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Mozna stwierdzi¢, ze kazda organizacja, bez wzgledu na to, czy jest ona przedmio-
tem wlasno$ci prywatnej, czy organizacja publiczna, powinna dzigki planowaniu, organi-
zacji 1 kontroli stawiac sobie cele, ktorych osiagnigcie zapewni jej sukces oraz da szanse
przetrwania i rozwoju w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci ekonomicznej i prawnej. Realiza-
cja gléwnych celéw organizacji (strategicznych) powinna by¢ monitorowana, a poziom ich
osiagania mierzony. W artykule zaprezentowano wykorzystanie wielowymiarowej analizy
poréwnawczej do pomiaru, ale takze jako narzgdzie generujace zaséb informacji, dzigki kté-
rym mozliwe jest badanie przyczyn i skutkéw dziatan i decyzji na r6znych poziomach or-
ganizacji. Zaprezentowano istniejacy w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych system oceny
pracy, ktérego elementy sg miernikami celéw strategicznych.
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Wprowadzenie

,Zarzadzanie strategiczne to proces zarzadzania nastawiony na formutowanie
i wdrazanie strategii, ktore zapewniaja doskonate dostosowanie organizacji do oto-
czenia i osiaganie jej strategicznych celow” [Glinski, Kuc, Szczepankowski, 1996].
W celu uzyskania satysfakcjonujacych efektow wdrozenia strategii powinna by¢ ona
prosta i konkretna, wyraznie nakreslajaca priorytety, a jej wyniki dajace si¢ $ledzié,
czyli powinny by¢ mierzalne [Mankins, Steele, 2007]. W pracach naukowych wska-
zuje si¢ takze na fakt, ze we wspolczesnej rzeczywisto$ci w organizacjach ro$nie
znaczenie wiedzy, kultury pracy i reputacji [Krawiec, 2011].

Od roku 2010 realizowano Strategie przeksztatcen Zaktadu Ubezpieczen Spo-
tecznych na lata 2010-2012, ktorej gtdwnym zalozeniem bylo wdrazanie nowocze-
snych rozwiazan ukierunkowanych na budowe satysfakcji klienta przez poprawe
sprawnosci, jakosci i efektywnosci $wiadczonych ustug. Zatozone w strategii dziata-
nia doprowadzity do poprawy satysfakcji klienta i wizerunku ZUS. Odzwierciedle-
niem tego byt wzrost wskaznika satysfakcji jego klientow?. Inicjatywy te wptyngty
takze na zwigkszenie poziomu akceptacji spolecznej dla dziatan tej instytucji, ktory
zgodnie z wynikami badan prowadzonych przez CBOS wzrdost w latach 2009-2012
z 20% do 32%. W zwiazku z tym w kolejnym okresie planowania strategicznego,
czyli w latach 20132015, utrzymano priorytety Strategii przeksztatcen... Oznacza
to, ze Zaklad Ubezpieczen Spotecznych nadal bedzie pracowat nad poprawa obstu-
gi klientow, usprawnieniem komunikacji zewngtrznej, optymalizacja proceséw oraz
dostosowaniem organizacji do zarzadzania procesowego z zachowaniem rezimu
kontroli finansowej. W ramach tej strategii sformulowano misj¢ oraz wizj¢ orga-
nizacji. Misja Zaktadu Ubezpieczen Spolecznych to sprawna, przyjazna i rzetelna
obstuga klientow realizowana z poszanowaniem zasad racjonalnego i przejrzyste-
go gospodarowania $rodkami publicznymi, wykorzystujaca nowoczesne technolo-
gie 1 potencjat pracownikow. Wizja jest osiagnigcie statusu innowacyjnej instytucji
zaufania publicznego. Celem nadrzednym strategii rozwoju Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych na lata 2013-2015, stanowiacym transformacj¢ wizji, jest zwigksze-
nie zaufania do ZUS jako instytucji. Dotyczy to relacji z pracownikami, ale przede
wszystkim klientami. Jednym ze sposobow zarzadzania organizacjami jest zarza-

! Wskaznik monitorowany jest przez ZUS w ramach projektu Poprawa jakosci ustug swiadczo-
nych przez ZUS na rzecz przedsiebiorcow, wspotfinansowanego ze srodkoéw europejskich.



ZBIGNIEW ZALEWSKI, SEBASTIAN GNAT
ZASTOSOWANIE WIELOWYMIAROWEJ ANALIZY POROWNAWCZEL...

429

dzanie procesowe, czyli system ukierunkowany na klienta [Kunasz, 2010; Grajew-
ski, 2007]. Jest to szczeg6lnie wazne z punktu widzenia zapiséw strategii Zaktadu
Ubezpieczen Spolecznych, z ktorych wynika, ze mechanizm budowania zaufania
w relacji ZUS—klient opiera sig¢ na nastgpujacych postulatach:

a) z perspektywy klienta — poprawa komunikacji zewngtrznej przez skuteczna
realizacj¢ polityki informacyjnej i edukacyjnej oraz dalsze umacnianie sa-
tysfakcji klientdw z obstugi za pomoca réznych kanatéw dostepu (tradycyj-
nego i elektronicznego);

b) z perspektywy procesow wewnetrznych — optymalizacja procesow, ktora
pozwoli na podniesienie poziomu obstugi klientow przez poprawe spraw-
nosci i jakosci realizowanych zadan;

c) z perspektywy rozwoju — reorganizacja zasobow pod katem dostosowania
organizacji do realizacji zoptymalizowanych procesow;

d) zperspektywy finans6w — zachowanie przejrzystosci zasad gospodarowania
srodkami publicznymi oraz optymalizacja kosztow ponoszonych na realiza-
cje¢ zadan ustawowych.

Mapa celow strategii ZUS na lata 2013-2015 wskazuje, migdzy innymi, ze

z punktu widzenia procesow wewnetrznych nalezy dazy¢ do:

a) zwickszenia skutecznos$ci realizacji proceso6w w pionie §wiadczen i1 orzecz-
nictwa;

b) zwigkszenia skutecznos$ci realizacji proceséw w pionie finansow i realizacji
dochoddw oraz w obszarze kontroli ptatnikow sktadek.

Stopien realizacji tych celow jest oceniany za pomoca zaproponowanych mier-
nikdéw. Do oceny procesow wewnetrznych zastosowano takie mierniki, jak synte-
tyczny wskaznik jakoSci i syntetyczny wskaznik sprawnosci. Obydwa wskazniki
sa czeScia stworzonego na potrzeby ZUS systemu oceny pracy 43 oddziatow tere-
nowych, z reguty zlokalizowanych w wigkszych miastach. W systemie tym wyko-
rzystuje si¢ narzedzia z zakresu wielowymiarowej analizy porownawczej. Mnogos¢
metod umozliwia wybor takiego narzedzia, ktore bedzie jak najlepiej realizowato
postawione przed nim zadanie badawcze [Jajuga, 1990; Jajuga 1993; Zelias, 2000].
Wielowymiarowa analiza porownawcza znajduje zastosowanie w wielu dziedzinach
[Doszyn, Szamrej, 2003; Dmytrow, 2006]. Celem artykutu jest prezentacja przydat-
nosci tego narze¢dzia w procesie zarzadzania strategicznego do oceny stopnia reali-
zacji celow w perspektywie procesow wewngtrznych.
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1. System oceny pracy oddziatow

Glownym elementem systemu jest tworzony cyklicznie ranking oddziatow,
ktory stanowi narzedzie zarzadzania, monitorowania i motywacji. Ocena jest doko-
nywana za kolejne, kalendarzowe okresy kwartalne. System obejmuje oceng pracy
oddziatéw w zakresie realizacji zadan podstawowych wykonywanych we wszyst-
kich oddziatach ZUS (w siedmiu obszarach dziatalnosci oddziatéw) oraz zadan do-
datkowych, ktore sa wykonywane tylko przez niektére oddziaty. Ocena dokonywana
jest w trzech plaszczyznach:

a) sprawnosci — rozumianej jako stopien realizacji zadan;

b) jako$ci —rozumianej jako stopien doskonalosci w wymiarze czasu realizacji

zadan oraz skali odchylen lub bledow pojawiajacych sig przy ich realizacji;

c) efektywnosci finansowej — definiowanej w odniesieniu do poziomu kosztu

jednostkowego i wydajnosci.

Za pomoca zmiennych diagnostycznych (nazywanych wskaznikami) w kazde;j
ptaszczyznie mierzono nastgpujace obszary:

— obstugi klientow i korespondencji,

— dochodow,

— ubezpieczen i sktadek,

— kontroli ptatnikow sktadek,

— $wiadczen emerytalno-rentowych,

— S$wiadczen krotkoterminowych,

— orzecznictwa lekarskiego.

Dla kazdego z tych obszarow w plaszczyznach sprawnosci i jakosci wyspe-
cyfikowano dwa wskazniki, ktorych sktadowe w jak najwigkszym stopniu obrazu-
ja zakres pracy danej komorki organizacyjnej. Tworzony w ramach systemu oceny
oddzialéw ranking opiera si¢ na sumach wazonych syntetycznych ocen uzyskanych
przez oddziaty w kazdej z ptaszczyzn. Z kolei syntetyczne oceny ptaszczyzn to sumy
wazone znormalizowanych wskaznikow wchodzacych w sktad poszczegdlnych
ptaszczyzn. Wskazniki sa stymulantami lub destymulantami. Okreslenie charak-
teru zmiennych jest waznym elementem wielowymiarowej analizy poréwnawczej
[Grabinski, 1985]. Poszczegodlne wskazniki majg r6zne miana — moga by¢ wyrazone
w punktach procentowych, jednostkach czasu lub jednostkach pienigznych. W pro-
cesie tworzenia rankingu konieczna normalizacja wskaznikow odbywa sig przez
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przeksztalcenie ilorazowe. Wazna kwestia jest tutaj podstawa normalizacji. W toku
rozwoju metodologii rankingu dla poszczegoélnych wskaznikow wprowadza si¢ tak
zwane standardy. Zostaty one zaproponowane w departamentach odpowiedzialnych
za realizacje poszczegdlnych zadan jako ich akceptowalne poziomy. Normalizacja
wskaznikow, ktore maja charakter stymulant, dokonywana jest w ten sposob, ze od-
dzialy ze wskaznikiem wigkszym od standardu badz rownym otrzymuja w rankingu
1 punkt, natomiast oddziaty ze wskaznikiem mniejszym od standardu — punkty pro-
porcjonalnie nizsze. Rozwiazanie to zobrazowano nastepujaca formuta (1):

1 gdy wsk, > s,

wsk _norm, =1 wsk, ody wsk, <s, (D
Sik
gdzie:
wsk_norm,, — znormalizowana warto$¢ i-tego wskaznika w k-tej ptaszczyznie,
wsk, — wartos$¢ i-tego wskaznika w k-tej ptaszczyznie,
S, — standard wyznaczony dla i-tego wskaznika w k-tej ptaszczyznie.

Normalizacja destymulant przebiega w taki sposob, ze oddziaty ze wskazni-
kiem mniejszym od standardu badZz réwnym otrzymuja w rankingu 1 punkt, nato-
miast oddzialy ze wskaznikiem wigkszym od standardu — punkty proporcjonalnie
nizsze:

1 gdy wsk,, < s,

k L= ) ’
WSK _norm,, Sik gdy WSkik > 8y ( )

ik

Oznaczenia jak wyzej.

Wyznaczenie standardow dla wszystkich wskaznikow jest sprawa kluczowa
dla wykorzystania systemu oceny i wystgpujacych w nim syntetycznych miernikow
jakosci 1 sprawnosci jako miernikéw celow strategicznych. Jednolite standardy po-
zwalaja porownywac poziomy miernikow okreslonych dla poszczegodlnych kwar-
talow. Na problematyke porownywalnosci wielokrotnie wskazywano w literaturze
[Hellwig, 1995]. Poszczegdlne wskazniki otrzymujg w systemie wagi, ktore obrazu-
ja istotno$¢ merytoryczna danego wskaznika. Wagi te ustalane sa z zakresu od 0,3
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do 2,0, przy czym nizsze wagi (ponizej 1) otrzymuja wskazniki obrazujace realizacjeg
zadan nieco mniej istotnych, wage jeden nadaje sig¢ wskaznikom o ogdlnym poziomie
istotnosci, wagi powyzej 1 — wskazniki szczego6lnie istotne dla Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych i jego klientow. Syntetyczne oceny poszczegoélnych plaszczyzn, jak
wspomniano, tworzone sa jako wazone sumy znormalizowanych warto$ci poszcze-
golnych wskaznikow:

Zwik -wsk _norm,,
P = = (3)

n
Z Wik
i=1

p, — syntetyczna ocena oddziatu ZUS w k-tej ptaszczyznie,

gdzie:
w, — waga i-tego wskaznika w k-tej plaszczyznie.

Na wyjasnienie zastuguje dzielenie wazonej sumy znormalizowanych wskaz-
nikow przez sume wag. Suma wag jest tozsama z wynikiem, jaki uzyskatby oddziat,
realizujac wszystkie wskazniki na poziomie co najmniej standardu. Kazdy wskaznik
uzyskatby bowiem warto§¢ znormalizowana réwna jednosci. Daje to w rezultacie
ostateczny wynik w plaszczyznie rowny sumie wag. Zabieg dzielenia przez wynik
wzorcowy pozwala na interpretacjg wynikow poszczegolnych oddziatow. Wartos¢ p,
dla danego oddziatu informuje, jak bliski wzorca wynik osiagnat on w danym kwar-
tale. Mozliwos$¢ interpretacji liczbowego wyniku jest jego zaleta, poniewaz oprocz
mozliwosci porzadkowania oddziatdéw pozwala na oceng tego, czy wyniki ulegaja
poprawie i jak duzy naktad pracy jest potrzebny, by osiagna¢ maksymalne wyniki.

Koncowa ocena w rankingu, czyli systemie oceny pracy oddzialow, to suma
wazona syntetycznych wynikéw z poszczegolnych ptaszczyzn:

4
0= wp, p, @)
k=1

gdzie:

O - ocena syntetyczna oddziatu,

W, —waga k-tej ptaszczyzny,

p, —syntetyczna ocena oddziatu ZUS w k-tej plaszczyznie.

System oceny odzwierciedla strategig¢ orientacji na klienta przez wyekspono-
wanie znaczenia sprawnosci i jakosci (przez nadanie im wigkszych wag w systemie
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oceny). Syntetyczny wskaznik sprawnosci wchodzi do rankingu zbiorczego z waga
0,6, a syntetyczny wskaznik jakos$ci — z waga 0,2. Wskaznik efektywnosci finanso-
wej wchodzi do rankingu zbiorczego jako suma syntetycznego wskaznika wydaj-
nosci pracy z waga 0,1, a syntetycznego wskaznika kosztu jednostkowego — z waga
0,1. Uszeregowanie wartosci O dla poszczegolnych oddziatow jest podstawa kazde-
go kwartalnego rankingu.

2. Zastosowanie metod wielowymiarowej analizy poréwnawczej
do oceny oddziatéw ZUS

Wykorzystujac informacje o warto$ciach wskaznikéw, dokonuje sig obliczen
zgodnych z formutami (1)—(4). W ten sposob uzyskane syntetyczne oceny pracy
wszystkich 43 oddziatéw ZUS w danym kwartale. Na wykresie 1 graficznie przed-
stawiono wyniki oceny dla wybranego kwartatu. Z przedstawionych danych wynika,
ze zroznicowanie wynikow osiaganych przez poszczegdlne oddziaty nie jest zbyt
duze. Sytuacja taka jest spowodowana dwoma czynnikami. Po pierwsze, w Zakta-
dzie Ubezpieczen Spotecznych dazy si¢ do tego, by realizacja zadania odbywata
si¢ we wszystkich jednostkach terenowych wedlug tych samych procedur, zgodnie
z przyjetymi dla organizacji procesami obrazujacymi poszczegdlne odcinki dziatal-
nos$ci. Po drugie, do matego zréznicowania przyczynia si¢ zastosowanie w procesie
normalizacji standardow. Rozwiazanie takie ma, oczywiscie, pewne wady, ale z za-
rzadczego i praktycznego punktu widzenia istnienie standardow dla poszczego6lnych
wskaznikow jest bardzo wazne, poniewaz pozwala na takie ukierunkowanie dziatan,
by uzyskiwa¢ wyniki na akceptowalnym poziomie. Ujednolicanie wynikow poste-
puje w czasie, co przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 1. Przyktadowe wyniki kwartalnej oceny z podziatem na ptaszczyzny

B S ATl Fakoll pracy Wiydajnosd prady Kosrt jednostkowy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Departamentu Kontrolingu ZUS.

Rysunek 2. Zmiana dyspersji ocen poszczegolnych oddzialow w okresie dwoch kwartatow

| kwartal 2013
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Zrodto: jak pod rysunkiem 1.
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Zastosowanie systemu oceny jako miernika realizacji pewnych celow strate-
gicznych wymaga porownania ocen uzyskiwanych przez oddziaty Zaktadu Ubezpie-
czen Spolecznych w czasie. Na rysunku 3 zaprezentowano ksztattowanie si¢ wyni-
kéw usrednionych dla catego zaktadu w kolejnych kwartatach.

Rysunek 3. Minimalne, maksymalne, §rednie i Srodkowe wartosci syntetycznego miernika
pracy oddziatow

1,00 -

0,95 | Max
O
0.90 -|Mediana - O
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&
&
0,85
0,80
Min
0,75 T T T |
IIT kwartal IV kewartal 1 kwwartal I kwwartal IIT kwwartal
2011 roku 2011 roku 2012 oku 2012 roku 2012 rolm

Zrodto: jak pod rysunkiem 1.

Jak wida¢, sredni wynik, przedstawiony w postaci linii famanej na rysunku 3,
wykazuje, mimo pewnych wahan, tendencjg rosnaca, co w $wietle sformutowanych
celow strategicznych jest pozytywne. Malejace zrdéznicowanie wynikow réwniez
nalezy uzna¢ za korzystne. Spadkowi zréznicowania towarzyszy wzrost wartosci
maksymalnych uzyskiwanych przez najlepsze oddzialy w kolejnych kwartatach. Po-
wodem tego jest widoczna poprawa odnotowywanych minimalnych warto$ci, ktore
rosng w tempie wigkszym niz maksymalne wartosci.

Wskazniki, na ktérych podstawie tworzona jest ocena syntetyczna, rowniez
podlegaja analizom (tym razem na poziomie poszczegdlnych oddziatoéw). W ramach
istniejacych w kazdym oddziale ZUS wydziatach organizacji i analiz oraz jednost-
kach koordynacji ustug dochodowych i koordynacji ustug $wiadczeniowych prowa-
dzone sa réznorodne analizy statystyczne. Pozwalaja one szczegdtowo rozpatrywac
przyczyny korzystnych lub niekorzystnych wynikow uzyskiwanych przez oddziaty,
a takze na biezaco monitorowa¢ poziomy realizacji poszczego6lnych zadan i warto-
$ci tworzacych system oceny wskaznikow. Dzigki analizom mozna szuka¢ stabych
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i mocnych stron w poszczegdlnych komoérkach merytorycznych, a zdobyte informa-
cje wykorzysta¢ do poprawy rezultatow w kolejnych okresach. Przykladem takiej
analizy jest badanie w wybranym oddziale liczby decyzji wydawanych w pionie
swiadczen. Komorki wydaja kilkana$cie rodzajow decyzji. Liczba decyzji w prze-
liczeniu na jeden etat decyduje o ocenie wydajnosci danej komorki. Ocena ta moze
by¢ negatywna i wowczas nalezy dazy¢ do okreslenia mozliwosci jej poprawy. Ana-
lizg mozna poprowadzi¢ w ten sposob, ze w pierwszym jej etapie poszukuje si¢ od-
dzialow, ktore cechuje ogdlna wydajnos¢ wyzsza. Zobrazowanie tego etapu analizy
przedstawiono na rysunku 4.

Rysunek 4. Zalezno$¢ liczby wydanych decyzji od wielko$ci zatrudnienia
w przyktadowym kwartale

3 etatdw
2|21¢|220)224| 237|233 (242 | 298 | 295 | 257 284 | 268 | 231 | 283 | 228 | 253 296 [ 302 | 308 | 340 208 | 513

EPY e TR S ) e ) e P )

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych Departamentu Statystyki ZUS.
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Zaznaczone elipsa oddzialy sa punktem odniesienia, poniewaz majac mniejsza
liczbe etatow, wydano wigcej decyzji. Drugim etapem analizy jest analiza liczby
kazdego z rodzajow decyzji wydanych w analizowanym oddziale i poréwnanie z od-
dzialami bedacymi punktem odniesienia. Wyspecyfikowanie tych decyzji, ktorych
wydaje si¢ stosunkowo mniej, pozwala na skierowanie wigkszych zasobow w te
wlasnie obszary i poprawienie ogolnego poziomu wydajnosci, co wptynie na popra-
we oceny oddziatu. Analiza taka pozwala na precyzyjniejsze zarzadzanie potencja-
fem istniejacym w danej jednostce organizacyjnej. Doktadne polecenia sa bardziej
zrozumiate 1 $wiadcza o lepszym zrozumieniu specyfiki zarzadzanej komorki.

Podsumowanie

W artykule zaprezentowano wykorzystanie idei wielowymiarowej analizy po-
rownawczej oraz przyktad analiz statystycznych wykorzystywanych w Zakladzie
Ubezpieczen Spotecznych do wspierania zarzadzania strategicznego. Wdrazana
w ZUS strategia ma stuzy¢ temu, by organizacja osiagneta status innowacyjnej in-
stytucji zaufania publicznego. Dazenie do realizacji tego zamierzenia jest z pewno-
$cig dtugotrwalym procesem, ktory moze mie¢ rézne stadia realizacji. Kluczowa
kwestia byt zatem pomiar poziomu realizacji celow. Strategia obejmuje wiele rozno-
rodnych celéw zgrupowanych w czterech perspektywach. Zaprezentowany ranking,
nazwany systemem oceny pracy oddziatow, zawiera elementy sluzace pomiarowi
celow w perspektywie procesdw wewnetrznych. Syntetyczne mierniki sprawnosci
i jakosci, ich poziomy i zmiany w czasie sluzg do oceny tego, czy cele zwiazane
z podnoszeniem wynikow w tych dwoch ptaszczyznach osiagaja pozadane wartosci,
czy nie. Pozytywne badZ negatywne oceny poszczego6lnych wskaznikow, ktorych
warto$ci wykorzystywane sa do obliczania miernikow jakos$ci i sprawnosci, ale takze
wydajnosci i kosztow jednostkowych, podlegaja szczegélowym analizom. Przedsta-
wiony przyktad tych analiz dowodzi takze tego, ze analizy statystyczne moga shuzy¢
jako narzgdzie wsparcia sfery zarzadczej, w tym zarzadzania strategicznego. System
oceny pracy oddziatéow jest przyktadem, ze w instytucjach publicznych z sukcesem
mozliwe jest aplikowanie metod statystycznych, w tym wielowymiarowej analizy
porownawczej, ktora jest wartoSciowym narzedziem na etapie implementacji formu-
towanych celow strategicznych.
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UTILISATION OF MULTUVARIATE COMPARATIVE ANALYSIS AS A SUPPORTING TOOL
IN STRATEGIC GOALS REALISATION ON THE BASIS
OF POLISH SOCIAL INSURANCE INSTITUTION

Abstract

It is said, that every organisation regardless whether it is private or public should plan,
organise and control in order to create goals, achievement of which shall provide success,
give means to sustain or develop its position in unstable both economic and legal environ-
ment. Realisation of strategic goals should be monitored and measured. The paper presents
utilisation of multivariate comparative analysis as a measuring tool, but also a tool allow-
ing deeper statistical analysis on different levels of organisation. Existing in Polish Social
Insurance Institution work evaluation system, which elements provide information of some
strategic goals realisation has been presented.
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