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Wstep

Kryzys gospodarczy oraz stale zmieniajgce sie otoczenie wymuszajg na organi-
zacjach szybkie reagowanie na pojawiajace sie zmiany. Witasciwa ich analiza, a takze
odpowiednie dokonywanie przeksztatcen w przedsiebiorstwie zapewniajg utrzymanie
stabilnej pozycji konkurencyjnej oraz gwarantujg dalszy rozwdj. Opracowywane przez
przedsiebiorstwa strategie restrukturyzacji powinny byé dopasowywane do zmian
warunkdéw gospodarczych. Doskonatym narzedziem pozwalajgcym na monitorowanie
przebiegu wdrazania strategii przeksztatcen oraz jej ciagtego aktualizowania jest
strategiczna karta wynikdéw. Stanowi ona koncepcje catoSciowego, holistycznego
spojrzenia na przedsiebiorstwo. Dzieki uwzglednianiu perspektywy finansowej,
klienta, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju mozliwe staje sie diagnozowanie
i ustalanie celéw do osiggniecia w kazdym obszarze dziatalno$ci. Celem niniejszego
artykutu jest zaprezentowanie teoretycznej mozliwosci wykorzystania strategicznej
karty wynikéw do procesu restrukturyzacji organizacji oraz analiza zastosowania
jej w praktyce Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych.
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1. Proces restrukturyzacji z zastosowaniem strategicznej karty wynikow

Restrukturyzacja w literaturze zachodniej i polskiej jest definiowana w rézny
spos6b. Wedtug Bickslera i Chenajest to strategia wzrostu wartos$ci przedsiebiorstwa
rozumianajako warto$¢ aktywow lub warto$¢ mozliwosci stworzonych przez te ak-
tywal Z kolei A. Nalepka okres$la restrukturyzacje jako zmiany radykalne bedace
odpowiedzig kierownictwa przedsigbiorstwa na powazne zmiany w jego otoczeniu
i/lub wnetrzu2

Dziatania restrukturyzacyjne i przeksztatcenia w przedsiebiorstwach mogg obej-
mowac wiele aspektow i obszaréw funkcjonowania organizacji. Do najistotniejszych
nalezg3:

* zwiekszenie konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa ijego produktdéw przez zbu-
dowanie przewagi konkurencyjnej w odniesieniu do wybranych elementéw
jego funkcjonowania,

¢ doprowadzenie do poprawy wynikéw, zwtaszcza do ograniczenia kosztow
i wypracowania zysku na poziomie pozwalajgcym na rozwéj przedsiebiorstwa,

¢ zwiekszenie rynkowej wartosci przedsiebiorstwa, a tym samym poszerzenie
kregu potencjalnych inwestoréw zainteresowanych udziatem w dalszym jego
rozwoju,

e utrzymanie stabilnosci, adaptacyjnos$ci i innowacyjnosci na poziomie umoz-
liwiajagcym osiggniecie biezacych celéw, wiasciwe reagowanie na zmiany
zachodzgce w otoczeniu i zmiany warunkOw wewnetrznych organizacji oraz
wyprzedzenie zmian (inicjowanie zmian), gdy jest to pozadane,

e wzrost sprawnosci organizacyjnej firmy ijej konkurencyjnosci na rynku dzieki
przebudowie jej systemu w kierunku nadania cech nowoczesnosci, elastycz-
nosci, innowacyjnosci i adaptacyjnosci,

e utrzymanie przewagi konkurencyjnej oraz przywrocenie lub utrzymanie row-
nowagi wewnetrznej poprzez zgodno$¢ produktéw z potrzebami rynku, lepsze
warunki zaopatrzenia, sprzedazy, finansowania, wyzszg produktywnos¢ oraz
lepsze reagowanie na zmiany wewnetrzne i zewnetrzne,

e uelastycznienie przedsiebiorstwa zmierzajgce do stworzenia efektywnego
podmiotu gospodarczego, dostosowanego do regut wspéiczesnej gospodarki,
majacego silng pozycje rynkowa,

« podniesienie poziomu rentownosci do stanu typowego dla rozwinietych krajow
0 gospodarce rynkowej.

1 A Bitkowska (red.), Procesy restrukturyzacji warunkiem poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
Difin, Warszawa 2010, s. 41

2 A Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, [w:] M. Porada-Rochon (red.),
Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie adaptacji do wspdtczesnego otoczenia. Perspektywa miedzy-
narodowa, Difin, Warszawa 2009, s. 69.

3 T. Wascinski, Finansowa diagnoza procesow restrukturyzacji przedsiebiorstwa w aspektach ekono-
micznej wartosci wiedzy, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2010, s. 109-110.
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Proces restrukturyzacji charakteryzuje sie pewnymi cechami specyficznymi

takimi jak4:

- ciggty i niejednorodny proces o charakterze naprawczym, a zarazem rozwo-
jowym,

- nie jest celem samym w sobie, lecz srodkiem do celu,

- wymaga nowego spojrzenia na przedsiebiorstwo z punktu uwarunkowan jego
rozwoju,

- jest ukierunkowany na reorientacje celdw organizacji i dostosowanie do nich
jej ekonomiki, organizacji, zarzagdzania i polityki personalnej, jest prowadzony
na wielu ptaszczyznach i w réznych dziedzinach dziatalno$ci przedsigbiorstwa
réwnolegle, w roznym tempie, z wykorzystaniem wielu metod zarzadzania.

Uwzgledniajac powyzsze charakterystyki, mozna stwierdzi¢, ze doskonatym narze-

dziem do przeprowadzeniarestrukturyzacji w przedsiebiorstwie okazuje sie strategiczna
karta wynikow (SKW). Program restrukturyzacji, czyli transformacja organizacji, jest
szczeg6lnym przypadkiem realizacji strategii, bowiem dotyczy fundamentalnych zmian,
zazwyczaj dtugiego okresu i ma znaczgcy wptyw na wyniki finansowe i przyszto$¢
przedsiebiorstwa. Strategiczna karta wynikdw moze postuzy¢ za metodologie opraco-
wania programu restrukturyzacji. Monitorujgc wartosci poszczegélnych wskaznikow
w czterech obszarach SKW (finansowym, klienta, proceséw wewnetrznych oraz
rozwoju), mozna oceni¢ przebieg procesu restrukturyzacji. Wigczenie strategicznej
karty wynikéw do opracowywania programu restrukturyzacji przedstawia rysunek 1.

Miary Osoby
Zadanie

Cele Motywacja

3. Ocena " Restrukturyzacja , f 2. Monitorowanie "4
C (SKW) ) realizacji (SKW) J

Cenne
doswiadczenie Komunikowanie

Obszal
postepow v

Koszty Lid
Podsumowanie iderzy

Rysunek 1 Mapa restrukturyzacji
Zréoko: opracowanie wiasne na podstawie M. Grybalow, Monitorowanie restrukturyzacji przedsiebiorstwa przypomocy
strategicznej karty wynikow, SAS Polska, 15.12.2003, s &

4 A Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzadzanie organizacjami, TNOiK
Dom Organizatora, Torun 2001.
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Proces restrukturyzacji przedsiebiorstwa powinien by¢ dokonany w trzech etapach.
Pierwszy z nich obejmuje opracowanie programu restrukturyzacji przy zastosowaniu
strategicznej karty wynikow. W ramach SKW nastepuje ustalenie celow gtéwnych
i szczegbtowych, miernikéw ich realizacji oraz oséb odpowiedzialnych za ich osigg-
niecie. Ponadto ustala sie budzet dla poszczeg6lnych zadan.

W etapie drugim jest dokonywany proces monitorowania realizacji zatozen
programowych za pomocg SKW. Analizowane sg poszczegdlne obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa i komunikuje sie osiggane postepy w realizacji celéw.

Koncowy etap polega na przeprowadzeniu oceny restrukturyzacji. Rozwaza sie
koszty procesu restrukturyzacji, doSwiadczenie oraz sugestie i wnioski na przysztosc.

Strategiczna karta wynikéw we wszystkich trzech etapach znajduje zastosowa-
nie podczas opracowywania, monitorowania oraz oceny programu restrukturyzacji
przedsiebiorstwa.

2. Strategia transformacji ZUS przy wykorzystaniu
strategicznej karty wynikow

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych to panstwowa jednostka organizacyjna posiada-
jaca osobowos$¢ prawnag, ktorej zadaniem jest gromadzenie sktadek na ubezpieczenia
spoteczne i zdrowotne obywateli oraz dystrybucja Swiadczen w wysokosci i na wa-
runkach ustalonych w przepisach prawnych. ZUS funkcjonuje od 77 lat i aktualnie
obstuguje okoto 24 min klientdw. Ponadto jest dysponentem $rodkéw Funduszu
Ubezpieczen Spotecznych, ktére stanowiag prawie 50% zasobdw pienigznych panstwa.
Dla realizacji przypisanych zadarn ZUS zatrudnia ponad 47 tys. pracownikéw w 43
oddziatach, 214 inspektoratach i @biurach terenowych w miastach w catym krajus.

Ustugi $wiadczone przez ZUS majg charakter obstugowy na rzecz tatwo identy-
fikowalnego klienta, jakim jest ubezpieczony, ptatnik czy $wiadczeniobiorca. Takie
dziatania wymuszajg stworzenie instytucji zorientowanej na klienta, a takze podejscie
rynkowe, czyli budowanie i zarzgdzanie relacjami z odbiorcami ustug. W tym celu
rozpoczeto proces transformacji Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych. Strategia prze-
ksztatcen na lata 2010-2012 zaktada wdrazanie nowoczesnych rozwiazan sprzyjaja-
cych poprawie efektywnosci pracy oraz jakosci obstugi klientéw. Wprowadzenie tej
strategii stanowi odpowiedZz ZUS na zmiany, jakie zachodzg w otoczeniu spoteczno-
gospodarczym zwigzane z rozwojem spoteczenfstwa informacyjnego i coraz wigkszg
Swiadomoscig kosztowg spoteczenstwas.

Opracowanie strategii przeksztatcen ZUS zostato dokonane przy wykorzystaniu
strategicznej karty wynikow. Metoda ta zjednej strony umozliwia formutowanie i de-

5 www.zus.pl.
6 Strategia przeksztatcen Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych na tata , Warszawa pazdziernik
2010, s. 1
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finiowanie celdéw, a z drugiej utatwia monitorowanie stopnia ich osigganiaw czerech
perspektywach: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju. Dzieki
spéjnemu systemowi miernikow finansowych i pozafinansowych mozliwa staje sie
ocena biezacej i przysztej dziatalnoSci organizacji. Dla specyfiki organizacji pub-
licznych, jaka jest, ZUS konieczne stato sie dostosowanie SKW. W takiej sytuacji
stosowany jest model dla organizacji non-profit, w ktorym gtéwnym celem staje
sie realizacja misji i wizji/($wiadczenie ustug dla klienta), a finanse sa narzedziem
kontroli efektywnosci.

Funkcjonowanie i realizacja zadan przez Zaktad Ubezpieczen Spotecznych
wynika z przepiséw prawa i jest ograniczona przyznanymi na ten cel funduszami.
W kontekscie strategicznej karty wynikow stanowi to zewnetrzne ramy dla perspek-
tywy klienta i perspektywy finansowej. Perspektywa klienta obejmuje wyacznie
zdefiniowanych przez ustawodawce klientow i ustugobiorcdw oraz ustalony dla nich
katalog zadan. ZUS jest odpowiedzialny w tym zakresie za jako$¢ i sposéb reali-
zacji okreslonych zadan. Natomiast perspektywa finansowa ma zadanie kontrolne,
naktada obowigzek gospodarowania w granicach przyznanego budzetu. Wiekszg
swobode w decydowaniu ma ZUS w kwestii procesOw wewnetrznych oraz rozwoju.
Perspektywa proceséw wewnetrznych dotyczy planowania i projektowania dziatan
w taki spos6b, aby gwarantowaé sprawnos¢, jakos¢ i efektywnos$¢ finansowgq rea-
lizowanych zadan. Z kolei perspektywa wiedzy i rozwoju dostarcza optymalnych
zasob6w potrzebnych do ich realizacji, obejmujac tworzenie optymalnej struktury
organizacyjnej, a takze zarzadzanie zasobami ludzkimi i rzeczowymi8. Zaleznosci
te dla ZUS-u przedstawia rysunek 2.

PROCESY

FINANSE s <=| KLIENT

ROZWOJ

Rysunek 2. Zaleznosci pomiedzy perspektywami dla ZUS

Zrédho: Z Derdziuk, A Niedzielski, Nowa jako$é zarzadzania w administracji publicznej —Zaktad Ubezpieczen
Spotecznych, wwwv.infor.pl.

7 RS. Kaplan, D.P. Norton, Mapy strategii w biznesie. Jak przetozy¢ wartosci na mierzalne wyniki,
GWP, Sopot 2011, s. 475.
8 Z. Derdziuk, A Niedzielski, op. cit.
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Prace nad strategig transformacji ZUS rozpoczeto od przeprowadzenia analizy
strategicznej organizacji. Zdiagnozowano i zdefiniowano katalog ustug dla szerokiego
grona klientow oraz funkcje, jakie petni Zaktad9 ZUS jako instytucja wykonawcza
w zakresie ubezpieczenia spotecznego realizuje zadania $ci$le wyznaczone przez
ustawodawstwo, dysponujac ustalonym zewnetrznie budzetem.

Nastepnie przeprowadzono analize SWOT w podziale na cztery perspektywy,
kt6ra przedstawia tabela 1.

W kolejnym etapie zdefiniowano cel nadrzedny przeksztatcen, ktory jednoczesnie
stanowi misje i wizje dla organizacji jako catosci: zwiekszenie satysfakcji klientéw
poprzez projektowanie procesow i organizacje zasobow przy zachowaniu przejrzy-
stosci i efektywnosci gospodarowania srodkami publicznymi.

Cel ten orientuje organizacje na klienta, ukierunkowujac optymalizacje procesow
i zasobdw pod katem $wiadczonych ustug (produktéw). Wymusza to koncentracje
systemu zarzgdzania na finalnym efekcie realizowanych zadan, co z kolei narzuca
podejscie procesowe, tj. optymalizacje przebiegu czynnosci przy zadanym kryterium
w postaci klienckiej optyki postrzegania produktu. Jest to punkt wyjécia do definio-
wania gtownych celow strategii transformacji, ajego realizacja bedzie monitorowana
przez cykliczne ankietowe badanie satysfakcji klientow10

Tabela 1 Analiza SWOT dla Zaktadu Ubezpieczeri Spotecznych

Element
\ swot
MOCNE STRONY SZANSE SLABE ZAGROZENIA
Perspek\ STRONY
tywa
« wydzielona funkcjafront e upowszechnienie * niewykorzy- < brak potrzeby zabiega-
office realizowana w ra- elektronicznych  stany potencjat  nia o klienta
,i: mach gestej sieci sal obstu-  form kontaktu elektroniza- * przywigzanie klienta
pd gi klienta, wykorzystywa-  zapewniajacych  cji kontaktu do obstugi w formie
% nie elektronicznych form catodobowy z klientem tradycyjnej
¥ kontaktu z ptatnikiem dostep do $wiad-
* wypracowany standard czonych ustug
obstugi klientow
« dziatalno$¢ oparta na pro- < optymaliza-  niewykorzy- e czeste zmiany prawne
cedurach i wytycznych Cja procesow stany potencjat o krétkim vacatio
= « doswiadczenie w realizacji  w wymiarze optymalizacji legis
9 projektow ich przebiegu proceséw * niska $wiadomos¢
8 i wzajemnych przejawiajg- wsrod pracownikow
o relacji cy sie m.in. nizszego szczebla
o N 2. L
a sktonnosciami  korzysci wynikajacych

do nadmiernej Z zarzadzania proce-
biurokracji SOWego

9 Z uwagi na ograniczong objeto$¢ artykutu katalog zadan oraz petnione funkcje nie zostaty w nim
zamieszczone. Szerzej naten temat zob. Strategia przeksztatcer Zaktadu..., s. 2-3.
D Ibidem, s. 10.
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« rozbudowana baza lokalo- « model organi- petnozakreso- < duza skala dziatalno-

wa na terenie catego kraju  zacji pozwala- wos€ jednostek  $ci w wymiarze roz-
) « kompleksowy system jacy podnies¢ terenowych, proszenia terytorial-
3 informatyczny (KSI), efektywno$¢ skutkujaca nego,réznorodnosci
= wspomagajacy réznorod- dziatania dzieki ~ usztywnieniem  realizowanych zadan
8 ne rodzaje dziatalnosci wykorzystaniu struktury orga-  oraz liczby i rodzaju
@ Zakfadu efektow skali nizacyjnej obstugiwanych pod-
« wykwalifikowana kadra i specjalizacji miotow
« fluktuacja kadry
* rozwiniety system * mozliwo$¢ wihg- « brak powigzan e brak dostrzegania
%f informacji finansowej, czeniawymiaru  miedzy infor- potrzeby prowadzenia
[e) umozliwiajacy centralne procesowego macja finanso-  efektywnej gospodarki
2 raportowanie w przekro- obrazujacego wa a informacjg przy realizacji zadan
<z( ju zindywidualizowanej realizacje zadan o realizacji
o listy miejsc powstawania do informacji zadan
kosztow finansowej

Zrédto: Strategia przeksztatcen Zaktadu..., s 9

Wedtug architektury SKW cel gtéwny rozpisano na cele szczeg6towe dla po-
szczegolnych perspektyw, co zobrazowano na rysunku 3.

Model dla ZUS
Perspektywa Zwiekszenie stopnia elektronizacji
klienta kontaktu z klientem (e-ZUS)

Perspektywa Zwigkszenie skutecznosci realizacji
procesow wewngtrznych procesow

Perspektywa Zwigkszenie efektywnosci

wiedzy i rozwoju organizacyjnej
Perspektywa Kontrola
finansona efektywnosci finansowej

Rysunek 3. Gtowne cele strategiczne dla poszczegolnych perspektyw ZUS
Zrédho: opracowanie Wasne.

Nastepnie kazdy cel gtdwny w poszczegdlnych perspektywach za pomocg polityk
przekrojowych zostat rozpisany na cele szczegdétowe; opracowano harmonogramy
dziatan. Dla kazdego celu ustalono mierniki realizacji (Key Performance Indicator).
poziom bazowy oraz pozadang tendencje. Tak opracowang strategie przeksztatcen
ZUS na bazie metodologii SKW przedstawia tabela 2.
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Skuteczno$¢ wdrozenia strategii przeksztatcen mierzy sie m.in. poprzez proces
jej kaskadowania. Dla ZUS kaskadowanie strategii na catg organizacje odbywa sie
poprzez osiem polityk obszarowych obejmujacych obszary dziatalnosci. Sg toll

1) zarzadzanie obstuga klienta,

2) zarzadzanie systemem poboru dochoddw oraz zarzadzanie ptynnoscia,

3) zarzadzanie systemem realizacji Swiadczen,

4) zarzadzanie informatyka,

5) zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

@ zarzadzanie strukturg organizacyjna,

7) zarzadzanie zasobami rzeczowymi (bez infrastruktury informatycznej),

§ zarzadzanie informacja i wiedza.

Tabela 2. Strategiczna karta wynikéw dla Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych

. . o . Pozadana
Cele strategiczne Mierniki Poziom bazowy .
tendencja
Perspektywa klienta
1 Zwiekszenie dostepnosci Liczba ustug dostepnych w kanatach 3 "
W2zros
serwiséw internetowych internetowych

Wskaznik dostepnosci:

e serwis6w internetowych
« serwis6w telefonicznych
dla klientéw ZUS

2. Zapewnienie ciggtosci
ustug swiadczonych w ka-
nale elektronicznym

100% - 24 godz utrzymanie

Liczba sal obstugi klienta spetniaja-

3. Standaryzacja punktéw .
cych standardy (potwierdzona w ra- 0 wzrost

obstugi klienta
mach nadzoru)

Perspektywa proceséw wewnetrznych

1 Identyfikacja i opis pro- Liczba opisanych proceséow do liczby
., ) . , 7,4% wzrost
cesow zidentyfikowanych proceséw
. , Liczba zoptymalizowanych proceséw i
2. Optymalizacja proceséw ) . , 0 wzrost
do liczby opisanych proceséw
3. Monitoring zoptymalizo- Liczba procesow zwymiarowanych do Qs warost
wanych proceséw liczby zoptymalizowanych proceséw
Perspektywa wiedzy i rozwoju
1 Tworzenie centréow ustug Liczba proceséw realizowanych przez
w zakresie realizacji zadan centra ustug w zakresie realizacji 0** wzrost

komérek biznesowych zadan komarek biznesowych

1 Wdrazanie zarzgdzania procesowego w ZUS, ZUS, s. 10.
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2. Tworzenie centréw ustug Liczba procesdw realizowanych przez

w zakresie realizacji zadafn centra ustug w zakresie realizacji 0** wzrost
komorek wsparcia zadan komadrek wsparcia
Perspektywa finansowa
1 Optymalizacja kosztu jed- L. i L
o Wskaznik zmienno$ci jednostkowego
nostkowego $wiadczonych . . 20,4% spadek
. kosztu obstugi ubezpieczonego
ustug dla ubezpieczonego
2. Optymalizacja kosztu jed-
Pty J . ! Wskaznik zmiennos$ci jednostkowego
nostkowego $wiadczonych i ) 11,7% spadek
o kosztu obstugi ptatnika
ustug dla ptatnikow
3. Optymalizacja kosztu
jednostkowego $wiadczo-  Wskaznik zmiennos$ci jednostkowego
P S L 8,7% spadek
nych ustug dla $wiadcze- kosztu obstugi $wiadczeniobiorcy
niobiorcéw

« Program Platnik, serwisy internetowe ZUS, serwis Elektronicznego Urzedu Podawczego.
**\W | p6troczu 2010 r. w ZUS byly zidentyfikowane 623 procesy.
*** Oczekiwana warto$¢ miernika 100%.

Zr6dio: opracowanie whasne na podstawie: Strategia przeksztatcen Zaktadu..., s. 13-15.

Trzy pierwsze polityki obszarowe stanowig gtéwne procesy biznesowe w Zaktadzie
Ubezpieczen Spotecznych, natomiast kolejnych pie¢ polityk obszarowych to procesy
wspierajace realizacje podstawowych dziatar ZUS.

Wyszczeg6lnione polityki obszarowe w procesie kaskadowania strategii beda
zawieraty12

¢ cele szczegb6towe, dezagregujgce cele polityk przekrojowych na wyzej wy-

mienione obszary,

¢ rejestr ryzyk identyfikujgcy podstawowe zagrozenia w realizacji celdw,

¢ mierniki zwigzane z realizacjg celow szczeg6towych,

« harmonogram dziatan stanowigcy sciezke dojscia do zatozonych celéw wraz

z przypisaniem odpowiedzialnosci na poszczegdlnych jej etapach.

Do procesu pomiaru efektdw wdrazania strategii przeksztatcen bedzie stuzyt

specjalnie opracowany system kompleksowego pomiaru dziatalnosci ZUS (tabela 3).

Tabela 3. System kompleksowego pomiaru dziatalnosci ZUS

Charakter analizy Strategiczny Operacyjny
Podmiot pomiaru ZUS (catosc) jednostki organizacyjne ZUS

system oceny pracy  system oceny realiza-

Narzedzie strategiczna karta wynikéw 0 = A
oddziatow cji zadan dodatkowych

12 Strategia przeksztatcen .y S. 16
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Charakter analizy Strategiczny Operacyjny
Cyklicznos¢ rocznie kwartalnie kwartalnie

ranking oddziatow
Cele monitoring realizacji strategii (kaskadowanie celéw ranking centréw ustug
strategicznych)

. L, rekomendacje dla rekomendacje dla po-
rekomendacje dotyczace dziatan , , ,
Rezultat poszczegdblnych od- szczegOlnych centrow
dostosowawczych o
dziatéw ustug

Zrédio: opracowanie wasne na podstawie Wdrazanie zarzadzania..., s. 11

Ocena poszczegdlnych jednostek organizacyjnych ZUS (oddziatéow) bedzie do-
konywana na podstawie badania trzech ptaszczyzn rozumianych jako:
e sprawnosc - stopien realizacji zadan,
¢ jakos¢ - stopien doskonatosci w wymiarze czasu realizacji zadan oraz skali
odchylen lub bteddw pojawiajgcych sie przy ich realizacji,
¢ efektywnos$é finansowa - analizowana w odniesieniu do poziomu kosztu
jednostkowego i wydajnosci.

Zakonczenie

Zastosowanie strategicznej karty wynikéw do wdraz ania strategii przeksztatcen
przynosi organizacji wiele korzysci. Najwazniejszg z nich jest mo:zliwo$¢ monito-
rowania stopnia wdraz anych zmian i ocena jej efektéow zaréwno finansowych, jak
i niefinansowych. Ponadto SKW utatwia ustalenie celéw do realizacji oraz przypisuje
odpowiedzialnos¢ za ich wykonanie. Strategiczna karta wynikow pozwala takze ocenic
koszty przeprowadzonej restrukturyzacji i zaproponowac¢ rozwigzania na przysztosc.

Zaprezentowany proces wdraz ania strategii transformacji ZUS przy zastosowaniu
strategicznej karty wynikdw ukierunkowuje organizacje na cel, jakim jest satysfakcja
klienta poprzez Swiadczenie ustug na wysokim poziomie. Implementacja poszcze-
gélnych dziatan, a takze zastosowanie podejscia procesowego powinno przyczynic
sie do stworzenia skutecznego systemu zarzadzania strategicznego w ZUS. Ponadto
monitorowanie procesu wdraz ania strategii przeksztatcen poprzez analize poziomu
uzyskanych miernikdw pozwoli diagnozowac pojawiajace sie jeszcze w organizacji
problemy do rozwigzania.
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Monitoring the progress of the restructuring process
in ZUS* by using Balanced Scorecard

The paper presents the application ofthe Balanced Scorecard to implementthe restructuring strategy.
BSC can be used as a program of restructuring an organization. By monitoring the values of individual
indicators in four perspectives of the BSC (financial, customer, internal processes, and development) it
is possible to evaluate the process of restructuring.

* Social Insurance Institution.
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