie warunki nalezy stworzy¢ aby mozliwe byto zarzadzanie

tancuchem wartosci?
Hipotezy

1) Wdrozenie koncepcji taricucha wartosci w przedsiebiorstwach sektora ustug
publicznych realizujgcych zadania wiasne gmin i powiatéw zwieksza szanse
dokonania reorientacji procesowej organizacji

2) Wdrozenie faricucha wartosci w ujeciu procesowym zwieksza szanse dostarczenia
wartosci klientom, ktére sg gwarantowane przez ustawodawce

3) Istniejg unikalne dla kazdego podmiotu warunki tworzenia organizacji, ktére nalezy
okresli¢ aby mozliwe byto osigganie celu taficucha wartosci, tj. dostarczania klientowi
uznanej spofecznie wartosci zawartej w ustudze

Zatozenia badawcze

1. Ewoluowanie taricucha wartosci w przedsiebiorstwach dziatajgcych na wolnym rynku,
jest oczywistg konsekwencjg konkurowania w pozyskiwaniu klientéw. Uznanie
wartosci produktu czy ustugi przez klienta jest w tym przypadku sprawg indywidualng
i wynika z wiedzy i doswiadczen klientéw zwigzanych z okreslong grupg produktéw czy
ustug. W przypadku produktéw i ustug dostarczanych na podstawie zadarn wtasnych
gmin i powiatéw, odbiorcy majg ograniczony wptyw na ksztattowanie wartosci.
Najwiekszy wptyw na ksztattowanie wartosci ma ustawodawca, ktory tworzy warunki
brzegowe dla kreowania wartosci.

2. Od kompetencji organéw samorzgdowych oraz kierownictwa organizacji
odpowiedzialnych za dostarczanie wartosci zalezy, zapewnienie warunkéow do
realizacji dziatan zmierzajgcych do wytworzenia i dostarczenia wartosci klientom.
W perspektywie nauk o zarzadzaniu do kluczowych warunkéw nalezy zaliczy¢:
sformutowane strategiczne cele rozwojowe, cele operacyjne, adekwatna do
stawianych celéw struktura organizacji, zdefiniowany faricuch wartosci wyrazony
w architekturze oraz modelach proceséw gtownych i wspierajgcych; kompetencje
zarzadcze, kompetencje procesowe pracownikow.

3. Zdefiniowany dla organizacji faricuch wartosci moze by¢ uzytecznym dla zarzaddéw
instrumentem kreowania i dostarczania wartosci dla klienta i jednoczesnie uzytecznym
instrumentem w sprawowaniu kontroli nad realizacjg zadan wtasnych
zlecajgcych/zamawiajgcych podmiotow.

4. tancuch wartosci w swoim podstawowym zatozeniu jest konstrukcjg myslowa, ktéra
pozwala ze strategicznego punktu widzenia rozpatrywac dziatania istotne dla
realizowanych przez przedsiebiorstwo celéw, oraz popatrze¢ na nie jako Zrddta
generowania wartosci dla klienta.

5. Aktywnos¢ przedsiebiorstwa powinna by¢é mozliwa do zidentyfikowania poprzez
procesy i inne dziatania podejmowane stuzgce realizacji zatozonych celow.



