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Ewolucja zrownowazonej karty wynikow
Z.akladu Ubezpieczen Spolecznych

Maria Nieplowicz'

Streszczenie: Ce/ — Celem artykutu jest dokonanie analizy struktury zrownowazonej karty wynikow ZUS
w zwigzku z wprowadzeniem nowych strategii w latach 2010, 2013 1 2016.

Metodologia badania — Przeglad literatury, analiza dokumentow zrodtowych i analiza porownawcza.

Wynik — Na podstawie przeprowadzonych badan wskazano zmiany struktury zrownowazonej karty wynikow
ZUS na przestrzeni lat 2010-2020.

Oryginalnosé/wartosé¢ — Oryginalng warto$cia jest wskazanie metodologii dostosowania zrownowazonej karty
wynikow ZUS do zmieniajacego si¢ prawodawstwa i uwarunkowan funkcjonowania ZUS.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikow, strategia, ZUS

Wprowadzenie

Cwieré wieku mingto juz od opracowania zréwnowazonej karty wynikow (Kaplan, Norton,
1992, s. 71). Koncepcja ta wdrazana jest na caltym $wiecie, zaré6wno przez jednostki sektora
prywatnego, jak i publicznego. W 2010 roku ZUS opracowujac strategi¢ przeksztalcen
skorzystat ze zrownowazonej karty wynikéw (ZKW) do opisu struktury i pomiaru tej
nowej strategii. Szczegdtowy opis procesu restrukturyzacji ZUS przy wykorzystaniu ZKW
znajduje si¢ w pracach (Swierk, 2012, s. 815-825; Odlanicka-Poczobutt, Kulinska, 2014,
s. 117-120). W 2013 roku zostala wdrozona nast¢pna strategia rozwoju ZUS, rowniez
przy wykorzystaniu ZKW, co zostato opisane w pracy (Nieplowicz, 2016, s. 165-177).
W 2016 zostata wdrozona kolejna juz strategia ZUS przy wykorzystaniu metodologii ZKW.
W zwiazku z tym celem artykutu jest dokonanie analizy struktury zréwnowazonej karty
wynikow ZUS po wdrozeniu nowych strategii w latach 2010, 2013 i 2016. Analizie zostaty
podane trzy dokumenty:
1. Strategia przeksztatcen Zakladu Ubezpieczen Spotecznych na lata 2010-2012,
w skrocie nazywana Strategia 2010—12.
2. Strategia rozwoju Zakladu Ubezpieczen Spotecznych na lata 2013-2015, w skrocie
nazywana Strategia 2013—15.
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e-mail: maria.nieplowicz@ue.wroc.pl.
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3. Strategia Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych na lata 20162020, w skrocie nazywana
Strategia 2016—-20.
W artykule wykorzystano nast¢pujace metody badawcze: przeglad literatury, analiza
dokumentow zrodlowych i analiza poréwnawcza.

1. Zréwnowazona karta wynikow w sektorze publicznym

Dostosowanie ZKW do potrzeb jednostek sektora publicznego dokonato si¢ za sprawa
miasta Charlotte w USA, ktore w 1996 roku jako pierwsze miasto na §wiecie wdrozyto ZKW
(Kaplan, Norton, 2001, s. 190; Niven, 2008, s. 312). Modyfikacja ZKW nastapita za zgoda
jej tworcow oraz jako konsultanci uczestniczyli w tym wydarzeniu.

Kolejnos¢ perspektyw ZKW dla jednostek sektora publicznego jest nastgpujaca: perspek-
tywa klienta, perspektywa procesow wewngtrznych, perspektywa rozwoju oraz perspektywa
finansowa. Kluczowe pytania strategiczne charakterystyczne dla kazdej z perspektyw to
(Niven, 2008, s. 49): 1) ,,Kogo definiujemy jako naszego klienta? Jak tworzymy warto$¢ dla
naszego klienta?”; 2) ,,Aby zadowoli¢ klienta przy jednoczesnym trzymaniu si¢ ograniczen
budzetowych, w wykonywaniu ktérych proceséw musimy by¢ doskonali?”’; 3) ,,Jak zapewni-
my sobie wzrost i zmiang, jednoczesnie spetniajac biezace wymagania?”’; 4) ,,Jak dodajemy
warto$¢ dla klienta kontrolujac jednocze$nie koszty?”

Dla jednostek sektora publicznego finanse stanowia czynnik ograniczajacy, nie sg nato-
miast celem nadrz¢dnym. Jednostki te sg zobowigzane do ograniczania swoich wydatkéw
do kwoty przewidzianej w budzecie. Jednak ich sukces nie jest mierzony stopniem reali-
zacji budzetu, poniewaz nie wynika z tego, czy jednostka dziatata skutecznie 1 wydajnie.
Przewaznie jako miernik sukcesu jednostek sektora publicznego przyjmowane sa skutecz-
nosc¢ i efektywnosc¢ zaspokajania potrzeb podmiotow korzystajacych z ustug danej jednostki.

2. Misja, wizja i strategia ZUS

Analizie zostanie poddana tres¢ misji, wizji, celu nadrzednego i najwazniejszych zatozen
wynikajacych ze strategii, bedacych podstawa konstrukcji ZKW dla ZUS w latach 2010—
2020, dalej nazywanych ZKW 2010-12, ZKW 2013-15 i ZKW 2016-20.

W Strategii 2010—12 nie zostaty okreslone jednoznacznie misja i wizja ZUS, natomiast
zdefiniowano cel nadrzedny ,,bedacy misjg i wizja dla organizacji jako cato$ci”, ktory brzmi
nastepujaco: ,,zwickszenie satysfakcji klientow poprzez projektowanie proceséw i organi-
zacj¢ zasobow przy zachowaniu przejrzystosci i efektywnosci gospodarowania srodkami
publicznymi” (Strategia..., 2010, s. 10).
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Misja i wizja ZUS zostaty okreslone dopiero w kolejnej Strategii 2013—15. Ich brzmienie
zostato podtrzymane takze w kolejnej Strategii 201620, ale w przypadku misji dodano
stwierdzenie dotyczace roli umocowan prawnych przy realizacji zadan ZUS. Ostateczng
tres¢ misji 1 wizji ZUS przedstawiono na rysunku 1.

MISJA

Sprawna, przyjazna i rzetelna obstuga klientow realizowana na podstawie przepisow
prawa, zasad racjonalnego i przejrzystego gospodarowania srodkami publicznymi,
wykorzystujaca nowoczesne technologie i potencjat pracownikow.

WIZJA

Wizjg ZUS jest osiggniecie statusu innowacyjnej instytucji zaufania spotecznego.

Rysunek 1. Misja i wizja ZUS
Zrodto: Strategia... (2015), s. 9.

W Strategii 201315 pojawia si¢ rowniez cel nadrzedny, ktory brzmi: ,,zwickszenie
zaufania do ZUS jako instytucji”, natomiast w Strategii 201620 nie ma juz okreslenia ,,cel
nadrzedny”, a jedynie okreslenie, ze priorytetem ZUS jest budowanie zaufania. W tabeli 1
przedstawiono najwazniejsze zalozenia wynikajace z trzech analizowanych strategii.
Poniewaz kazda nast¢pna strategia stanowi aktualizacj¢ i w duzej mierze kontynuacje

poprzedniej, nie powtarzano tych wytycznych, ktore sa takie same.

Tabela 1

Najwazniejsze zalozenia wynikajace ze Strategii 2010-12, 2013—15 oraz 2016-20

Najwazniejsze

Strategia 2010-2012

Strategia 20132015

Strategia 2016-2020

elementy
1 2 3 4
Kierunki rozwoju — budowa satysfakcji — usprawnienie — zorientowanie na potrzeby
klienta komunikacji interesariuszy zycia
— elektroniczny kontakt zewnetrznej publicznego
z klientem i wewnetrznej (tj. doskonalenie rozwigzan
— zwigkszenie ZUS—pracownik) wspierajacych dostep
efektywnosci kosztowej — doskonalenie poziomu do danych i informacji
— wysoki standard obstugi klientow zarzadczych
$wiadczonych ustug i jakosci $wiadczonych zapewnienie

opis i optymalizacja
procesow

wzrost efektywnos$ci
organizacyjnej

ustug

— poprawa efektywnosci
procesow i zadan

— racjonalne
gospodarowanie
publicznymi srodkami
finansowymi

mechanizmow
wspierajacych efektywna
realizacj¢ zadan, ochrong
zasobOw i systemoOw oraz
cigglos¢ dziatania ZUS

501



502 Maria Nieplowicz

1 2 3 4
Dokumenty/ ustawa Strategia 2010-12 Strategia 2010—12
ustawy o systemie ubezpieczen wnioski z monitoringu 12013-15
uwzgledniane spotecznych realizacji Strategii whnioski z monitoringu

przy tworzeniu
Strategii

ustawa o finansach
publicznych (m.in.
kontrola zarzadcza oraz
system wyznaczania
celow iich
monitorowania)

2010-12

komunikat nr 23 MF

7 16.12.2009 w sprawie
standardow kontroli
zarzadczej dla sektora
finansow publicznych

realizacji Strategii
2010-12 1 2013-15
strategie rozwoju kraju
w perspektywie do 2020
12030 roku

Rodzaje celow

cel nadrzedny
cele gtowne
cele szczegotowe

cel nadrzgdny
cele gtowne
cele szczegdtowe

cele glowne
cele szczegdtowe

Mapa strategii brak jest! jest
Elementy ZKW perspektywy (klienta, perspektywy (bez perspektywy (klienta
procesow, rozwoju zmian) i innych interesariuszy,

i finansowa)

cel gtéwny
miernik

poziom bazowy
pozadana tendencja
karta polityki
przekrojowej (do
kaskadowani)

cel nadrzedny

cele glowne

cele szczegotowe
miernik

wiasciciel miernika
poziom bazowy
poziom docelowy
karty celu
szczegdtowego (do
kaskadowania)

pozostate bez zmian)
cele glowne

cele szczegdtowe
miernik

wiasciciel miernika
poziom bazowy
poziom docelowy
zestawienie projektow

i dziatan strategicznych
w dodatkowym
dokumencie ,,Plan
wdrazania Strategii” (do
kaskadowania)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Strategia... (2010), s. 1-23, Strategia... (2012), s. 17-21, Strate-
gia... (2015), s. 1-23.

W tabelach 2—4 zostaty przedstawione cele glowne i szczegdlowe w przekroju czterech
perspektyw ZKW dla ZUS w latach 20102012, 2013-2015 i 2016—-2020.

! Mapa strategii stanowi graficzne ujgcie strategii, pokazujace powiazania przyczynowo-skutkowe pomie-
dzy celami w poszczegolnych perspektywach (Kaplan, Norton, 2004, s. 30). Pokazuje, jak tworzona jest wartosc.
Zatem na schemacie mapy strategii strzatki moga by$ skierowane w gore, wspierajac cele z perspektywy powyzej,
albo strzatki moga by¢ w poziomie, wspierajac cele z tej samej perspektyw. Nie sa skierowane natomiast w dot, a w
taki sposob zostata przedstawiona mapa strategii dla ZUS. Ale juz na kolejnej mapa strategii w Strategii 201620
strzatki sg skierowane w gore. 2
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Tabela 2
Cele gléwne i szczegdtowe w ZKW dla ZUS w latach 2010-2012

Cele gtowne Cele szczegotowe

PERSPEKTY WA KLIENTA

K1 Zwigkszenie stopnia  K1.1 Zwigkszenie dostgpnosci serwisow internetowych
elektronizacji kontaktu ~ K1.2 Zapewnienie ciaglosci ustug swiadczonych w kanale elektronicznym
z klientem (e-ZUS) K1.3 Standaryzacja punktéw obstugi klienta

PERSPEKTY WA PROCESOW WEWNETRZNYCH

P1 Zwigkszenie P1.1 Identyfikacja i opis procesow

skutecznosci realizacji P1.2 Optymalizacja procesow

procesow P1.3 Monitoring zoptymalizowanych procesow

PERSPEKTY WA ROZWOJU

R1 Zwigkszenie R1.1 Tworzenie centréw ustug w zakresie realizacji zadan komorek biznesowych

efektywnosci R1.2 Tworzenie centrow ustug w zakresie realizacji zadan komoérek wsparcia

organizacyjnej

PERSPEKTY WA FINANSOWA

F1 Kontrola F1.1 Optymalizacja kosztu jednostkowego $wiadczonych ustug dla

efektywnosci ubezpieczonych

finansowej F1.2 Optymalizacja kosztu jednostkowego $wiadczonych ustug dla ptatnikow
F1.3 Optymalizacja kosztu jednostkowego $wiadczonych ustug dla
$wiadczeniobiorcow

Zrodo: Strategia... (2010), s. 11-15.

Tabela 3
Cele gtowne i szczegdtowe w ZKW dla ZUS w latach 2013-2015

Cele gtéwne Cele szczegdtowe
1 2
PERSPEKTYWA KLIENTA
K1 Poprawa komunikacji K1.1 Upowszechnienie wiedzy o ubezpieczeniach spotecznych i roli ZUS
zewnetrznej K1.2 Zwigkszenie skuteczno$ci realizacji polityki informacyjne;j
K2 Poprawa obstugi K2.1 Zwigkszenie stopnia elektronizacji kontaktu z klientem
klientow K2.2 Poprawa tradycyjnych form obstugi klientow

K3 Zwigkszenie satysfakcji ~ K3.1 Zwigkszenie efektywnos$ci procesow ZZL
pracownikow K3.2 Poprawa komunikacji wewnetrznej

PERSPEKTY WA PROCESOW WEWNETRZNYCH

P1 Zwigkszenie P1.1 Zwigkszenie skutecznosci realizacji proceséw z pionu §wiadczen
skuteczno$ci realizacji iorzecznictwa
procesow P1.2 Zwigkszenie skutecznosci realizacji proceséw z pionu finanséw

irealizacji dochodoéw oraz w obszarze kontroli platnikéw sktadek

P1.3 Zwigkszenie skutecznosci realizacji procesow z pionu administracji
i zamowien publicznych

P1.4 Zwigkszenie skutecznosci realizacji procesow z pionu IT
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1 2

PERSPEKTY WA ROZWOJU

R1 Dostosowanie zasobéw  R1.1 Dostosowanie rozwoju oprogramowania i Infrastruktury Techniczno-

i organizacji do skutecznej Systemowej

realizacji procesow R1.2 Dostosowanie organizacji do zarzadzania procesowego
R1.3 Dostosowanie potencjatu w pionie administracji i zamoéwien publicznych
R1.4 Dostosowanie zasobow ludzkich
R1.5 Rozwdj zasobow informacyjnych

PERSPEKTY WA FINANSOWA

F1 Standaryzacja -
kosztow przy zachowaniu
przejrzystosci

gospodarowania $rodkami
publicznymi

Zrédlo: Strategia... (2012), s. 17-20.

Tabela 4
Cele glowne i szczegdtowe w ZKW dla ZUS w latach 20162020

Cele gtowne Cele szczegotowe
1 2
PERSPEKTY WA KLIENTA I INTERESARIUSZY
K1 Doskonalenie standardu K1.1 Rozwdj elektronicznych kanatéw dostepu oraz zapewnienie
obstugi klientow odpowiedniego poziomu dojrzatosci ustug $wiadczonych tymi kanatami

K1.2 Doskonalenie tradycyjnych form obstugi klientow

K2 Rozbudowa systemu wymiany -
informacji i wspotpracy z innymi
interesariuszami

K3 Usprawnienie systemu -
komunikacji zewngtrznej
i polityki informacyjne;j

PERSPEKTY WA PROCESOW WEWNETRZNYCH

P1 Doskonalenie zarzadzania P1.1 Zwigkszenie efektywnosci realizacji ustug i procesow
procesowego i podnoszenie P1.2 Zwigkszenie skuteczno$ci mechanizméw gwarantujacych stabilne
efektywnos$ci procesowej i rzetelne realizowanie zadan ZUS

P1.3 Doskonalenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji
P1.4 Usprawnienie systemu komunikacji wewnetrznej
P1.5 Zwigkszenie dojrzatosci procesowej w ZUS

PERSPEKTY WA ROZWOJU

R1 Rozw¢j potencjatu organizacji  R1.1 Zwigkszenie motywacji pracownikow ZUS

zapewniajacego skuteczna R1.2 Integracja i konsolidacja aplikacji i systeméw IT

realizacj¢ ustug i procesow R1.3 Wdrazanie interoperacyjnych rozwiazan IT w celu poprawy dostepu

i poziomu $wiadczonych ustug

R1.4 Zbudowanie i wdrozenie narzedzi i rozwiazan wspierajacych
potencjat analityczny ZUS

R1.5 Optymalizacja rozwigzan organizacyjnych stuzacych realizacji
ustug i procesow
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1 2
PERSPEKTY WA FINANSOWA
F1 Optymalizacja kosztow F1.1 Zbudowanie i wdrozenie rozwiazan stuzacych podnoszeniu
przy zachowaniu przejrzystosci  efektywnosci kosztowej funkcjonowania ZUS
gospodarowania srodkami F1.2 Optymalizacja kosztow zakupoéw
publicznymi

Zrédlo: Strategia... (2015), s. 20-23.

Na podstawie tabel 1—4 oraz strategii ZUS bedzie prowadzona dalsza analiza dotyczaca
struktury kolejnych ZKW dla ZUS, ktoére uwzgledniaja zmieniajace si¢ prawodawstwo
i uwarunkowania funkcjonowania ZUS. Zasadne jest rowniez dokonanie analizy odnos$nie
do liczby celoéw i miernikow zawartych w trzech ZKW dla ZUS, co zostato przedstawione
w tabeli 5.

Tabela 5

Liczba celow gtownych i szczegétowych oraz ich miernikow w ZKW dla ZUS w latach 2010-2020

ZKW Perspektywa Cele gtéwne  Mierniki  Cele szczegétowe  Mierniki
ZKW 2010-12  Klienta 1 2 3 3
Procesow wew. 1 2 3 3
Rozwoju 1 1 2 2
Finansowa 1 1 3 3
RAZEM 4 6 11 11
ZKW 2013-15  Klienta 3 3 14
Proceséw wew. 1 2 4 17
Rozwoju 1 1 5 10
Finansowa 1 1 0 0
RAZEM 6 7 15 41
ZKW 2016-20  Klienta i innych 3 10 2 4
interesariuszy
Procesow wew. 1 2 5 20
Rozwoju 1 1 5 7
Finansowa 1 2 2 4
RAZEM 6 15 14 35

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Strategia... (2010), s. 11-15, Strategia... (2012), s. 17-20, Strate-
gia... (2015), s. 20-23.

Analizujac dane w tabeli 5 mozna stwierdzi¢, ze liczba celéw gtéwnych jest na tym samym
poziomie, czyli sze$ciu (4,6,6). Liczba ich miernikéw byta na podobnym poziomie, czyli 67,
ale w ZKW 201620 wyraznie wzrosta do pigtnastu. Wynika to z tego, ze w perspektywie
klienta wskazano trzy cele glowne i tylko dwa cele szczegotowe (wezesniej szesé), zatem
automatycznie wzrosta liczba miernikow celéw gtéwnych i zmalata liczba celéw szczego-
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lowych. Liczba celéw szczegdlowych zawiera si¢ migdzy 11 a 15. Natomiast obserwuje si¢
bardzo znaczny przyrost miernikéw celow szczegdlowych, od 11 do 41. Wzrost ten glownie
zauwazalny jest w perspektywie procesow wewngtrznych. Dalsza analiza struktury trzech
ZKW dla ZUS bedzie przeprowadzona w przekroju poszczegdlnych perspektyw ZKW.

3. Analiza perspektywy klienta

W ZKW 2010-12 wskazano tylko jeden cel gtéwny, tj. ,,K1 Zwigkszenie stopnia elektroni-
zacji kontaktu z klientem (e-ZUS)”. Natomiast w kolejnych ZWK zdefiniowano po trzy cele
szczegotowe. W ZKW 2013-15 — , K1 Poprawa komunikacji zewngtrznej”, ,,K2 Poprawa
obstugi klientéw” 1,,K3 Zwickszenie satysfakcji pracownikow”. Natomiast w ZKW 201620
—,,K1 Doskonalenie standardu obstugi klientow”, ,,K2 Rozbudowa systemu wymiany infor-
macji i wspolpracy z innymi interesariuszami” oraz ,,K3 Usprawnienie systemu komunikacji
zewngtrznej 1 polityki informacyjnej” (dla K3 zdefiniowano az sze$¢ miernikow). Wszystkie
te cele glowne realizuja podstawowe zatozenia wynikajace z wezesniej omawianych strategii
ZUS. Zauwazalna jest rowniez ewolucja stowa ,,klient” w kolejnych ZKW, a mianowicie od
klienta ZUS, przez klienta-pracownika ZUS, az po klientow-interesariuszy ZUS.

W ZKW 2010-12 wskazano rowniez trzy cele szczegoétowe odnoszace si¢ do: ,,K1.1
Zwigkszenia dostgpnos$ci serwiséw internetowych”, ,,K1.2 Zapewnienia ciaglosci ustug
$wiadczonych w kanale elektronicznym” oraz ,,K1.3 Standaryzacji punktéow obstugi
klienta”. Wskazano facznie 5 prostych miernikéw, typu ,,K1.2 Liczba wnioskoéw zlozonych
za posrednictwem EUP i NPI w stosunku do liczny wnioskéw ogotem sktadanych do ZUS”
czy ,,K1.1.1. Liczba ustug dostepnych w kanatach elektronicznych”.

W ZKW 2013-15 zdefiniowano réwniez po dwa cele szczegdtowe do kazdego celu
glownego, a mianowicie: ,,K1.1 Upowszechnienie wiedzy o ubezpieczeniach spotecznych
i roli ZUS”, ,,K1.2 Zwigkszenie skutecznos$ci realizacji polityki informacyjnej”, ,,K2.1
Zwigkszenie stopnia elektronizacji kontaktu z klientem”, ,,K2.2 Poprawa tradycyjnych
form obstugi klientéw”, ,,K3.1 Zwigkszenie efektywnosci proceséw ZZL” i ,,K3.2 Poprawa
komunikacji wewnetrznej. Mierniki celéw gtownych to: ,,K1.1 Wskaznik reputacji wsrod
lideréow opinii”, ,,K2.1 Wskaznik satysfakcji klientow ZUS”, ,,K3.1 Wskaznik satysfakcji
pracownikéw”. Przyktadowe mierniki celow szczegotowych to: ,,K1.1.1 Wskaznik dziatalno-
$ci szkoleniowej z zakresu ubezpieczen spotecznych”, ,,K1.2.3 Wskaznik odwiedzin strony
internetowej ZUS” czy ,,K2.1.4 Udziat §$wiadczen przekazywanych w formie elektronicznej”.

W ZKW 201620 powtarzajg si¢ mierniki celow gtéwnych dotyczace satysfakcji klientow
czy wskaznika reputacji. Ponadto wskazano tylko dwa cele szczegdtowe, tj. ,,K1.1 Rozwoj
elektronicznych kanatow dostgpu oraz zapewnienie odpowiedniego poziomu dojrzatosci
ustug $wiadczonych tymi kanatami” oraz ,,K1.2 Doskonalenie tradycyjnych form obstugi
klientow”. Pierwszy raz si¢ pojawit cel odno$nie tradycyjnego obstugiwania klientow,
weczesniej akcent byt ktadziony na e-ZUS. Jako miernik dobrano ,,K1.2.1 Sprawnos$¢ zata-
twiania spraw «od reki» na Sali Obstugi Klientow”. Cze$¢ miernikoéw celéw szczegotowych
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stalo si¢ teraz miernikami celow gtoéwnych, np. ,,K3.4 Liczba odwiedzin strony internetowe;j
ZUS”. Generalnie dla celow gtoéwnych wskazano dziesig¢ miernikow oraz cztery dla celow
szczegotowych.

4. Analiza perspektywy procesow wewnetrznych

W trzech kolejnych ZKW okreslono po jednym celu gtownym, takim samym w ZKW 2010—12
1 ZKW 2013-15, tj. ,,P1 Zwigkszenie skutecznosci realizacji procesow” i nieznacznie roz-
budowanym w ZKW 2016-20 — ,,P1 Doskonalenie zarzadzania procesowego i podnoszenie
efektywnosci procesowej”. Mierniki tych celow gldwnych byly takie same we wszystkich
ZKW, tj. ,,P1.1 Syntetyczny wskaznik sprawnosci” i,,P1.2 Syntetyczny wskaznik jako$ci”.

W ZKW 2010-12 wskazano trzy cele szczegdtowe, tj. ,,P1.1 Identyfikacja i opis proce-
sow”, ,,P1.2 Optymalizacja procesow” i ,,P1.3 Monitoring zoptymalizowanych procesow”.
Dla kazdego z nich zdefiniowano po jednym prostym mierniku, odnoszacym si¢ generalnie
do liczby procesow opisanych, zidentyfikowanych, zoptymalizowanych i zwymiarowanych.

W ZKW 2013-15 wyszczegdlniono cztery cele szczegotowe odnoszace si¢ do zwigksze-
nia skutecznosci realizacji procesow réznych piondw, tj. pionu §wiadczen i orzecznictwa,
pionu finansow, pionu administracji i zamoéowien publicznych oraz pionu IT. Wybér takich
celow w poréwnaniu z celami w ZKW 2010—-12 wskazuje na bardziej zaawansowane podej-
Scie do procesow realizowanych w ZUS, co jest zgodne z etapami wdrazania zarzadzania
procesowego w ZUS. Do kazdego z celow wskazano po okoto pig¢ miernikéw odnoszacych
si¢ gldwnie do terminowosci, efektywnosci, dostepnosci czy sredniego czasy postegpowania.

W ZKW 2016-20 wskazano pig¢ celéw szczegdlowych, tj. ,,P1.1 Zwigkszenie efek-
tywnosci realizacji ustug i procesow”, ,,P1.2 Zwickszenie skuteczno$ci mechanizméw
gwarantujacych stabilne i rzetelne realizowanie zadan ZUS”, ,,P1.3 Doskonalenie systemu
zarzadzania bezpieczenstwem informacji”, ,,P1.4 Usprawnienie systemu komunikacji we-
wnetrznej” 1,,P1.5 Zwigkszenie dojrzatosci procesowej w ZUS”. Dla celu P1.1 zdefiniowano
az 14 miernikow (glownie to wskazniki terminowosci, sprawnosci, dostepnosci czy jakosci),
a dla pozostatych po jednym, badz dwa mierniki.

5. Analiza perspektywy rozwoju

W kazdej ZKW wskazano po jednym celu gtéwnym oraz po 2 do 5 celéw szczegdtowych.
Cele gtéwne brzmia podobnie, a mianowicie: ,,R1 Zwickszenie efektywnosci organizacyjnej”,
,»R1 Dostosowanie zasobow i organizacji do skutecznej realizacji proceséw” oraz ,,R1 Rozwoj
potencjatu organizacji zapewniajacego skutecznag realizacj¢ ustug i procesow”. Dla kazdego
z nich zostat przypisany ten sam miernik —,,R1.1 Syntetyczny wskaznik wydajnosci”.

W ZKW 2010-12 dwa cele szczegdlowe odnosity si¢ tworzenia centréw ustug, a ich
mierniki to liczba ustug realizowana przez te centra. W ZKW 2013—15 wskazano pigé
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celow szczegdlowych: ,,R1.1 Dostosowanie rozwoju oprogramowania i Infrastruktury
Techniczno-Systemowej”, ,,R1.2 Dostosowanie organizacji do zarzadzania procesowe-
g0”, ,,R1.3 Dostosowanie potencjatu w pionie administracji i zamowien publicznych”,
,»R1.4 Dostosowanie zasoboéw ludzkich” oraz ,,R1.5 Rozwoj zasobow informacyjnych”.
Przyktadowe mierniki to: ,,R1.2.1 Wskaznik dojrzatoéci procesowej struktury organizacyj-
nej”, ,,R1.3.4 Wskaznik przyrostu dokumentacji papierowej netto w skali ZUS” czy ,,R1.4.1
Wspoélezynnik zmienno$ci wskaznika wydajnosci pracy”.

W ZKW 201620 réwniez zdefiniowano pi¢¢ celow szczegdtowych: ,,R1.1 Zwickszenie
motywacji pracownikow ZUS”, ,,R1.2 Integracja i konsolidacja aplikacji i systemow IT”,
»R1.3 Wdrazanie interoperacyjnych rozwigzan IT w celu poprawy dostepu i poziomu
swiadczonych ustug”, ,,R1.4 Zbudowanie i wdrozenie narzedzi i rozwigzan wspierajacych
potencjat analityczny ZUS” oraz ,,R1.5 Optymalizacja rozwigzan organizacyjnych stuzacych
realizacji ushug i proceséw”. Wybrane mierniki to: ,,R1.1.1 Wskaznik motywacji pracow-
nikow”, ,,R1.2.1 Liczba zintegrowanych aplikacji angazowanych w obstugg catosci procesu
biznesowego” czy ,,R1.4.2 Stopien wdrozenia Hurtowni Danych”.

6. Analiza perspektywy finansowej

W ZKW 2010-12 wskazano jeden cel gtowny dotyczacy kontroli efektywnosci finansowej
mierzony za pomocg wskaznika zmiennosci syntetycznego wskaznika kosztu. Dodatkowo
zdefiniowano trzy cele szczegdtowe odnoszace si¢ do optymalizacji kosztu jednostkowego
ustug odpowiednio dla ubezpieczonych, platnikéw i §wiadczeniobiorcéw mierzone za
pomoca wskaznikéw zmienno$ci tych kosztéw jednostkowych.

W ZKW 2013—-15 wskazano takze jeden cel gldwny i jego miernik, tj. ,,F1 Standaryzacja
kosztow przy zachowaniu przejrzystosci gospodarowania §rodkami publicznymi” i ,,F1.1
Poziom zmiennosci syntetycznego kosztu jednostkowego”. Nie wskazano natomiast zadnego
celu szczegdlowego.

W ZKW 201620 wskazano rowniez jeden cel glowny ,,F1 Optymalizacja kosztow przy
zachowaniu przejrzystosci gospodarowania Srodkami publicznymi”, natomiast zdefiniowano
dwa mierniki; pierwszy z nich wystepowal juz w poprzednich wersjach ZKW, tj. ,,F1.1
Wspotczynnik zmienno$ci syntetycznego wskaznika kosztu jednostkowego” oraz drugi,
nowy, tj. ,,F1.2 Procentowy udziat $wiadczen przekazywanych na rachunki bankowe”.
Dodatkowo przyjeto dwa cele szczegotowe, tj. ,,F1.1 Zbudowanie i wdrozenie rozwig-
zan stuzacych podnoszeniu efektywnosci kosztowej funkcjonowania ZUS” oraz ,,F1.2
Optymalizacja kosztow zakupdw”. Zdefiniowano dla nich odpowiednio po jednym i trzech
miernikach.
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Uwagi koncowe

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze ZKW dla ZUS w kolejnych aktualizacjach zmieniata
si¢, uwzgledniajac nowe wymogi prawne i warunki funkcjonowania ZUS. Z analizowanych
dokumentow wynika, ze ZKW jest narzedziem wykorzystywanym do opisu, pomiaru,
wdrazania i monitorowania realizacji strategii ZUS. To szerokie zastosowanie ZKW w ZUS
mozna potaczy¢ z ewolucja koncepcji ZKW i sprobowacé ocenic, ktora generacja ZKW jest
stosowana w ZUS.

ZKW ewoluowata od wieloaspektowego systemu pomiaru wynikow dziatalnosci (1),
przez instrument wizualizacji strategii przedsigbiorstwa za pomoca tzw. map strategii (2),
poprzez kompleksowy system zarzadzania strategicznego, uwzgledniajacy kwantyfikacje
aktywow niematerialnych (3), az po model synergii organizacyjnej (4) (Nita, 2009, s. 184;
Swierk, 2009, s. 56). Na postawie przeprowadzonej w artykule analizy ZKW dla ZUS mozna
stwierdzi¢, ze stosowana ZKW w ZUS jest na etapie trzeciej generacji ZKW, poniewaz
spetnita juz wymagania stawiane dwom pierwszym generacjom ZKW.
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Abstract: Purpose — The aim of this article is to analyze the structure of the Balanced Scorecard of the Social
Insurance Institution in connection with the implementation of new strategies in 2010, 2013 and 2016.
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