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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie strategii Zaktadu Ubezpieczen Spolecz-
nych w latach 2010-2020, oméwienie kierunku wprowadzanych przez ZUS zmian, opi-
sanie sposobu doboru narzedzi do wprowadzenia i realizacji przeksztalcen, a takze relacji
w sprawie przyjetej metody do realizacji strategii w postaci Zrownowazonej Karty Wyni-
kow. Badaniu podlegata trafno$¢ przyjetych w strategii zatozen oraz jakie skutki wystapity
po osiagnigciu zamierzonych celow. Analiz¢ zagadnien przeprowadzono z wykorzystaniem
literatury przedmiotu dokumentéw utworzonych przez osrodki badan opinii spotecznej,
a takze z wykorzystaniem wiasnych wieloletnich do§wiadczen w problematyce realizacji stra-
tegii. Przyjete przez ZUS zalozenia zostaly zrealizowane, co potwierdzajg przeprowadzone
badania. Nalezy tez zauwazy¢, ze juz samo ustanowienie strategii z zalozenia prowadzi do
rozwoju w wieloletniej perspektywie.

Stowa kluczowe: Strategia, Zréwnowazona Karta Wynikow, Zaktad Ubezpieczen Spotecz-
nych.

Summary: The aim of the article is to present the strategy of the Social Insurance Institution in
2010-2020, discuss the direction of changes introduced by ZUS, describe how to choose tools
to implement transformations, as well as the relationship on the method adopted to implement
the strategy in the form of a Balanced Scorecard. The research covered the validity of the
assumptions adopted in the strategy and what effects occurred after achieving the intended
goals. The analysis of issues was carried out using literature on the subject of documents
created by social opinion research centers, as well as using their own long-term experience in
the issues of strategy implementation. The previous assumptions adopted by ZUS have been
implemented, which is confirmed by the conducted research. It should be noted that the mere
establishment of a strategy by definition leads to development in a multi-annual perspective.

Keywords: strategy, Balanced Scorecard, Social Insurance Institution.
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1. Wstep

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych (ZUS) jest panstwowa jednostka organizacyjna i
ma osobowo$¢ prawng. Jest dysponentem $rodkow finansowych ubezpieczen spo-
lecznych, a jego glownym zadaniem jest realizacja przepiséw o ubezpieczeniach
spolecznych oraz realizacja umow i porozumien migdzynarodowych w dziedzinie
ubezpieczen spotecznych.

Zaktad $wiadczy ustugi przede wszystkim dla:

e ubezpieczonych, ktorym prowadzi indywidualne konta,
* platnikow sktadek,
e $wiadczeniobiorcoOw [Obwieszczenie Marszatka Sejmu... 2017, art. 33].

Taki charakter dziatania plasuje instytucj¢ w obszarze firm ustugowych, dla
ktérych waznym aspektem jest zapewnienie sprawnej i rzetelnej obstugi. ZUS jest
jednostka budzetowa, ktora powinna wlasciwe gospodarowaé §rodkami publiczny-
mi. Podstawa dziatania zaktadu sg akty normatywno-prawne.

2. Transformacja systemu zarzadzania w instytucji publicznej
na podstawie Zakladu Ubezpieczen Spolecznych

Do 1998 r. w Polsce obowigzywat system repartycyjny, ktory byt niewydolny i w
duzej czesci wyplate Swiadczen realizowano ze $Srodkdéw pochodzacych z budzetu
panstwa. Niezbedne bylo przeprowadzenie stosownych reform umozliwiajgcych
prawidtowa realizacje zadan. Wychodzac naprzeciw tym potrzebom, w 1999 r.
wprowadzono w Polsce reforme systemu ubezpieczen spotecznych. Polegata ona na
zmianie systemu z repartycyjnego na kapitatowy. Utworzono trzy filary: pierwszy
to powszechne obowigzkowe ubezpieczenie realizowane przez ZUS w ramach Fun-
duszu Ubezpieczen Spotecznych. Drugi filar to otwarte fundusze emerytalne. Indy-
widualne konta emerytalne to trzeci, dobrowolny filar. Pospiech we wdrozeniu re-
wolucyjnych zmian byt jednym z elementéw, przez ktére Zaktad Ubezpieczen
Spotecznych nie uzyskiwal wysokich ocen swojego dziatania. Poza standardowymi
zadaniami poboru sktadek na ubezpieczenia spoteczne zaktad zostat zobligowany
m.in. do poboru sktadek na ubezpieczenie zdrowotne, a takze na otwarte fundusze
emerytalne. Utworzenie indywidualnych kont oséb ubezpieczonych spowodowato
konieczno$¢ ewidencji za pomocg systemow elektronicznych. W tym celu utworzo-
no wowczas Kompleksowy System Informatyczny. Nie byly wcze$niej prowadzone
pilotaze dzialania systemu informatycznego, ktore pozwolityby na eliminacje¢ bte-
dow i wymagane usprawnienie systemu. Dlatego juz od samego poczatku pojawiaty
si¢ trudnosci w obstudze zbyt duzej liczby zelektronizowanych dokumentow [Inter-
net 1]. Btedy w dzialaniu przetozyty si¢ na negatywng oceng zaktadu. Do tego stop-
nia, ze nadzér nad wdrozeniem reformy zostat przejety przez Premiera [CBOS
1999]. Nieregularnie przelewano pienigdze do OFE. W 2007 r. Najwyzsza [zba Kon-
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troli negatywnie ocenita wzrost nieprzekazanych w ciggu roku sktadek do OFE
o ponad 21%, podajac za prawdopodobna przyczyng ,,opieszato§¢ Zaktadu w proce-
sie identyfikacji dokumentéw” [Internet 2]. Brak wiasciwego oprogramowania byt
glowng przyczyng nieksiggowania na indywidualnych kontach ubezpieczonych
sktadek emerytalnych oraz nieprzekazywania czesci sktadek do OFE. Dotyczylo to
sktadek naliczonych z tytutu przebywania osob na urlopach macierzynskich i wy-
chowawczych w latach 1999-2001. Dopiero w 2008 r. zostaly uregulowane nalezno-
$ci wraz z odsetkami w 11 filarze oraz zaksiegowane sktadki w I filarze [Jakubczak
2008].

W celu zwigkszenia transparentnos$ci i skutecznos$ci funkcjonowania ZUS oraz
dysponowania przez zaktad finansami publicznymi, w 2003 r. w tej instytucji zostat
powotany audyt wewnetrzny [ Torunski 2009]. ,,Audyt jest narzgdziem wykorzysty-
wanym do zdobycia wiedzy o sposobie funkcjonowania organizacji. Oczekiwang
warto$¢ dodang mozna osiagnac, jezeli audyt funkcjonuje tam, gdzie sama orga-
nizacja dazy do zmiany, do podnoszenia wartosci efektow swoich dziatan i racjo-
nalizacji wydatkéw” [Jedynak 2014]. W strukturze zaktadu w 2008 r. utworzono
réwniez komorke kontrolingu. Zadania komorki okreslono jako ,,zarzadzanie kosz-
tami — przez ich analize¢ i kontrole — prowadzace do optymalizacji wydatkowania
srodkow finansowych Zaktadu” [Derdziuk, Niedzielski 2011].

Przejrzysto$¢ dziatania i wprowadzone mechanizmy zarzadzania zaktadem
w ocenie spofecznej nie przyniosty spektakularnych wynikow. W lutym 2010 r.
w opinii badanych przez CBOS [Felisiak 2010] wickszos¢ wyrazita krytyczne zda-
nie w sprawie dziatalnosci ZUS (rys. 1).

o Raczej dobrze
Raczej zle

e Zdccydowanie dobrze

Zdecydowanie Zle Trudno powiedzie¢

Rys. 1. Jak by Pan/Pani ocenil/a dziatalno$¢ Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych?
Zrodto: [Felisiak 2010].
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Zaktad oglosit strategi¢ przeksztatcen na lata 2010-2012 majacg na celu wpro-
wadzenie nowoczesnych narzedzi i dokonanie zmian usprawniajacych obstuge
klientow.

Gloéwne zalozenia zmian to:

e zwigkszenie zakresu uslug poprzez zastosowanie dostgpnych technologii elek-
tronicznych,

* zwickszenie efektywnosci realizowanych zadan przy optymalizacji kosztow,

e wprowadzenie zarzadzania procesowego.

Zaklad Ubezpieczen Spotecznych realizuje zadania w granicach okreslonych
przepisami prawa oraz zgodnie z przydzielonymi $§rodkami finansowymi. Jedyny
czynnik, ktory moze by¢ samodzielnie ksztattowany przez zaktad, to jakos¢ i termi-
nowos¢ realizacji ustug na rzecz klientow zewnetrznych i wewnetrznych, rowniez
instytucji wspotpracujacych, w tym migdzynarodowych. W 2010 r. ZUS dokonywat
poboru sktadek od okoto dwoch milionow ptatnikéow, prowadzit indywidualne kon-
ta dla okoto 14,5 mln ubezpieczonych oraz wyplacat §wiadczenia dla ok. 7,5 min
$wiadczeniobiorcow [Strategia przeksztatcen... 2010-2012].

Poza wymienionymi aspektami wystepuja inne czynniki, ktore umozliwiaja
realizacje powyzszego (chociazby egzekucja nalezno$ci od dtuznikéw wobec Fun-
duszu Ubezpieczen Spotecznych), a takze inne zadania ujete w ustawie o systemie
ubezpieczen spotecznych [Obwieszczenie Marszatka Sejmu... 2017] oraz zlecone
zaktadowi.

Do ustalenia celow i kontroli osigganych wynikow przyjeto narzedzie w postaci
Zréwnowazonej Karty Wynikow (ZKW) wedtug koncepcji R. Kaplana i D. Nortona
[Strategia przeksztalcen... 2010-2012].

Gtowne zalety ZKW wedhug tworcow narzedzia to fakt, ze jest ona nie tylko
raportem, lecz i metoda do skutecznej realizacji strategii.

Gloéwne zalozenia, to:

e pomiar wskaznikoéw motywuje do dziatania;

¢ koncentruje si¢ na strategii; kompatybilny efekt jest osiggany przez opracowanie
celow, zakomunikowanie ich, wdrozenie, monitorowanie i weryfikacje;

e zalozenie koniecznos$ci pomiaréw;

e dzialania ustalane sa zgodnie z czterema perspektywami przez okreslenie celu
1 powigzanych ze sobg zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Sg to perspekty-
wy: finansowa, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju.

Tworcy ZKW zalecajg traktowanie tych perspektyw jako wzorca i okreslanie
wlasnych potrzeb, ktére mogg te liczbe obnizac lub podwyzszac.

Gtowne zatozenia to: rownowazenie celow w firmie (np. finansowe z niefinan-
sowymi), a takze wynikow (np. uzyskane w przysztosci z tymi, ktére mowia o przy-
sztosci) [Kaplan, Norton 2001].

ZUS dokonat wyboru celow strategicznych na podstawie analizy SWOT [Inter-
net 3] i okreslit nadrzedny cel strategii: ,,zwickszenie satysfakcji klientow poprzez
projektowanie procesow 1 organizacj¢ zasobOow przy zachowaniu przejrzystosci
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1 efektywnosci gospodarowania srodkami publicznymi” [Strategia przeksztalcen...
2010-2012].
Przyjeto cztery perspektywy:
e klienta,
e finansowa,
e procesOw wewnetrznych,
* rozwoju (rys. 2).

Perspektywa klienta
* zwigkszenie stopnia elektro-
nizacji kontaktu z klientem
* jednoczesne utrzymanie
tradycyjnych form kontaktu

Perspektywa proceséw

Cel nadrzedny: wewnetrznych
* zwigkszenie satysfakcji klientow * przeprowadzenie opisu
Perspektywa finansowa poprzez projektowanie procesow procesOw oraz
« kontrola efektywnosci i organizacj¢ zasobow przy zacho- ich optymalizacja
finansowej w przekroju waniu przejrzystosci i efektywno- e« skuteczne wykorzystanie
procesow/zadan $ci gospodarowania $rodkami narzedzi informatycznych
publicznymi. * zwigkszenie skutecznos$ci

realizacji procesow

Perspektywa rozwoju

* wykorzystanie efektu skali
i specjalizacji

* rozw0j polityki kadrowej,
koncepcja front/back office

* wzrost efektywnosci
organizacyjnej

Rys. 2. Cele i kierunki dziatania
Zrédlo: [Odlanicka-Poczobutt, Kulinska 2016].

Cel nadrzedny przyjeto w charakterze misji i wizji dla calego zakladu. Wy-
znaczono pojedyncze cele dla poszczegdlnych perspektyw ZKW jako cele glowne.
Przyjeto tez cele szczegotowe w ramach polityki przekrojowej poprzez kaskadowa-
nie strategii na poszczegdlne zadania wykonywane przez instytucje. Do okreslenia
miar zastosowano kluczowe wskazniki pomiaru zaréwno finansowe, jak i niefinan-
sowe- KPI' [Strategia przeksztatcen... 2010-2012] (tab. 1).

' KPI -z ang. Key Performance Indicators.
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Tabela 1. Cele oraz mierniki realizacji w przekroju ZKW

Perspektywa Cel Miernik Poziom Poza,daga
bazowy tendencja
KLIENTA Zwigkszenie Liczba rodzajow wnioskoéw 5 wzrost
stopnia elektroni- | mozliwych do ztozenia za po-
zacji kontaktu z Srednictwem EUP i NPIT*
klientem (eZUS) | Liczba wnioskéw ztozonych za 1,94% wzrost
posrednictwem EUP i NPI*
w stosunku do liczby wnioskéw
ogo6lem sktadanych do ZUS
PROCESOW | Zwickszenie sku- | Syntetyczny wskaznik 9,45
tecznosci realizacji | sprawno$ci** (max.12)
procesow Syntetyczny wskaznik 5,22 wzrost
jakosci** (max.10)
ROZWOJU Zwigkszenie efek- | Syntetyczny wskaznik wydaj- 7,27 wzrost
tywnosci organiza- | no§ci** (max.12)
cyjnej
FINANSOWA |Kontrola efektyw- | Poziom zmiennosci syntetycz- 4,73 utrzymanie
nosci finansowej | nego wskaznika kosztu jednost- w pasmie
kowego** 5%

* Nowy portal informacyjny zostanie wdrozony i zastapi EUP we wrzesniu 2011; ** Obecnie
$rednia dla wszystkich oddziatéw ze wskaznikow wynikajacych z oceny oddziatlow zgodnie z Zarza-
dzeniem Prezesa ZUS nr 44/2010.

Zrédto: [Strategia przeksztatcen... 2010-2012].

Widrazanie strategii podzielono na etapy:

1. Identyfikacji procesow.

2. Optymalizacji procesow.

3. Wdrozenia zoptymalizowanych proceséw poprzez:
¢ wykorzystanie zoptymalizowanych proceséw do zwigckszenia dostepnosci ustug

w kanatach elektronicznych,

e wdrozenie systemu monitorowania procesow,
* realizacj¢ modelu Front/Back Office,
e kontrole kosztéw w uktadzie procesowym.

Strategia z zatozenia miata by¢ wdrazana poprzez kaskadowanie celow strate-
gicznych na poszczegdlne obszary dziatalnosci zaktadu [Strategia przeksztatcen...
2010-2012].

W 2012 r. kaskadowane cele ujeto w o$miu obszarach funkcjonalnych. W I pot-
roczu 2012 r. prowadzono monitoring stopnia osiagni¢cia zalozonych celow. Jak
pokazuje tab. 2, zostaty one zrealizowane. Przyjeto program ,,Opracowanie i opty-
malizacja procedur okreslajacych standardy obstugi klientow w ZUS”. Zrealizowa-
no projekt ,,Platforma Ustug Elektronicznych”, zwigkszono liczbg spraw realizowa-
nych ,,od reki” na salach obstugi klientow, ujednolicono strukture organizacyjna



24 Halina Chrzanowska

poszczegolnych terenowych jednostek organizacyjnych (TJO) ZUS, utworzono cen-
tra kompetencyjne, zwigkszono stopien elektronizacji w kontaktach klient-ZUS
i ZUS-klient. Wprowadzono standaryzacj¢ kosztow w przekroju oddziatowym.
Czgs$¢ programow zrealizowano przy wsparciu funduszy europejskich. Osiggnigcie
celow przyjetej strategii poprawito wizerunek ZUS i satysfakcja z obstugi klientow
wzrosta z poziomu 3,76 do 3,93 (w pigciostopniowej skali) [Sprawozdanie z dziatal-
nosci... 2012].

Tabela 2. Zestawienie celow gtownych i miernikdéw monitorowanych w ramach mechanizmu
budowania satysfakcji klientow, zatlozonego w strategii przeksztalcen na podstawie raportu
za | potrocze 2012 roku

Poziom | Pozadana | Poziom na dzien
bazowy | tendencja 2012-06-30
Zwigkszenie Liczba rodzajow wnioskéw mozli- 5 wzrost 31

stopnia elektroni- | wych do ztoZenia za posrednictwem
zacji kontaktu z EUPi NPI

klientem (eZUS) | Liczba wnioskow ztozonych za po- | 1,94% | wzrost 2,36%
srednictwem EUP i NPI w stosunku
do liczby wnioskow ogodtem sktada-

Cel Miernik

nych do ZUS
Zwicgkszenie Syntetyczny wskaznik sprawnosci 77,04% 89,39%
skutecznosci Syntetyczny wskaznik jako$ci 51,77% | wzrost 82,16%
realizacji
procesow
Zwickszenie Syntetyczny wskaznik wydajno$ci 62,73% | wzrost 78,78%
efektywnosci
organizacyjnej
Kontrola Poziom zmiennosci syntetycznego 4,97% | utrzymanie 4,14%
efektywnosci wskaznika kosztu jednostkowego W pasmie
finansowej 5%

Zrédto: [Sprawozdanie z dziatalnodci... 2012].

Nastapita poprawa sprawnosci, jakos$ci i efektywnosci ustug swiadczonych przez
zaktad. Wobec powodzenia przedsigwzigcia i zwigkszenia satysfakcji spolecznej,
w grudniu 2012 r. zostata przyjeta ,,Strategia rozwoju Zaktadu Ubezpieczen Spo-
lecznych na lata 2013-2015”. Utrzymano kierunki ,,Strategii przeksztatcen Zaktadu
Ubezpieczen Spotecznych na lata 2010-2012”. Nowym elementem w zalozeniach
bylo budowanie kultury organizacyjnej Zaktadu poprzez zwickszenie satysfakcji
pracownikow [Strategia rozwoju... 2013-2015]. Oznacza to, ze ZUS miat realizowac
strategie w dwoch kierunkach dziatania, czyli jako instytucja publiczna, doskonalac
dzialajace mechanizmy, oraz jako pracodawca, wdrazajac zmiany w kulturze orga-
nizacyjnej Zaktadu. Dzialania te byly w zgodnosci ze sformutowang przez ZUS mi-
sja i wizja (rys. 3). Nalezy dodac, ze misj¢ 1 wizj¢ sformutowano w mysl standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.
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MISJA

Sprawna, przyjazna i rzetelna obstuga klientow realizowana z poszanowaniem zasad
racjonalnego i przejrzystego gospodarowania srodkami publicznymi,
wykorzystujaca nowoczesne technologie i potencjat pracownikow

WIZJA

(Wizjq Zakladu jest osiggniecie statusu innowacyjnej instytucji zaufania spoiecznego)

Rys. 3. Tres¢ misji i wizji ZUS
Zrodto: [Strategia rozwoju... 2013-2015].

Jak przedstawia schemat na rys. 4, w ramach strategii zostaly wyznaczone cel
nadrzgdny i cele gtéwne oraz cele szczegotowe. Cel nadrzedny to ,,Zwiekszenie
zaufania do ZUS jako instytucji (Z1).

Cele gltowne:

e KI: Poprawa komunikacji zewnetrznej;

e K2: Poprawa obstugi klientow;

* K3: Zwigkszenie satysfakcji pracownikow;

* Pl: Zwigkszenie skutecznosci realizacji procesow;

e RI1: Dostosowanie zasobow i organizacji do skutecznej realizacji procesow;

e F1: Standaryzacja kosztéw przy zachowaniu przejrzystosci gospodarowania

srodkami publicznymi [Strategia rozwoju... 2013-2015].

Pozostale to cele szczegdtowe.

Cele, tak jak w poprzedniej strategii, zostaty sformutowane w czterech perspek-
tywach. Kluczowa byta perspektywa klienta, jednak wszystkie wskazane kierunki
perspektyw byty ze soba powigzane.

Na koniec 2013 r. dokonano przegladu stopnia osiggnigcia celow oraz rewizji
przyjetych zatozen i miernikow, zwlaszcza w $wietle nowych zadan zaktadu. Nie
dokonano zmian wyodrgbnionych celow, a jedynie zweryfikowano przydatno$¢ i
poziom miernikow.

W pierwszym roku realizacji ,,Strategii rozwoju Zaktadu Ubezpieczen Spotecz-
nych na lata 2013-2015” skupiono uwage na celu glownym, czyli wzroscie zado-
wolenia klientow 1 zwigkszeniu spraw realizowanych ,,0d r¢ki” oraz doskonaleniu
elektronizacji. Zrealizowano tez projekty w obszarze komunikacji, m.in. projekt
edukacyjny dla mtodziezy szkét ponadgimnazjalnych ,,Lekcje ZUS”. Zintensyfi-
kowano zaktadanie dostepu do Platformy Ustug Elektronicznych (PUE) oraz pro-
wadzono prace nad systemami IT, w tym nad doskonaleniem programu Platnik.
Wobec zainteresowania klientow tg forma kontaktu rozbudowano Centrum Obstugi
Telefoniczne;.
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T0ZWOju oprogramowania organizacji potencjatu w pionie R1.4: Dostosowanie R1.5: Rozwdj zasobow
i ‘Inﬁ'astruktury . do zarzadzania administracji zasobow ludzkich informacyjnych
Techniczno-Systemowej procesowego i zaméwien publicznych
Perspektywa
finansowa [ F1: Standaryzacjakosztow przy zachowaniu przejrzystosci gospodarowania srodkami publicznymi ]

Rys. 4. Mapa celow strategii rozwoju Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych na lata 2013-2015
Zrodto: [Strategia rozwoju... 2013-2015].
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W tym czasie opracowano i wdrozono System Zarzadzania JakoScig w obsza-
rze front office ZUS. W listopadzie 2014 r. ZUS uzyskal certyfikat wedtug normy
PN-EN ISO 9001:2009, w zakresie ,,Bezposredniej obstugi klientéw, realizowane;j
w salach obstugi klientow”.

»W Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych wdrozono réwniez (w sposob wyspo-
wy) zintegrowane systemy zarzadzania jako$cia:

e Departament Zarzadzania Systemami Informatycznymi posiada Certyfikat w za-
kresie zarzadzanie systemami informatycznymi w Zaktadzie Ubezpieczen Spo-
tecznych z zachowaniem zasad bezpieczenstwa informacji w odniesieniu do ak-
tualnej wersji Deklaracji Stosowania.

e Departament Obstugi Klientow w zakresie zapewnienia prawidlowej realizacji
obstugi klientow oraz wdrazania nowych technik komunikacji klientéwz Zakta-
dem Ubezpieczen Spolecznych” [Sprawozdanie z dziatalnos$ci... 2014].

W dalszej perspektywie Zaktad kontynuowat przedsiewzigcia, optymalizowat
procesy i doskonalit obstuge klientow. W 2015 r. poszerzono katalog spraw zala-
twianych bezposrednio podczas wizyty klienta. Przeprowadzono szkolenia dla pra-
cownikow, upowszechniajac potrzebe realizacji przyjetych zadan, ale tez podnoszac
poziom kompetencji merytorycznych. Zwigkszono poziom szkolen dla ptatnikow,
ubezpieczonych i §wiadczeniobiorcow, upowszechniajac wiedzg na temat ubezpie-
czen spolecznych 1 mozliwosci wykorzystania kanatéw elektronicznych. W 243 pla-
cowkach ZUS znajdowat si¢ w 2015 r. co najmniej jeden pracownik postugujacy si¢
jezykiem migowym (PJM i/lub SIM). Podjeto wspotprace z instytucjami zewngtrz-
nymi w zakresie elektronicznego udostepniania informacji. Udoskonalono ewiden-
cj¢ kosztow wedlug podziatu i miejsc powstawania. Czgsciowo zautomatyzowa-
no procesy kadrowe. Wdrozono tez zasady zarzadzania projektami [Sprawozdanie
z dzialalnosci... 2015].

W grudniu 2015 r. przyjeto ,,Strategi¢ ZUS na lata 2016-2020”. Analiza moc-
nych i stabych stron ZUS, a takze wnioskow z realizacji dotychczasowych strate-
gii pokazata, ze aktualna jest wizja 1 misja zaktadu ,,jako organizacji przyjaznej
dla klienta, ktora cieszy si¢ zaufaniem spotecznym i opinig instytucji otwartej na
nowe technologie”. Wskazujac na istotno$¢ uregulowan prawnych w podejmowa-
nych przez ZUS dziataniach, uzupetniono tres¢ misji o ten aspekt. Obecnie brzmi
ona: ,,Sprawna, przyjazna i rzetelna obstuga klientéw realizowana na podstawie
przepisow prawa, zasad racjonalnego i przejrzystego gospodarowania srodkami
finansowymi, wykorzystujagca nowoczesne technologie i potencjal pracownikow”
[Strategia Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych... 2016-2020].

Podobnie jak w poprzednich latach cele strategiczne pogrupowano wedtug czte-
rech perspektyw, ale zmodyfikowanej ZKW.

Kierunki strategiczne:

1. Perspektywa klienta i innych interesariuszy.

2. Perspektywa proceséw wewnetrznych.

3. Perspektywa rozwoju.

4. Perspektywa finansowa (rys. 5).



K1: Doskonalenie standardu obstugi klientow
Perspektywa . . ) K2: Rozbudowa systemu = .
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ot o malotei tradycyjnych form 1 wspolpracy i polityki informacyjne;
©0dpoWIEdNIEgo poziomu dojrzalosct obstugi klientow z innymi interesariuszami
ustug §wiadczonych tymi kanatami
o o o
Perspektywa P1: Doskonalenie zarzadzania procesowego i podnoszenie efektywnosci procesowe;j
procesow . . . . L. . analeni . g 2
wewnetrznych Pl.l:Zngks,zeple P1.2: Zvquk,szenle skutec;znosm P1.3: Doskona enie Pil4e Gpmtene P1.5: .Zwu?krs?eme
efel'(ty\y'nosm mechamgmow gwaran_tu]zg:yc_h systemu zaryzqdzama T do_]rzalosq
realizacji ustug stabilne i rzetelne realizowanie bezpieczenstwem B ———— procesowej
. " P : " etrznej :
i procesow zadan Zaktadu informacji w Zaktadzie
|| o ||
Perspektywa R1: Rozwoj potencjatu organizacji zapewniajacego skuteczng realizacj¢ ustug i procesow
ToZWOju L. . . _ .
T 13 T et T 2 it e .R1.3. Wdra;ame ; R1.4..Zb.udowan1e. R1.5: Optyma{lzaqa
.. . o interoperacyjnych i wdrozenie narzedzi rozwiazan
motywacji i konsolidacja e g N o 2 . .
o N rozwigzan IT w celu i rozwigzan wspierajacych organizacyjnych
pracownikow aplikacji L . . . e
. ; poprawy dostepu i poziomu potencjat analityczny stuzacych realizacji ustug
Zaktadu i systemow IT P . .
$wiadczonych ustug Zaktadu iprocesow
F1: Optymalizacja kosztow przy zachowaniu przejrzystosci gospodarowania srodkami publicznymi
Perspektywa
finansowa

F1.1: Zbudowanie i wdrozenie rozwiazan stuzacych podnoszeniu
efektywnosci kosztowej funkcjonowania Zaktadu

F1.2: Optymalizacja kosztow zakupow

Rys. 5. Mapa celow strategicznych ZUS na lata 2016-2020
Zrodto: [Strategia Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych... 2016-2020].
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W tej koncepcji do kazdego celu strategicznego zastosowano miernik oraz
wskazano wiasciciela jego realizacji. ,,Przyjmuje sie, ze realizacja projektow i dzia-
fan strategicznych moze wplywac na osiagnigcie wigcej niz jednego celu strategicz-
nego. Takie zatozenie oznacza, iz wszyscy wiasciciele miernikow zobowigzani beda
do wspotpracy przy realizacji celow Zaktadu”. Szczegdtowe zestawienie miernikow
oraz warto$ci bazowych i oczekiwanych, a takze wtascicieli wskazano w zalgczniku
do dokumentu [Strategia Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych... 2016-2020].

Biezaca strategia zmienia zalozenia realizacji poprzez wprowadzenie inicjatyw
strategicznych, ktore, jak si¢ przyjmuje, beda inicjowane przez wiascicieli mierni-
kow. Takie dziatania wymagaja wspotpracy wiascicieli celow. Oczekiwany jest tez
efekt synergii powodujacy osigganie wigcej niz jednego celu strategicznego. Nadzor
nad tymi projektami bedzie odbywat si¢ w ramach przyjetych zasad zarzadzania w
ZUS. Ponadto cele powinny by¢ osiggane w ramach planu dziatalnos$ci ZUS i na bie-
73co, co ma wprowadzi¢ zaangazowanie w proces wszystkich pracownikow ZUS.
Monitoring realizacji ma si¢ odbywa¢ w cyklach pétrocznych. Ponadto corocznie
aktualizacji maja podlega¢ ewentualne potrzeby korekt. Na koniec 2018 r. ma zo-
sta¢ przeprowadzona ,,Srodokresowa ewaluacja Strategii”. W dokumencie zawarto
tez deklaracj¢ opracowania harmonogramu ,,planu komunikacji Strategii ZUS” nie
tylko wsrod pracownikow, ale takze wsrod klientdow i interesariuszy [Strategia Za-
ktadu Ubezpieczen Spotecznych... 2016-2020]. Zagrozenia zwigzane z nieosiggnie-
ciem celéw majg by¢ eliminowane poprzez wprowadzenie zarzadzania ryzykiem w
Zaktadzie.

Ocena respondentow przeprowadzona przez CBOS na przestrzeni lat 2012/2017
wskazuje na wzrost pozytywnych opinii. Jednak analizujac ostatni okres na przeto-
mie lat 2016/ 2017 tendencja zdaje si¢ nie powtarzac, co moze by¢ zwigzane ze zmie-
niajagcym si¢ otoczeniem prawnym powiazanym z system ubezpieczen spotecznych.
W tabeli 3 przedstawiono zestawienie danych statystycznych.

Tabela 3. Ocena funkcjonowania ZUS

Wskazania respondentow wedtug terminéw badan
Oceny | 2012 2013 2014 2015 | 2016 [ 2017 _
Zmiany
zUS (m|ix || v [ ix [ xijm v [ix|[m|x|m|x| m X160 17
w procentach )
Dobra 28] 32] 26| 26] 32| 28] 30] 29] 32| 28] 30] 34] 39 37 -2
Zta 57| 54| 54 51[51]51]57]51]54]59] 50] 46| 43 43 0
Trudno +2
powiedzie¢ [ 15| 14| 20| 23| 17| 21| 13| 20| 14| 13| 20| 20| 18 20

Zrédlo: [CBOS 2017].
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Rys. 6. Zmiany opinii o Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych
Zr6dto:[CBOS 2017].

3. Zakonczenie

Strategie przyjete przez Zaklad Ubezpieczen Spotecznych w okresie 2010-2016 zo-
staty zrealizowane zgodnie z zalozeniami. Osiggnigcie standardu potwierdza uzy-
skany w 2014 roku Certyfikat Systemu Zarzadzania Jakoscig (ISO) wedtug normy
ISO 9001, a takze fakt utrzymania go do 2017 r. i pozyskania nastepnego certyfika-
tu do 2020 roku. Potwierdzeniem przyjecia wtasciwego kierunku jest tez efekt
wprowadzonych zmian w obszarze oceny funkcjonowania ZUS przez opini¢ pu-
bliczng. Badania wykazaly zmniejszenie liczby oséb niezadowolonych z funkcjono-
wania Zaktadu z 57% w 2012 r. do 43% w 2017 r. oraz wzrost liczby 0s6b zadowo-
lonych z 28% w 2012 r. do 37% w 2017 roku. Wprowadzone dziatania owocuja
wzrostem poziomu efektywno$ci wykorzystania zasobow ZUS oraz wprowadze-
niem zaktadanych standardow w obstudze klientoéw. Wzrasta rowniez poziom za-
awansowania informatyzacji. Platforme Ustug Elektronicznych udostepniono ponad
2 milionom oso6b. Zaktad korzysta z roznych kanatow informacyjnych, prowadzac
popularyzacj¢ ubezpieczen spotecznych. Wsrod stosowanych kanatéw komunika-
cyjnych sg radio, telewizja, a takze platforma YouTube. Utworzono strong interneto-
wa, przyjazng dla oséb niepetnosprawnych. Zwickszono liczbe spraw realizowa-
nych elektronicznie i ,,0d reki” podczas osobistej wizyty w ZUS. Jak podat ZUS
w swojej publikacji przeznaczonej dla klientow, ,,0d reki” w 2016 r. mozna byto
uzyskac¢ 29 rodzajow r6znych zaswiadczen [ZUS dla biznesu 2016]. Zaktad jest ad-
resatem licznie przyznawanych nagrod krajowych i migdzynarodowych, np. w kon-
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kursie organizowanym przez Migdzynarodowe Stowarzyszenie Zabezpieczenia
Spotecznego (ISSA) 29.04.2016. Uzyskat tez Certyfikat Zastugi ze specjalnym wy-
réznieniem — Platforma Ustug Elektronicznych (PUE) — jako nowoczesna i wygod-
na forma komunikacji z ZUS [Internet 4]. Badania efektywnosci mozna uzupetnic¢
poréwnaniem kosztéw dziatalnosci ZUS przed wdrozeniem strategii i po osiggnig-
ciu celow. Eksploracji moze podlega¢ poziom motywacji pracownikow w dobie
przemian, a takze zdolnos$¢ ich poziomu adaptacji. Analizie mozna tez poddac sto-
pien realizacji poszczegolnych celow oraz przyczyny osiagnigcia zrdznicowanych
wynikow.
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