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WDRAZANIE KONCEPCJI BALANCED SCORECARD
W SEKTORZE PUBLICZNYM — ANALIZA WYBRANYCH
DOSWIADCZEN - CZESC 1

Streszczenie. W artykule przedstawiono przyktady wdrazania BSC
(ang. Balanced Scorecard) jako rozwigzania przyczyniajacego si¢ do zwigkszenia
kontroli sprawnos$ci zarzgdzania w sferze podmiotdw uczestniczacych w dziata-
niach na rzecz zaspokajania potrzeb spolecznych. Analiza doswiadczen zastoso-
wania BSC jako narzg¢dzia wspierania strategii dziatania w organizacjach sektora
publicznego stanowi tre$¢ niniejszego artykutu. Artykut sktada si¢ z dwoch
czesci. W czescei pierwszej przedstawiono przyktady Zakladu Ubezpieczen Spote-
cznych — ZUS, polskiej Stuzby Celnej oraz singapurskiego systemu sagdownictwa.

Stlowa kluczowe: Balanced Scorecard, sektor publiczny, sadownictwo
powszechne, sprawno$¢ dziatania, potrzeby spoteczne.

IMPLEMENTATION OF THE BALANCED SCORECARD CONCEPT

IN THE PUBLIC SECTOR — ANALYSIS OF SELECTED EXPERIENCE —
PART 1

Summary. The paper presents cases of the Balanced Scorecard (BSC)
implementation as a solution for increasing the control of the efficiency in
management occurring in the area of the entities participating in efforts to meet
social needs. Analysis of the experience of BSC application as a tool to support
strategy in public sector organizations has become the content of this article. The
paper consists of two parts. In first part the cases of Social Insurance Institution —
ZUS, polish Customs Service and judiciary system in Singapore were presented.

Keywords: Balanced Scorecard, public sector, common judiciary, efficiency in
the management, social needs.
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1. Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu gospodarczym, w sektorach przemystowych
i handlowych, spowodowaly przyjecie koncepcji sieci w odniesieniu do koordynacji
organizacji, ktora jest charakteryzowana przez formalne i nieformalne relacje migdzy nimi
oraz wewnatrz nich samych!. Koncepcja ta znajduje réwniez swoje odzwierciedlenie
w zarzadzaniu organizacjami sektora publicznego® ze wzgledu na fakt, Ze analiza relacji
sieciowych moze przyczynia¢ si¢ do zwickszenia kontroli i oceny sprawnos$ci zarzadzania
interakcjami pojawiajacymi si¢ w sferze podmiotow uczestniczacych w dziataniach na rzecz
zaspokajania potrzeb spotecznych®. Przestankami ksztalttowania si¢ wiezi okre§lanych
w ramach sieci sg obecnie gldwnie takie czynniki, jak: efektywnos¢, koszty transakcyjne,
zasoby, uczenie sie oraz niepewno$é*. Nacisk na poszukiwanie rozwigzan efektywno$ciowych
sklonil sektor publiczny do rozwazenia zastosowania koncepcji stosowanych w organizacjach
gospodarczych. Realizacja okre$lonej strategii oznacza konieczno$¢ planowania
1 organizowania ztozonych dziatan majacych zapewni¢ sprawne wprowadzenie strategii
w zycie, jej kontrole i weryfikacje (korekte) oraz jej eksploatowanie’.

Istnieje wiele przypadkdéw, w ktorych organizacja ma zdolno$¢ do sformutowania
strategii, ale niewielka zdolno$¢ jej realizacji. Taka sytuacja wystepuje w szczegdlnosci
w przypadku jednostek administracji publicznej, szkolnictwa wyzszego czy sadownictwa
powszechnego. Wadami systemu realizacji strategii mogg by¢ niedostateczne zintegrowanie
go z systemem formutowania strategii oraz niewystarczajaco rozwini¢te wewnetrzne procesy
kontroli i weryfikacji funkcjonowania tych dwoch systeméw. R. Kaplan i D. Norton twierdza,
ze tylko system zarzadzania integrujacy planowanie strategii i jej realizacjg, tj. scalajacy
zarzadzanie strategiczne oraz zarzadzanie operacyjne, stworzy warunki do efektywnego

rozwoju organizacji‘.

! Jones C., Hestery W. i Borgatti S.P.: A general theory of network governance: Exchange conditions and social
mechanisms. “Academy of Management Review”, No. 22, 1997.

2 Sektor publiczny jest cze$cig gospodarki, ktora zajmuje si¢ dostarczaniem débr i ustug dla panstwa i obywateli.
Jego dzialalno$¢ ma zastosowanie na poziomie panstwowym, regionalnym oraz lokalnym. Aktywno$¢ sektora
publicznego opiera si¢ przede wszystkim na zapewnieniu obywatelom opieki socjalnej, gwarantowaniu
bezpieczenstwa narodowego i1 planowaniu zagospodarowania przestrzeni. Do sektora publicznego zalicza sig¢
wszystkie jednostki organizacyjne, w ktorych wiasno$¢ Skarbu Panstwa lub samorzadu ma udziat wickszy niz
50%. Por. Gajda M.: Kontrowersje wokot metod pomiaru deficytu i dlugu sektora publicznego, Bank i Kredyt,
nr 11-12, 2003, s. 79-87.

3 Castells M.: The Rise of the Network Society: Economy, Society and Culture. Blackwell, Cambridge 2000,
p- 198, 469.

4 Czakon W.: Dynamika wigzi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa. AE, Katowice 2007, s. 115.

3 PierScionek Z.: Zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWN, Warszawa 2011.

®Kaplan R.S., Norton D.P.: The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies. Thrive in
the New Business Environment, Harvard Business Press, 2001, p. 136-137.
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Z punktu widzenia spoleczenstwa istotna jest przydatno$¢ organizacji, co moze by¢
rozumiane przede wszystkim jako zwigkszenie jakoéci i dostepnosci $wiadczonych ustug’.
Wdrozenie Strategicznej Karty Wynikow w sektorze publicznym wymaga indywidualnych
dostosowan rozwigzania, ktore sprawdzito si¢ w sektorze prywatnym.

Celem niniejszego artykutu jest zatem analiza przypadkéw zastosowania BSC
w wybranych jednostkach administracji publicznej oraz sadownictwa powszechnego

w Polsce 1 na $wiecie.

2. BSC w sektorze publicznym

Koncepcja BSC powstata jako zbilansowany system pomiaru dokonan umozliwiajacy
monitorowanie i ocene szans realizacji oraz faktyczng realizacje celow strategii®. Podstawa
budowy BSC bylo stwierdzenie, ze system wskaznikOw stosowany przez organizacje
powinien by¢ zdeterminowany jej celami strategicznymi wynikajacymi z misji oraz wizji, co
umozliwia jednoczes$nie pomiar stopnia realizacji celéw szczegdtowych 1 operacyjnych,
ktorych osiagniecie zgodnie z postawionymi przy budowie strategii hipotezami przyczynowo-
-skutkowymi umozliwi zrealizowanie celow strategicznych’. R.S. Kaplan i D.P. Norton
postuluja koniecznos$¢ stosowania specyficznego dla danej organizacji systemu wskaznikow,
co ufatwia implementacj¢ tej koncepcji w réznego typu organizacjach. W BSC wskazniki,
ktore stluza pomiarowi stopnia realizacji celow, sa powigzane w ulozone hierarchicznie
zwiazki przyczynowo-skutkowe ujete w cztery perspektywy: finansowa, klienta, procesow
wewnetrznych oraz uczenia si¢ i rozwoju.

Wedlug badan przeprowadzonych przez MCCGroup BSC jest obecnie jednym
z najpopularniejszych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie publiczne!®. W jednostkach
sektora publicznego nadrzedna perspektywa nie jest jednak perspektywa finansowa (jak
w przypadku przedsiebiorstw), ale perspektywa klienta. Perspektywa finansowa stanowi tu
jedynie ograniczenie wskazujace na ramy finansowe przysztych dziatan. Organizacje te
muszg ogranicza¢ swoje wydatki do wysokosci przewidzianej w zaktadanym budzecie,
kierujac si¢ zasadg oszczednosci 1 gospodarnosci. Poziom realizacji zamierzen tych jednostek

nie moze by¢ jednak mierzony stopniem realizacji budzetu czy wielkos$cig oszczgdnosci.

7 Provan K.G. i Milward H.B.: Do networks really work? A framework for evaluating public sector
organizational networks, “Public Administration Review”, No. 61, 2001.

8 Por.: Controlling kosztow i rachunkowo$¢ zarzadcza, Swiderska G.K. (red.), Difin, Warszawa 2010, s. 532.

® Kaplan R.S., Norton D.P., The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies. Thrive in
the New Business Environment, Harvard Business Press, 2001, p. 136-137.

10 Raport czagstkowy: Modyfikacja BSC na potrzeby sgdownictwa w Polsce. Analiza struktury organizacyjnej
sagdownictwa powszechnego — etap III. Raport opracowany przez MCCGroup w ramach projektu ,,Modernizacja
sposobu $wiadczenia ustug przez wymiar sprawiedliwosci” (POKL2007-2012 Priorytet V — Dobre rzadzenie,
Dziatanie 5.3. Wsparcie na rzecz realizacji Strategii Lizbonskiej), s. 6; dane: Ministerstwo Sprawiedliwosci.
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W 2000 roku na potrzeby sektora publicznego R.S. Kaplan i D.P. Norton zaproponowali
zmodyfikowany model BSC, ktéry odnosit si¢ do sektora finanséw publicznych i obejmowat

pig¢ perspektyw. Model przedstawiono na rysunku 1.

Perspektywa Perspektywa Perspektywa
ponoszonych kreacji poparcia
kosztow wartosci wiadzy

Perspektywa Perspektywa

procesow uczeniasiei
wewnetrznych rozwoju

Rys. 1. Bazowy model Balanced Scorecard dla jednostek sektora publicznego

Fig. 1. The base model of the Balanced Scorecard for the public sector

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kaplan R.S., Norton D.P., The Strategy-Focused.. ., op.cit.,
p- 136; Strak T., Modele dokonan jednostek sektora finansow publicznych, Difin, Warszawa
2012, s. 259.

Pespektywy ponoszonych kosztow, kreacji wartosci oraz poparcia wtadzy maja charakter
nadrzgdny 1 wynikaja bezposrednio z misji organizacji. Perspektywa ponoszonych kosztow
jest zwigzana z kosztami $wiadczonych ustug (wydatkami publicznymi) 1 kosztami
spotecznymi, np. zwigzanymi z utratg pracy w wyniku likwidacji przedsigbiorstwa.

Perspektywa kreacji wartosci dotyczy korzysci z ustug oraz pozytywnych efektow
zewnetrznych, jakich jednostka dostarcza obywatelom, np. zmniejszenie wskaznika
przestepczosci. Perspektywa poparcia wladzy obejmuje realizacje celow istotnych z punktu
widzenia obywateli (podatnikéw), wadzy ustawodawczej lub wtadzy wykonawczej'!.

Cele 1 wskazniki w perspektywie procesow wewnetrznych maja charakter podrzedny
w stosunku do pozostatych perspektyw. Osiggnigcie celow dotyczacych przykladowo
obnizenia kosztow, poprawy jakosci dostarczanych obywatelom ustug czy tez skutecznej
realizacji celow programu przyjetego przez parlament wymaga na ogdt usprawnien procesow
wewnetrznych, a dla ich osiagnigcia bardzo czesto nalezy zdoby¢ nowe umiejgtnosci.

Perspektywa ta wyznacza zatem cele i wskazniki dla perspektywy uczenia si¢ i rozwoju'2.

Por. R.S. Kaplan, D.P. Norton: The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies
Thrive in the New Business Environment. Harvard Business Press, 2001, p. 136-137.
2Tbidem, p. 137.
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Na podstawie bazowego modelu Balanced Scorecard — Zrownowazonej Karty Wynikow —
powstalo wiele rozwigzan wdrozonych w poszczegélnych jednostkach sektora publicznego.
W artykule zostang przedstawione wdrozenia w polskim Zaktadzie Ubezpieczen Spolecz-
nych — ZUS, Stuzbie Celnej oraz singapurskim systemie sagdownictwa. Podstawg wyboru
przyktadowych organizacji do glebszej analizy byly badania przeprowadzone przez
MCCGroup oraz spdjnos¢ w postrzeganiu perspektyw BSC w wybranych podmiotach, oparta

na przedstawionym modelu dla jednostek sektora publicznego.

3. Wdrozenie koncepcji BSC w Zakladzie Ubezpieczen Spolecznych

Pierwszym przyktadem polskiej organizacji sektora publicznego, ktora zastosowata
Zrownowazong Karte Wynikdéw w budowaniu swojej strategii, jest Zaktad Ubezpieczen
Spotecznych, ktéry $wiadczy wustugi dla ubezpieczonych, ptatnikéw sktadek oraz
swiadczeniobiorcow, ponadto odpowiada za koordynacje migdzynarodowej wspotpracy
dotyczacej ubezpieczen spotecznych oraz pelni funkcj¢ dysponenta Funduszu Rezerwy
Demograficznej. W realizacji swoich dziatah ZUS dysponuje okres§lonym budzetem, a jego
glownym zadaniem jest zapewnienie sprawnej 1 rzetelnej obstugi systemu ubezpieczen
spotecznych przez wiasciwe dzialanie i optymalng alokacj¢ zasobow. Zastosowana BSC byta
narz¢dziem opisu i pomiaru wykorzystanym w formulowaniu strategii przeksztalcen Zaktadu
w latach 2010-2012. Transformacja miala na celu wdrozenie nowoczesnych rozwigzan
zapewniajacych zwiekszenie efektywnoéci pracy i jakosci obstugi klienta'>.

W modelu BSC stosowanym przez ZUS, zgodnie z omoéwionym wczesniej kierunkiem
modyfikacji, zostata wyeksponowana perspektywa klienta, podczas gdy finanse pozostaty
narzedziem kontroli efektywnos$ci. Poniewaz zarowno zakres zadan, jak i wysoko$¢ srodkéw
przeznaczonych na ich realizacj¢ sg zdefiniowane, w perspektywie klienta Zaktad odpowiada
za sposob realizacji tych zadan. Perspektywa finansowa jest natomiast odpowiedzialna za
utrzymanie wydatkowania $rodkéw na odpowiednim poziomie — w ramach wyznaczonego
budzetu. Perspektywa procesow obejmuje projektowanie dziatah Zaktadu w sposob
gwarantujacy sprawnos$¢, jako$¢ i mozliwie najnizszy koszt wykonywanych zadan. Podobng
funkcj¢ pelni perspektywa rozwoju, w obrebie ktérej miato zosta¢ zapewnione swobodne
podejmowanie decyzji zarzadczych'®.

Cele (zarowno na poziomie poszczegdlnych perspektyw, jak 1 strategiczne cele
nadrzedne) zostaly zdefiniowane za pomoca analizy SWOT. Formulowanie celow
strategicznych jest w zastosowanej metodologii odpowiedzia na stabe strony Zaktadu

w kontek$cie pojawiajacych si¢ szans. Mocne strony stanowig punkt wyjscia dla

13 Strategia przeksztalcen Zaktadu Ubezpieczen Spolecznych na lata 2010-2012, ZUS, Warszawa 2010.
14 Raport czastkowy: Modyfikacja BSC..., op.cit., s. 28-30.
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przeprowadzanych zmian, natomiast zagrozenia odzwierciedlaja ryzyko realizacji
postawionych celow!>. Rysunek 2 przedstawia glowne cele, jakie zostaty zdefiniowane — cel
nadrzgdny kieruje dzialania w kierunku klienta, co determinuje koncentracj¢ na wyniku
realizowanych zadan. Najlepszym rozwigzaniem jest tu zastosowanie podejscia procesowego,
polegajacego na  poszukiwaniu  sposobow  optymalizacji  przebiegu  czynnosSci

w kontekscie produktu postrzeganego przez pryzmat klienta.

Fa

{ g Perspektywa Kllenta

» zwigkszenie stopnia
elelctronizacji kontaktu z
klientem

» jednoczesne utrzymanie

tradycyjnych form kontaltu

4

/ Perspektywa Proceséw

Perspektywa Finansowa Cel nadrzedny: Wewngtrznych
» kontrola efektywnosd Zwiekszenie satysfakeji klientdw e przeprowadzenie opisu
finansowsj w przekroju poprzez projektowanie procesow oraz ich
procesow/zadan proceséw | arganizacje zasobdw optymalizacja
howani . L » skuteczne wykorzystanie
przy zachowaniu preejrzy stosci | narzedzi informatycznych
efektywnodc gospodarowania o zwickszenie skutecznosci
srodkami publicznymi. realizacji procesaw /

4 Perspektywa Rozwo|u

» wykorzystanie efektu skali i
specjalizacji

» rozwoj polityki kadrowsj,
kancepcja front/backoffice

» wzrost efelktywnosci
organizacyjne|

Rys. 2. Zrownowazona Karta Wynikéw Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych (ZUS)
Fig. 2. Balanced Scorecard of Social Insurance Institution (ZUS)
Zrddto: Raport czastkowy: Modyfikacja BSC..., op.cit., s. 29.

15 Ibidem.
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Tabela 1

Mierniki sukcesu stosowane przez ZUS w Strategii na lata 2010-2012

Miernik Poziom Pozadana
bazowy  tendencja
Klienta Fwigkszenie stopnia Liczba rodzajow wnioskow mazliwych 5 Werost
elektronizacji kontaktu z  do zlozenia za posrednictwern EUP i
klientern (e-ZUS) MNP
Liczba wrioskow zlozonych za |.94% Warost
posrednictwemn ELUP i NPl w stosunku
do liczby wnioskow ogotem skdadanych
do ZUS
Procesow Lwiekszenie Syntetyczny wskaznik sprawnosci 9,45 Warost
skutecznosci realizacii 17
procesow (max | 2)
Syntetyczny wskaznik jakosci 5122 Warost
(max 10)
ROIWO] U Lwigkszenie Syntetyczny wskaznik wydajnosci 727 Warost
efeldywnosci (max 1 2)
organizacyjnej
Finansowa Kaontrola efeldtywnaosci Poziom zmiennosci syntetycznego 473% Utrzymanie w
finansowej whkaznika kosztu jednostkowego pasmie 5%

Zrédlo: Strategia przeksztalcen Zakladu Ubezpieczen Spotecznych na lata 2010-2012, ZUS,
Warszawa 2010.

Analiza SWOT wykazata rowniez, ze ZUS niewystarczajaco wykorzystuje nietradycyjne
kanaty kontaktu z klientem (perspektywa klienta). Rozwiazaniem byloby zapewnienie
catodobowego dostepu przez kontakt elektroniczny. Z perspektywy procesow istotne byto
przeprowadzenie analizy proceséw oraz poszukiwanie mozliwosci zwigkszenia skutecznosci
ich realizacji. Z perspektywy rozwoju istotne jest doprowadzenie do efektywnego
wykorzystania zasobow dzieki zastosowaniu efektow skali oraz specjalizacji, w wyniku czego
spodziewany jest wzrost efektywnos$ci organizacyjnej. Wymienione dzialania wymagaja
kontroli pod wzgledem efektywnosci kosztowej, ktora jest gldowna domeng Zaktadu
z perspektywy finansow.

Zgodnie z metodologia BSC realizacja postawionych celow jest weryfikowana za pomoca
bazy miernikow KPI, ktore zostaty przedstawione w tabeli 1.

Narzedziem realizacji celow gldwnych strategii przeksztatcen byly zatem cztery polityki
przekrojowe: wykorzystanie zoptymalizowanych procesow do zwigkszenia dostepnosci ustug,
wdrozenie systemu monitorowania procesow, realizacja modelu Front/Back Office przez
tworzenie Centréw Ustug oraz kontrola kosztow w uktadzie procesowym.

Istotny wptyw na zwickszenie kontroli nad sprawnos$cia zrzadzania miato przede
wszystkim ustalenie celow organizacji w kazdej z perspektyw i podstawowych miernikow ich

realizacji. Cel nadrzedny determinuje koncentracj¢ na efekcie realizowanych zadan, ktorym
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jest zwigkszenie satysfakcji klientow przez projektowanie procesOw i organizacj¢ zasobow
przy zachowaniu przejrzystosci i efektywnosci gospodarowania $rodkami publicznymi
w kontekscie produktu postrzeganego przez pryzmat klienta.

Zastosowanie wskazanej strategii umozliwito bardziej precyzyjne definiowanie zadan
1 doktadniejszy pomiar wynikow pracy. Wprowadzone zmiany powinny sta¢ si¢ podstawg do
dalszego doskonalenia.

4. Strategia polskiej stuzby celnej na podstawie BSC

Kolejnym przyktadem wdrozenia BSC w sektorze publicznym jest Stuzba Celna. Jest to
stuzba umundurowana podlegta ministrowi finansoéw, ktéra ma za zadanie zabezpieczaé
interesy finansowe Polski 1 Unii Europejskiej, wspiera¢ 1 utatwia¢ dziatalno$¢ gospodarcza,
zabezpieczaC 1 chroni¢ spoleczenstwo oraz srodowisko przed zagrozeniami. Rola i zadania
Stuzby sa zdeterminowane przez przepisy prawa oraz akty prawne!'S.

Zastosowanie metodologii Balanced Scorecard w Stuzbie Celnej zostalo opisane na
podstawie Strategii Stuzby Celnej na lata 2010-2015, ktora zostata opracowana, aby sprostac
wymaganiom, jakie sg stawiane Stuzbie miedzy innymi przez oczekiwania obywateli, wiadz
publicznych, wymogi Unii Europejskiej, potrzeby wewnetrzne oraz uwarunkowania
zewnetrzne. Strategia zostala uporzadkowana wg metodologii Zréwnowazonej Karty
Wynikéw. Podstawa wdrozenia rozwigzan byla réwniez, jak w przypadku ZUS, analiza
SWOT, okreslajagca zwiazki pomiedzy zidentyfikowanymi szansami 1 zagrozeniami
w otoczeniu a silnymi i stabymi stronami organizacji.

Punktem wyjscia byla perspektywa rozwoju, ktérej zalozeniem jest stworzenie
odpowiedniej kultury organizacyjnej, kompetencji 1 efektywnych metod dziatania oraz
perspektywa procesow wewnetrznych zakladajaca sprawne dziatanie zgodne z przyjetymi
standardami i procedurami. Wymienione perspektywy stanowia podstawe realizacji glownych
celow strategicznych zdefiniowanych w ramach perspektywy zewnetrznej — klientow, do
ktorych naleza spoteczenstwo, przedsigbiorcy, wiadze pafstwowe, budzet panstwa, Unia
Europejska oraz instytucje partnerskie. W implementacji metody Balanced Scorecard
pomini¢to perspektywe finansowa, z zastrzezeniem jednak, ze Stuzba bedzie dazyta do jak
najbardziej efektywnego wykorzystania zasobéw finansowych oraz pozyskiwania srodkow do

realizacji celow!”.

16 Strategia dziatania Stuzby Celnej na lata 2010-2015. Zalgcznik do zarzadzenia Ministra Finanséw z dnia
21 maja 2010, Warszawa 2010.
17Raport czgstkowy: Modyfikacja BSC..., op.cit., s. 33.
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Rys. 3. Mapa strategii Stuzby Celnej na lata 2010-2015
Fig. 3. Customs Service Strategy Map for 2010-2015

Zrodto: Strategia dziatania Shizby Celnej na lata 2010-2015. Zatacznik do zarzadzenia Ministra

Finanséw z dnia 21 maja 2010, Warszawa 2010.

W perspektywie zewnegtrznej zostaly okreslone cele strategiczne,

natomiast

w perspektywach proceséw 1 rozwoju znalazly si¢ cele posrednie. Istotne sg rowniez

wzajemne relacje pomiedzy celami posrednimi a celami strategicznymi. Wszystkie priorytety

Stuzby Celnej oraz pofaczenia pomigdzy nimi na poszczegdlnych poziomach zostaly

przedstawione na rysunku 3 w postaci mapy strategii.

Jesli chodzi o cele strategiczne osoby, zajmujace wyzsze stanowiska kierownicze

w jednostkach organizacyjnych Stuzby Celnej odpowiadaja za pozadany poziom wskaznikéw

realizacji strategii w obszarze tych celow. Tabela 2 zawiera wybrane mierniki realizacji celow

zdefiniowanych w Zroéwnowazonej Karcie Wynikow. Monitorowanie wskaznikow jest

prowadzone przy wykorzystaniu rozwigzan informatycznych.
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Tabela 2
Mierniki sukcesu stosowane przez Stuzbg Celng w strategii na lata 2010-2015
Perspektywa Cel Miernik Wartcs¢ Cel
bazowa 201 1
Klienta Fapewnienie skutecznego i Idzial zaleghyrch nalezmosici
aefekgrwnego poboru naleznosc calnych objgtrch triulami wykonaweozymi 50E 542
i podatkdw oraz oplat stancwiacych w stosunku do ocgsinej kwoty
dochody budzet parstwa i IUE zaleghrch naleznosci
Lltatwienie legalnej dziatalnosci Idzial przedsigbiorcdwes
gospodarezej i usuwvanie barier korzystajaoych = uproszezani \7.51% 3%
biurckratyczrych oraz deskoralenie ulatwianr w stosunku do wszystkich '
wspdlpracy z przedsigbicrcami przedsigbicrodw
Fapewnienie bezpiaczerfetwa Udzial kentrali, w ktSrych
publicznegs craz ochrona renku Ujasniono Naruszenia prawa w 24% 25%
krajowegs i unijnego stosunku do wszystkich
przeprovwadzormych kontroli
Fwalczanie przastepstes | wykroczer IUdzial stwierdzomych
oraz ograniczanie nieprawidlowwosci w nieprawidicwosc w zglcszeniach 47 1% 5.30%
obszarach: cla, akoyrzy i gier celmyrch w stosunku do liczby ' '
hazardoweych ralosren poddanyeh kontrali
Usprawnienie kontroli, w szczegdlnosci Czas obslugi zgloszenia celrego na
na przejiciach graniczrych przejsiciach granicarych od wphaeeu 44 47
zgloszenia do mwolnienia towaru
v minutach)
Croskonalenie wspdlpracy = innymi Fealizacja inicjatyw strategiczrch
insgroucjami wymagajgoych wspSlpracy z inmymi | o0 | aoes
imstytucjarni zeodrie =
Farmonogrameam
Alktrevizacja dziatan SC na arenia Liczba polskich ekspartdw w 120 )
rrigdzynaradowsej driataniach migdzynarodowech
Procesonw WWdrozenie jednolitegs systamu W' drorony jednolity systam
kortroli zarzgdcezej w Stuzbie Celnej kortrali zarzgdezaj w Suibie brak 4.5
Celnej
Fwvigkszanie uddalu aralizy ryzyka w Udzial kentrali = wornikiem
procesie kontroli poste powania pozybrwnym do liczhy dzialan 24% 263
audytowego, ulatwien | uproszczen kormtralnych
ROZWO]U Dioskonalenie kormpetancji Satysfakcja pracownikdws i
funkcjonariuszy celrych i pracowmikcnes funkcjonariuszy celrmych z systemu ankieta 403
doskonalenia kempetencji
K=ztaltowwanie pozyiorwiych postaws Liczba skarg uzasadnicmyech. 21 29
Optyrmalizacia procesdw sredrie obeigZzenie pracy na jeden 2733 390
organizacyjmych etat wizbie celnej
Modernizacja infrastrukiury techniczrej Ldzial wordatkdwr poniesicomech na
realizacjg inweastycji budowlarych
w stosunku do ocgsinej kwoty 322 23%
wardatkdns majatkoweyrch 5C

Zrodlo: Strategia dziatania Stuzby Celnej na lata 2010-2015.

Wyniki dziatalnosci Stuzby Celnej sa porownywane z rezultatami osigganymi przez
26 administracji celnych pozostatych krajow czionkowskich. Narzedziem wspomagajacym
BSC bedzie zatem zastosowanie benchmarkingu. Wskazane indywidualne wskazZniki,
opracowane dla danej organizacji z uwzglednieniem jej specyfiki, utatwily implementacj¢
BSC. Podkreslenie znaczenia trzech wymienionych perspektyw, wskazanych jako
najistotniejsze, wykazuje po raz kolejny istote¢ dziatalno$ci organizacji sektora publicznego,
gdzie istotna dla przedsigbiorstw — perspektywa finansowa — nie znajduje si¢ na pierwszym
miejscu ze wzgledu na dostep do srodkéw publicznych. Istotne jednak wydaje si¢ zwrocenie
uwagi na konieczno$¢ wprowadzenia jednolitego systemu kontroli zarzadczej, zwigkszenie
udziatu kontroli ryzyka w procesie kontroli postgpowania audytowego oraz optymalizacji
procesOW organizacyjnych.
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5. Zastosowanie BSC w singapurskim systemie sagdownictwa

Poza przyktadami krajowymi nalezy rowniez zwroci¢ uwage na zastosowanie BSC
w specyficznych organizacjach, jakimi sg sady. Zrownowazona Karta Wynikéw znalazta
swoje zastosowanie mi¢dzy innymi w singapurskim wymiarze sprawiedliwos$ci. Sagdownictwo
Singapuru sklada si¢ z Sadu Najwyzszego oraz systemu sadow podlegltych (ang. Subordinate
Courts), ktore realizujg ponad 95% postepowan przypadajacych na sady Singapuru'®.

Poczatek gruntownych reform sgdownictwa Singapuru w latach 90. stanowil punkt
zwrotny w historii Subordinate Courts. Pomyst wdrozenia Zrownowazonej Karty Wynikéw
pojawil sie w singapurskim systemie sagdownictwa juz w 1997 roku, a program pilotazowy
udowodnil, ze zastosowanie Zréwnowazone] Karty Wynikdw pozwala na usprawnienie
systemu pomiaru efektywnosci, co w rezultacie spowodowato podjecie dziatan w kierunku
implementacji BSC w catym systemie sagdownictwa.

W 2000 roku wprowadzono eJusticeScorecard System, na ktory sktadaly si¢ cztery
perspektywy — spoteczenstwa, procesoOw wewngtrznych, nauki i rozwoju oraz finansowa,
ktore zostaly przedstawione na rysunku 4. Kazda perspektywa zawierata zestaw miernikéw
KPI. Ich monitorowaniem zaj¢li si¢ kierownicy wydzialow, a ich zadaniem bylo dazenie
do osiggnigcia postawionych celow i podejmowanie dziatan ukierunkowanych na realizacj¢
zdefiniowanych zadan.

Najwazniejszym obszarem wyrdéznionym w modelu jest perspektywa spoleczenstwa,
obejmujaca dziatania skierowane na odbiorcow, tj. ogédt spoteczenstwa lacznie z uzytkowni-
kami instytucjonalnymi. Nazwa perspektywy zostala zmieniona z poczatkowo nadanej
perspektywy klienta. Wymagania sa identyfikowane w wyniku prowadzonych badan oraz
raportowane statystycznie. Gromadzenie informacji i wzrost zaangazowania spoteczenstwa
miaty na celu zwigkszenie zaufania publicznego. Perspektywa rozwoju natomiast ma
odniesienie do kapitatu ludzkiego 1 powinna przyczynia¢ si¢ do stworzenia §rodowiska
reagujacego na zmiany i obowigzujace tendencje oraz do stworzenia kultury rozwoju,
innowacji i ciaglego doskonalenia. Najistotniejszym aspektem perspektywy procesow
wewnetrznych jest odpowiednie zarzadzanie sprawami, mozliwe dzigki powszechnemu
zastosowaniu technologii informacyjnych. Perspektywa finansowa dotyczy kontroli

efektywnosci finansowej w przekroju proceséw/zadan.

8 Informacje dotyczace wdrozenia BSC sg dostepne w serwisie internetowym sgdownictwa Singapuru oraz
w prezentacji Sheau Peng z konferencji Asia Pacific Judicial Reform Forum RoundTable Meeting 2009,
http://www.apjrf.com/papers/Peng.pdf [wrzesien 2011].

19 Okre$lenie klient jest nieodpowiednie dla okreslenia odbiorcy w sektorze publicznym [przyp. Aut.].
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Rys. 4. Zréwnowazona Karta Wynikow Sagdow Pomocniczych w Singapurze
Fig. 4. Balanced Scorecard of Subordinate Courts in Singapore
Zrodto: Raport czastkowy: Modyfikacja BSC..., op.cit., s. 38.

Istotng rol¢ we wdrazanych reformach odgrywalo planowanie strategiczne, jako
determinanta kluczowych wymagan dotyczacych sprawno$ci systemu. Wsrdd osiggnigé
Subordinate Courts mozna wskaza¢ m.in.: okreslenie wizji Primus Inter Pares,
sformutowanie kierunkéw reform potrzebnych do spetnienia potrzeb powstalych w wyniku
zmian; stworzenie nowych rél dla sedzidow, takich jak sedzia manager, s¢dzia mediator, sedzia
reformator, s¢dzia dydaktyk, zatrudnienie specjalistow z roznych dyscyplin; strategiczne
znaczenie systeméw informatycznych w zarzadzaniu procesami; partnerstwo strategiczne
oraz networking. PrzeloZenie planowanych inicjatywy na mierzalne wyniki w celu
monitorowania 1 kontroli wigzatlo si¢ z zastosowaniem opartej na BSC tzw. JSC
(ang. JusticeScorecard), dostosowanej do potrzeb sgdownictwa Singapuru. Dzigki JSC sady
mogly wprowadzi¢ proaktywne zarzadzanie, mierzy¢ wyniki oraz reagowac na ostrzezenia,
gdyby cele miaty nie zosta¢ osiagnigte.

Fakt, ze Bank Swiatowy uznal Subordinate Courts za dominujacy przyktad pomysine;
modernizacji sagdownictwa w krajach rozwijajacych si¢, wskazuje, ze m.in. wprowadzenie
BSC jako elementu przeprowadzanej reformy przyniosto znaczne korzys$ci. Wprowadzone

zmiany przyczynily si¢ do poprawy wizerunku singapurskiego sagdownictwa, a tym samym
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rowniez do stworzenia bezpiecznego otoczenia dla potencjalnych inwestorow, dla ktorych

sprawne sagdownictwo jest zacheta do inwestowania w danym kraju swojego kapitatu.

6. Podsumowanie cz. 1

Przedstawione w artykule przykitady wdrazania Balanced Scorecard w sferze podmiotow
uczestniczacych w dzialaniach na rzecz zaspokajania potrzeb spotecznych postuzyty jako
zobrazowanie zastosowania BSC jako narz¢dzia wspierania strategii dzialania
w organizacjach sektora publicznego. Z punktu widzenia spoleczenstwa przydatnosé
organizacji jest rozumiana przede wszystkim jako zwigkszenie jakosci i1 dostgpnosci
swiadczonych ustug, co determinuje poszukiwanie rozwigzan mozliwych do
zaimplementowania, aby takie zalozenia osiagna¢. Przedstawione przyklady wdrozenia
Strategicznej Karty Wynikow w sektorze publicznym wskazujg na skuteczno$¢ takiego
rozwigzania, nalezy jednak stwierdzi¢, ze wykorzystanie BSC w wybranych przyktadach
kazdorazowo wymagalo indywidualnych dostosowan rozwigzania, co prawdopodobnie miato
znaczny wptyw na skutecznos$¢ jego zastosowania.

Realizacja celow gtownych strategii przeksztatcen w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych
byla oparta na czterech politykach przekrojowych: wykorzystanie zoptymalizowanych
procesow do zwiekszenia dostgpnosci uslug, wdrozenie systemu monitorowania procesow,
realizacja modelu Front/Back Office przez tworzenie centréw ustug oraz kontrola kosztow
w uktadzie procesowym. Istotny wplyw na zwigkszenie kontroli nad sprawnoscig zrzadzania
miato przede wszystkim ustalenie celow organizacji w kazdej z perspektyw i podstawowych
miernikow ich realizacji. Koncentracja na wyniku realizowanych zadan, ktérym jest
zwigkszenie satysfakcji klientow przez projektowanie procesOw i organizacje zasobow przy
zachowaniu przejrzystosci 1 efektywnosci gospodarowania $srodkami publicznymi, zostata
podkreslona w wyniku zastosowania BSC w kontek$cie produktu postrzeganego przez
pryzmat klienta. Zastosowanie wskazanego rozwigzania umozliwilo bardziej precyzyjne
definiowanie zadan i doktadniejszy pomiar efektow pracy.

W przypadku polskiej Stuzby Celnej, ktérej wyniki dzialalnosci sa porownywane
z rezultatami osigganymi przez 26 administracji celnych pozostalych krajéw cztonkowskich
UE, narzedziem wspomagajacym BSC bylo zastosowanie benchmarkingu. Indywidualne
wskazniki, opracowane dla organizacji z uwzglednieniem jej specyfiki, ulatwity
implementacj¢ BSC. Podkreslenie znaczenia trzech perspektyw — spoleczenstwa/klienta,
procesdOw wewnetrznych 1 rozwoju, wskazanych jako najistotniejsze — wykazuje po raz
kolejny istote dziatalnos$ci organizacji sektora publicznego, gdzie istotna dla przedsigbiorstw
perspektywa finansowa nie wystepuje na pierwszym miejscu. W wyniku wdrozenia BSC

w Stuzbie Celnej szczegdlna uwaga zostata zwrocona na koniecznos¢ wprowadzenia
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jednolitego systemu kontroli zarzadczej, zwigkszenie udziatu kontroli ryzyka w procesie
kontroli postgpowania audytowego oraz optymalizacji procesOw organizacyjnych, co pozwala
sadzi¢, ze sprawnos$¢ dziatania organizacji bedzie odpowiednio kontrolowana.

Natomiast w singapurskim sadownictwie, w ktérym istotng role¢ we wdrazanych
reformach odgrywalo planowanie strategiczne jako determinanta kluczowych wymagan
dotyczacych sprawnos$ci systemu, wsrdd osiaggnie¢ wdrozenia BSC mozna wskaza¢ m.in.:
okreslenie wizji, sformutowanie kierunkéw reform potrzebnych do speknienia potrzeb
powstatych w wyniku zmian; stworzenie nowych rol dla s¢dziéw, takich jak sedzia manager,
sedzia mediator, s¢dzia reformator, s¢dzia dydaktyk, zatrudnienie specjalistow z roznych
dyscyplin; strategiczne znaczenie systeméw informatycznych w zarzadzaniu procesami;
partnerstwo strategiczne oraz networking. Wprowadzenie mierzalnych wskaznikéw w celu
monitorowania 1 kontroli wigzato si¢ z =zastosowaniem opartej na BSC tzw. JSC
(ang. JusticeScorecard), dostosowanej do potrzeb sgdownictwa Singapuru, dzigki czemu sady
mogly wprowadzi¢ proaktywne zarzadzanie oraz reagowac na ostrzezenia, gdyby cele miaty
nie zosta¢ osiggniete. Zmiany przyczynily si¢ do poprawy wizerunku organizacji, a tym
samym rowniez do stworzenia bezpiecznego otoczenia dla potencjalnych inwestorow, dla
ktorych sprawne sagdownictwo jest zacheta do inwestowania w danym kraju.
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Abstract

Presented in this article selected examples of Balanced Scorecard implementation show
the effectiveness of such solution, provided that the use of the BSC, each requiring individual
adjustments. Significant impact on increasing the control of efficiency over the management
of the Social Insurance Office was primarily determine the objectives of the organization in
each of the perspectives and basic measures for their implementation. Use of the indicated
solution has enabled a more precise definition of tasks and accurate measurement of the
effects of work. In the case of the Polish Customs Service, a tool supporting the BSC was the
use of benchmarking. Particular attention was paid to the need for a uniform system of
management control, increasing the share of risk control in the process of controlling the
conduct of the audit and optimizing organizational processes. In the Singapore judiciary, the
introduction of measurable indicators to monitor and control was associated with the use of
so-called JSC (and. Justice Scorecard)based on BSC, so that courts can enter proactively
manage and respond to the warnings, if the goals were not to be achieved. The changes helped
to improve the image of the organization, and thus also to create a safe environment for

potential investors, for which efficient judiciary is an incentive to invest in the country.
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