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Realizacja projektu reengineeringu w urzedzie statystycznym w Zurichu jest dowodem
na to, ze koncepcj¢ BR mozna zastosowaé¢ nie tylko w przedsigbiorstwach
przemystowych lub uslugowych ale réwniez jako metod¢ radykalnych zmian w
jednostkach administracji panstwowej i przedsigbiorstwach gospodarki komunalnej. Na
przyktadzie reengineeringu przeprowadzonego w urzgdzie statystycznym mozna
zaobserwowaé rOdwniez praktyczne zastosowanie réznych idei  wdrazania
reengineeringu a w szczegolnosci koncepcji segmentacji wedtug stopnia trudnosci
zadan do wykonania.

1. Urzad statystyczny i jego otoczenie

W urzedzie statystycznym kantonu Zurich zatrudnionych jest okoto 25 pracownikow.
Ich zadaniem jest zbieranie, sortowanie i analiza danych statystycznych gmin kantonu
oraz analiza zmian statystyk w kantonie i opracowywanie instrumentow kontroli dla
zarzadu. W urzedzie statystycznym prowadzone sa rOwniez ustalenia dotyczace
finansow  migdzygminnych. Ponadto urzad koordynuje przygotowanie i
przeprowadzenie wszelkich wyborow i glosowan w kantonie.

W ramach realizacji programu New Public Management w jednostkach administrac;ji
publicznej zaktada si¢ zmiany takie jak w przedsigbiorstwach: wigcej ,,wolnosci” w
podejmowaniu decyzji ale tez przymus konkurowania. Celem ma by¢ zdobycie
wigkszej liczby klientow (mieszkancow gminy, kantonu), wzrost efektywnosci
dziatania i przede wszystkim zmniejszenie kosztow dziatalnosci.

Centralnymi postulatami idei New Public Management sa:

+ Sterowanie budzetem na podstawie celow do osiagnigcia. Zamiast pyta¢ ,lle
pieniedzy chcemy da¢ urzedowi statystycznemu na jego wydatki?” nalezy pytaé ,,Co
powinno by¢ rezultatem dzialalnoSci urzedu statystycznego i ile powinno to
kosztowa¢?” Urzad statystyczny powinien dosta¢ zlecenie na wykonanie ustugi, a
koszt realizacji tego zlecenia powinien by¢ okreslony w budzecie globalnym
kantonu.

+ Rozdzielenie funkcji kupujacego od dostawcy. Urzad statystyczny moze wystepowac
w roli kupujacego ustugi od prywatnych jednostek zajmujacych si¢ zbieraniem i
przetwarzaniem informacji. Jezeli sam wystgpuje jako dostawca ustug powinien by¢
jednostka konkurencyjna w stosunku do prywatnych dostawcoéw. Konieczne wydaje
si¢. w takim przypadku stosowanie narzedzi takich jak benchmarking oraz
zastanowienie sig¢, ktora czg$¢ dziatalnoSci urzedu mozna wyodrgbni¢ w ramach
outsourcingu.

+ Rozdzielenie kompetencji o znaczeniu strategicznym 1 operacyjnym. Decyzje
strategiczne w przypadku funkcjonowania urzedu statystycznego podejmowane sa
przez wladzg ustawodawcza, jednak ich praktyczna realizacja nalezy do



panstwowych lub prywatnych dostawcow uslug zwiazanych ze zbieraniem i
przetwarzaniem informacji.

+ Controlling. Jednostki administracji panstwowej kontrolowane sa juz nie tylko pod
katem dziatalno$ci zgodnej z przepisami ale roéwniez sprawdza si¢ skutecznos¢ ich
funkcjonowania.

+ Plaskie struktury organizacyjne i praca zespotowa. W jednostkach administracji
panstwowej nalezy podobnie jak w przedsigbiorstwach stosowaé nowoczesne
koncepcje zarzadzania takie jak Lean Management, Total Quality Management oraz
Business Reengineering.

2. Sytuacja urze¢du statystycznego przed realizacjg reengineeringu.
Struktura organizacyjna, produkty, organizacja pracy

Strukturg organizacyjna urzgdu statystycznego przed wprowadzeniem zmian prezentuje
rysunek 1. Organizacja podzielona jest na cztery podstawowe wydzialy wyrdznione
wedhug zrédet danych. Sa to: Ludno$¢ i Gospodarka, Finanse i Polityka, Podatki,
Srodowisko i Komunikacja. Kazdy z wydzialéw we wlasnym zakresie zajmuje si¢
zbieraniem, sortowaniem 1 analiza danych z gmin nalezacych do kantonu. Gminy
otrzymuja z wydzialow ankiety, ktore po wypetnieniu odsytaja do kazdego z wydziatow
oddzielnie. W oczywisty sposob wystepuje tu problem ,,dublowania” danych, ktéry z
powodu ochrony danych nie mogt by¢ rozwiazany. Poza tym wydzialy odsytaja do
gmin ankiety btednie lub niezrozumiale wypetnione, a takie stanowia zwykle od 50 do
70%. W kazdym z wydzialow zainstalowane sa inne systemy informatyczne
przetwarzania danych, wobec czego dostgp do danych zebranych w kazdym z
wydziatow maja tylko jego pracownicy. Rowniez za przekazanie opracowanych
informacji statystycznych do wilasciwych biur odpowiada kazdy z wydziatow
oddzielnie.

Kierownictwo

Wybory i Informatyka
Glosowania i Metodyka
Ludno$¢ i Srodowisko i
Gospodarka Komunikacia

Przedsigbiorstwa

Rys. 1. Struktura organizacyjna urzedu statystycznego w Zurichu przed
projektem reengineeringu

Specyficzne dla kazdego wydziatu przeptywy pracy wyjasnia ponizszy opis.
+ Wydziat Finansow 1 Polityki



Nie opracowane, ,,surowe” dane wydziat ten pozyskuje z wydzialéw finansowych gmin
oraz z biur wyborczych kantonu. Informacje zawarte sa w ankietach, ktore
opracowywuje firma zajmujaca si¢ elektronicznym przetwarzaniem danych. W
rezultacie tej obrobki powstaja tabele z wymaganymi przez Wydzial Finansow i
Polityki informacjami, zachowane w bazie danych wydziatu. Efektem koncowym sa
publikacje powstate po przetworzeniu tabel za pomoca programéw Desktop Publishing.

+ Wydziat Ludnosci i Gospodarki

Dane, ktoére interesuja Wydziat Ludnosci i Gospodarki pochodza ze spisow ludnosci
oraz corocznych obliczen liczby pustych mieszkan, pomieszczen gospodarczych czy tez
statystyk dotyczacych budownictwa mieszkaniowego w poszczegdlnych gminach.
Ponadto urzad statystyczny prowadzi szacunki dotyczace przyktadowo cen gruntéw w
kantonie. Pozyskane dane przechowywane sa w postaci tabel na réznego rodzaju
nosnikach danych. Efektem koncowym sa gotowe statystyki i doniesienia prasowe
dotyczace ludnosci i jej aktywnosci gospodarczej w kantonie.

+ Wydziat Podatkow

W Wydziale Podatkow dane uzyskuje si¢ z réznych wyliczen podatkow tworzonych w
poszczegOlnych gminach pierwotnie dla Urzedu Skarbowego, a nie Urzedu
Statystycznego. Ponadto wykorzystywane sa dostgpne w gminach statystyki na temat
dochodow 1 zamoznosci mieszkancow. Pracownicy Wydziatu Podatkéw musza w
pierwszej kolejnosci wyszuka¢ wsréd nadmiaru danych te wiasciwe a nastgpnie
przeprowadzi¢ kontrole wybranych danych. Efektem funkcjonowania wydzialu sa
publikacje dotyczace szacunkowych wptywéw z podatkéw oraz analizy roéznych
wskaznikow finansowych.

+ Wydziat Srodowiska i Komunikacji

W wydziale tym realizowane sa dwa podstawowe zadania: po pierwsze zbieranie i
przetwarzanie danych dotyczacych $rodowiska naturalnego i zagadnien komunikacji w
poszczegolnych gminach i po drugie przygotowanie do druku corocznie wydawanego
rocznika statystycznego i innych publikacji urzgedu. Dane na temat S$rodowiska
pracownicy wydziatu pozyskuja z odpowiednich przedsigbiorstw gospodarki
komunalnej (oczyszczalnie $ciekéw, wodociagi), a na temat komunikacji z raportow
firm budowlanych i przewoznikow. Efekt koncowy pracy wydzialu i catego urzedu
stanowi Rocznik Statystyczny kantonu.

Poszczegolne wydzialy posiadaja duza autonomi¢ i w bardzo matym zakresie ze soba
kooperuja.

3. Realizacja projektu Business Reengineering
Cel projektu

Urzad Statystyczny kantonu Zurich dazy do osiagnigcia w przysztosci, oprocz realizacji
swoich zadan ustawowych, czotowej pozycji na rynku ,,danych” w kantonie Zurichu.
Dotychczas opracowane przez urzad dane przekazywane byty jedynie do petiacych
rolg zwierzchnikow urzedéw administracji krajowej. W przysztosci urzad chciatby
sprzedawa¢ swoje ustugi rowniez do sektora prywatnego. Celem realizacji projektu
Business Reengineering ma by¢ zwigkszenie koncowych rezultatéw funkcjonowania
urzedu (wigcej przetworzonych danych), jednak bez nadbudowy kadry pracowniczej.

Sposob osiagnigcia celu



W pierwszym kroku wdrazania zmian pracownicy urzedu zostali naktonieni do
utworzenia opisu swojej firmy takiej, jaka chcieliby widzie¢. W tym celu powotano
grupg robocza, w ktorej obradach moégl uczestniczy¢ kazdy z pracownikow. Opis
opracowany przez t¢ grupg stanowil wyraz dobrej woli i zaangazowania pracownikow
urzedu w proces zmian. Uznali oni, ze urzad ma by¢ nowoczesnym, publicznym
przedsigbiorstwem ushlugowym, ktére zbiera, opracowuje i sprzedaje dane oraz
zaopatruje w nie gminy kantonu Zurich i wyzsze urzedy. Przedsigbiorstwo ma si¢
kierowa¢ nastgpujacymi celami: wypeklianie zadan ustawowych, dazenie do
osiagnigcia wiodacej pozycji na rynku pozyskiwania i1 przetwarzania danych w
kantonie, zwigkszanie zadowolenia swoich klientdéw, rozwijanie marketingu,
stosowanie nowoczesnych rozwigzan w produkcji, troska o kooperatywny styl
przywodztwa.

Wdrozenie tych celow musi mie¢ konsekwencje w: zmianie przeplywu pracy, zmianie
organizacji, komunikacji i koordynacji dziatah.

W drugim kroku reengineeringu zbudowane zostaly grupy robocze zlozone z
pracownikow réznych wydziatow. Ich zadaniem bylo zaproponowanie koncepcji
utrzymywania kontaktow z klientami. Zgodnie z ta koncepcja Urzad Statystyczny
powinien przejac¢ funkcje tworzenia statystyk od tych urzedéw gmin i innych instytucji,
ktére dla wlasnych potrzeb je tworzyly. Pracownicy urzedu, majac dostgp do
wszystkich danych moga zdecydowanie lepiej koordynowac prace ich opracowywania.
Dla kazdego klienta urzad moze tworzy¢ zestawienia z danych, ktorymi inne urzedy 1
instytucje nie mogtyby dysponowaé. Na przyktad urzedy rozwoju szkolnictwa czy
budownictwa moga zamawia¢ w Urzedzie Statystycznym odpowiednie statystyki
potrzebne im do planowania. Urzad moze mie¢ rowniez klientow prywatnych.

Kompetencja podstawowa urzedu ma by¢ prowadzenie ustug doradczych efektywnego
wykorzystania danych.

Trzecim krokiem w projekcie reengineeringu ma by¢ budowa relacyjnej bazy danych,
do ktérej dostep on-line maja mie¢ wszyscy pracownicy urzedu.

Krok czwarty to wdrozenie nowej struktury organizacyjnej i nowy podziat pracy. Z tym
zwiazane jest zdefiniowanie i1 zaprojektowanie podstawowych procesow gospodarczych
przebiegajacych w urzedzie.

Projektowanie proceséw gospodarczych w Urzedzie Statystycznym'

W urzedzie zdefiniowany zostat jeden podstawowy proces gospodarczy: Proces analizy
1 dystrybucji danych, ktéry realizowany jest dla wszystkich klientow. Zbieranie danych
ma poprzedzaé ten proces i ma odbywac si¢ kolektywnie, by unikna¢ dublowania pracy.
Zgodnie z idea segmentacji proceséw wedlug ustalonych kryteriow proces analizy i
dystrybucji danych moze zosta¢ podzielony wedhlug stopnia trudnosci danych do
opracowania i przebiega¢ w trzech wariantach: jako proces przetwarzania ztozonych
danych, jako proces przetwarzania danych czg§ciowo ztozonych a czgsciowo prostych i
jako proces dziatan czysto rutynowych. Relacyjna baza danych zbudowana w ramach
projektu w urzedzie ma umozliwia¢ bezposredni dostgp do danych wszystkim
pracownikom urzedu. Struktura organizacyjna nie jest juz podzielona na wydzialy
wedtug zrédet danych, a podzial pracy zalezy od stopnia trudnosci w analizie danych.
Na proste, telefoniczne pytania klientow moze odpowiedzie¢ kazdy z pracownikow.

' W trakcie opracowywania przez autoréw przyktadu projektu reengineeringu w Urzedzie Statystycznym
w Zurichu, projektowanie procesé6w bylo dopiero w fazie wstgpnej. Dlatego dalszy ciag przyktadu
wskazuje w jaki sposob idea Business Reengineering mogtaby by¢ praktycznie wdrozona.



Wczesniej nie bylo to mozliwe, gdyz pracownicy poszczegdlnych wydzialow
dysponowali jedynie informacjami dostgpnymi w ich wydziale. Rysunek 2. prezentuje
strukturg organizacyjna urzg¢du po realizacji projektu Business Reengineering.

Wybory Publikacje

Wyspecjalizowani doradcy

wariant 1

—» Gminy
R Proces analizy . Instytucje
zbicrees i dystrybucji danych wariant 2 Przedsigbiorstwa
danych Klienci prywatni
wariant 3
Relacyjna baza danych

(serwis sprzgtu i oprogramowania)

Rys 2. Urzqd Statystyczny jako organizacja procesowa

W nowej organizacji pracy musza tez zosta¢ uwzglednione ,,szczyty sezonowe”, kiedy
to urzad odpowiedzialny jest za organizacj¢ wyborow w kantonie. Podczas takiego
szczytu konieczna jest wspolpraca catego zespotu pracownikow. Dlatego tez praca
zespotow d/s realizacji wariantow procesu podstawowego powinna by¢ zorganizowana
jako praca nad kolejnymi projektami. Oznacza to staty podziat zlecen klientow migdzy
zespoty realizujace proces analizy i dystrybucji danych zaleznie od liczby projektow
przewidzianych do wypelnienia w danym czasie. Kazdy zespdt odpowiada wigc na
zmiang za kolejne warianty procesu. Mimo, ze takie rozwigzanie jest postrzegane czgsto
jako wada (nalezy wyksztalci¢ kazdy zespdt w obstudze wszystkich wariantow
procesu), to ma ono tez zaletg: bez dodatkowych naktadéw na szkolenia pracownikow
podnosza oni stale swoje kwalifikacje. Pomoca stuza im byli kierownicy wydziatéw,
wystgpujacy w nowej organizacji w rolach wyspecjalizowanych doradcow.

Ze zmian zachodzacych w urzedzie korzysci moga wyciagnac nie tylko prywatni klienci
1 instytucje, ale tez gminy. Wlaczenie komputerow gminnych do sieci urzedu
pozwolitoby na bezposredni przekaz danych w dwoch kierunkach.
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