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WDRAZANIE KONCEPCJI BALANCED SCORECARD
W SEKTORZE PUBLICZNYM - ANALIZA WYBRANYCH
DOSWIADCZEN — CZESC 2

Streszczenie. W artykule przedstawiono przyklady wdrazania BSC
(ang. Baladced ScoreCard) jako rozwigzania przyczyniajacego si¢ do zwigkszenia
kontroli sprawno$ci zarzadzania w sferze podmiotéw dziatajacych w sektorze
publicznym. Artykut sktada si¢ z dwoch czesci. W czgSci pierwszej przedstawiono
przyktady ZUS, polskiej Stuzby Celnej oraz singapurskiego systemu sadownictwa.
W czeéci drugiej opisano zastosowanie BSC w Ministerstwie Sprawiedliwosci
Macedonii oraz przygotowana przez MCCGroup koncepcje BSC dla polskiego
sadownictwa powszechnego. Calo$¢ zakonczono wnioskami.

Stowa 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 2

Summary. The paper presents cases of the balanced scorecard (BSC)
implementation as a solution for control of increasing the efficiency in the
management occurring in the area of the entities participating in public sector. The
paper consists of two parts. In first part the cases of ZUS, polish Customs Service and
judiciary system in Singapore were presented. Other examples of the BSC use in
Macedonian Ministry of Justice and BSC concept for polish common judiciary
proposed by MCCGroup were presented in the second part. The whole was completed
by conclusions.

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

Przedstawione w czesci pierwszej artykutlu przyktady Zaktadu Ubezpieczen Spotecz-
nych — ZUS, polskiej Stuzby Celnej oraz singapurskiego systemu sadownictwa wskazaty, ze
wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw BSC znajduja roéwniez swoje zastosowanie
w zarzadzaniu organizacjami sektora publicznego!, w przypadku ktérego przydatno$é
organizacji jest rozumiana przede wszystkim jako zwigkszenie jakosci 1 dostepnosci
$wiadczonych ustug?, podczas gdy w przedsiebiorstwach sa to glownie takie czynniki, jak:
efektywno$é, koszty transakcyjne, zasoby, uczenie sie oraz niepewno$é¢®. Nacisk na
poszukiwanie rozwigzan efektywnos$ciowych rowniez w sektorze publicznym sklonit do
rozwazenia zastosowania koncepcji stosowanych w organizacjach gospodarczych.
Implementacja BSC we wskazanych przypadkach oznaczata konieczno$¢ planowania
1 organizowania ztozonych dzialan majacych zapewni¢ sprawne wprowadzenie strategii
w Zycie, jej kontrole i biezaca weryfikacje*, poniewaz istnieje wiele przypadkow, w ktorych
organizacja ma zdolno$¢ do sformulowania strategii, ale matg zdolno$¢ jej realizacji,
w szczegolnosci w przypadku jednostek administracji publicznej czy sadownictwa
powszechnego, co stato si¢ podstawa doboru przypadkow do analizy. Zwigkszenie kontroli
1 oceny sprawnos$ci zarzadzania w sferze podmiotdw uczestniczacych w dziataniach na rzecz
zaspokajania potrzeb spotecznych® charakteryzuje sie duza skuteczno$cia z punktu widzenia
spoteczenstwa, kazdorazowo jednak zastosowanie BSC w wybranych przyktadach wymagato
indywidualnych dostosowan rozwigzania, co prawdopodobnie mialo znaczny wplyw na jego
skuteczno$¢.

BSC oparta na modelu kreacji wartosci publicznej, przedstawiona w drugiej czesci
artykutlu, oraz kolejne przyklady zastosowania BSC w sektorze publicznym pozwolg na
dopehienie realizacji zatozonego celu, ktérym jest analiza przypadkoéw skutecznego
zastosowania BSC w wybranych jednostkach administracji publicznej oraz sadownictwa

powszechnego w Polsce 1 na $wiecie.

! Analiza dotyczaca wskazanych podmiotow zostala przedstawiona w artykule Odlanicka-Poczobutt M.,
Kulinska E.: Wdrazanie koncepcji Balanced Scorecard w sektorze publicznym — analiza wybranych
doswiadczen — cz. 2. Por. takze m.in.: Gajda M.: Kontrowersje woko6t metod pomiaru deficytu i dlugu sektora
publicznego, Bank i Kredyt, nr 11-12, 2003, s. 79-87.

2 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.

3 Czakon W.: Dynamika wiezi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa. AE, Katowice 2007, s. 115.

4 Por. m.in. Piericionek Z.: Zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWN, Warszawa 2011.

5 Castells M.: The Rise of the Network Society: Economy, Society and Culture. Blackwell, Cambridge 2000,
p. 198, 469.
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2. BSC oparta na modelu kreacji wartosci publicznej

Omoéwiona na wstepie pierwszej czesci artykutu koncepcja BSC, rozumiana jako
zbilansowany system pomiaru dokonan umozliwiajacy monitorowanie i ocen¢ szans realizacji
oraz faktyczng realizacje celéw strategii®, zostata zmodyfikowana przez R.S. Kaplana
i D.P. Nortona w 2000 roku na potrzeby sektora publicznego’. Zaproponowany
zmodyfikowany model BSC obejmowat pie¢ perspektyw, w ramach ktorych nadrzedna
perspektywa nie byla perspektywa finansowa (jak w przypadku przedsigbiorstw), ale
perspektywa klienta®. Perspektywa finansowa stanowila jedynie ograniczenie wydatkéw do
wysokosci przewidzianej w zaktadanym budzecie.

Kolejng modyfikacjag modelu BSC na potrzeby sektora publicznego, ktora przeprowadzili
R.S. Kaplan i D.P. Norton, byla jego integracja z ogdlnym modelem kreacji wartosci
publicznej. Model ten o byt party na nastepujacej logice dziatania:

v' oczekiwania wyborcow zmaterializowane w postaci wynikow wyborow oraz koalicji
rzadzacej definiuja priorytety strategiczne (tzw. zrodla wartosci publiczne] —
ang. source of public value) (perspektywa wyborcow/wsparcia);

v’ procesy wewngtrzne kreujg warto$¢ dla wyborcoOw 1 rzadzacych (perspektywa
procesow wewnetrznych);

v/ aktywa niematerialne sektora publicznego, takie jak ludzie, wiedza i organizacja,
muszg by¢ podporzadkowane realizacji priorytetdéw strategicznych (perspektywa
uczenia si¢ 1 rozwoju);

v’ zwigzki przyczynowo-skutkowe definiujg logike konwersji aktywow niematerialnych
na materialne wyniki;

v zarzadzanie zasobami umozliwia jednostce sektora finansow  publicznych
maksymalizacj¢ wpltywu swoich zasobow na sprawng realizacje priorytetow
strategicznych’.

Model BSC dla jednostek sektora finansow publicznych oparty na modelu kreacji
wartos$ci publicznej zostat zaprezentowany na rysunku 1. Wskazuje on pie¢ perspektyw, gdzie
dwie pierwsze — perspektywa wyborcow/klienta oraz perspektywa wsparcia — determinuja
cele strategiczne jednostek sektora finansow publicznych. Punktem wyjscia sg przy tym
oczekiwania wyborcow, ktore nastgpnie poddane sg weryfikacji i konkretyzacji na podstawie

identyfikacji oczekiwan i celow politycznych aktualnie rzadzacych. To wtadza ustawodawcza

6 Por.: Controlling kosztow i rachunkowo$¢ zarzadcza, Swiderska G.K. (red.), Difin, Warszawa 2010, s. 532.
7Kaplan 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.

8 W BSC wskazniki, ktoére stuzg pomiarowi stopnia realizacji celow sa powigzane w ulozone hierarchicznie
zwiazki przyczynowo-skutkowe ujete w cztery perspektywy: finansowa, klienta, proces6w wewnetrznych oraz
uczenia si¢ i rozwoju. Ibidem, p. 137.

% Zob.: Kaplan R.S.: Balanced Scorecard w sektorze publicznym. Materialty z konferencji zorganizowanej
2 lutego 2006 r. w Warszawie, s. 16-17.
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1 wykonawcza decyduja bowiem o wysokosci $rodkow publicznych przeznaczonych na
realizacje priorytetow strategicznych!®,

Perspektywa wyborcow (klientow) oraz Perspektywa wsparcia

Atrybuty produktu/uslugi Relacje Wizerunek

Perspektywa proces6w wewnetrznych

Procesy zarzadzania Procesy zarzadzania Procesy zarzadzania Procesy regulacyjne
operacjami wyborcami operacjami i socjalne
. Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju .
Kapitat ludzki Kapitatl informacyjny Kapitat organizacyjny

. Perspektywa zarzadzania zasobami .

Zarzgdzanie
budzetem

Adekwatnosc¢
zasobow

Rys. 1. Model BSC dla jednostek sektora finansow publicznych oparty na modelu kreacji wartosci
publicznej
Fig. 1. BSC model for public sector entities based on a model of creation of public value
Zrédlo: Kaplan R.S.: Balanced Scorecard w sektorze publicznym. Materialy z konferencji
zorganizowanej 2 lutego 2006 r. w Warszawie, s. 16-17.

Kolejne trzy perspektywy BSC determinujg sprawno$¢ realizacji zdefiniowanych
w dwoéch poprzednich perspektywach priorytetow strategicznych. W perspektywie procesow
wewnetrznych w poréwnaniu z klasyczng wersja wyodrebniono dodatkowo procesy
zarzgdzania wyborcami, ktére dotycza relacji z wladza ustawodawcza i wykonawca.
Perspektywa uczenia sie i rozwoju obejmuje kapital ludzki, informacyjny i1 organizacyjny.
Perspektywa finansowa w prezentowanym modelu dla sektora finansow publicznych zostata
zastgpiona perspektywq zarzqdzania zasobami, obejmujacg zarzadzanie budzetem oraz
zarzadzanie zasobami rzeczowymi.

R.S. Kaplan 1 D.P. Norton zaprezentowali réwniez inng wersj¢ ogdlnego modelu BSC

(rysunek 2) opartego na modelu tworzenia wartosci publiczne;j'!

10Stragk T.: Modele dokonan jednostek sektora finanséw publicznych. Difin, Warszawa 2012, s. 261.
! Kaplan R.S., Norton D.P.: Strategy maps. Concerting intangible assets in totangible outcomes. Harvard
Business School, Press, Boston — Massachusetts 1996, p. 47.
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Misja
powiernicza
Jesli odniesiemy sukces, w jaki W jaki sposéb musimy by¢
sposob rozliczymy sie z postrzegani przez klientdw,
naszymi podatnikami? aby spetni¢ naszg misje?
Perspektywa
procesow

W jakich procesach
organizacji musimy sig
wyréznia¢, aby dawacé e
satysfakcje klientom i

podatnikom?

t

Perspektywa uczenia
sie i rozwoiu

W ktérym kierunku i w jaki sposob
nasza organizacja ma sie rozwijac i
doskonali¢, aby osiggna¢ wyznaczony
cel?

Rys. 2. Model tworzenia warto$ci dla instytucji sektora finanséw publicznych

Fig. 2. BSC model for public sector entities based on a model of creation of public value

Zrédlo: Kaplan R.S., Balanced Scorecard w sektorze publicznym. Materialy z konferencji
zorganizowanej 2 lutego 2006 r. w Warszawie, s. 16-17.

W modelu tym wystepuja cztery klasyczne perspektywy BSC. Perspektywa finansowa
jest okreslona nazwa ,,perspektywa powiernicza”.

W prezentowanych w literaturze przedmiotu oraz w wystepujacych w praktyce modelach
BSC mozna zauwazy¢ trzy rozwigzania dotyczace umiejscowienia plaszczyzny finansowej
lub zastgpowania ja plaszczyzng zasobow. Pierwsze, ktore miedzy innymi poczatkowo
zaproponowali R.S. Kaplan i D.P. Norton, to umiejscowienie ptaszczyzny finansowej
na samym dole BSC, ktore obrazuje w takiej sytuacji jedynie ograniczenia finansowe
dotyczace realizacji celow w pozostatych plaszczyznach. Drugie ujecie to traktowanie
ptaszczyzny finansowej jako tej, ktéra obok ptaszczyzny klienta kreuje warto§¢ publiczna.
W tym ujeciu uwzglednia si¢ oczekiwania obywatela jako klienta i podatnika. Trzeci wariant
BSC dotyczy jednostek sektora finanséw publicznych, ktore realizuja zadania publiczne
dotyczace zarzadzania finansami lub majatkiem publicznym, oraz tych jednostek, ktoére musza
finansowac¢ swoja dziatalnos¢ z uzyskiwanych przychodoéw (np. ZOZ, instytucje gospodarki

budzetowej). Dla tych jednostek, podobnie jak w przypadku przedsi¢biorstw, nadrzedna
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plaszczyzna jest nadal plaszczyzna finansowa'’. Wedlug MCCGroup BSC jest obecnie
jednym z najpopularniejszych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie publiczne.

W dalszej czesci artykulu zostang przedstawione wdrozenia w Ministerstwie
Sprawiedliwosci Republiki Macedonii oraz zostanie przedstawiona przygotowana przez

MCCGroup koncepcja BSC dla polskiego sagdownictwa powszechnego.

3. BSC w Ministerstwie Sprawiedliwosci Republiki Macedonii

BSC Ministerstwa Sprawiedliwosci Republiki Macedonii zostala zaimplementowana
w ramach projektu Human and Institutional Development Program sponsorowanego przez
Agencj¢ Standw Zjednoczonych do spraw Rozwoju Migdzynarodowego (ang. United
StatesAgency for International Development). Program miat na celu usprawnienie dziatal-
nosci wybranych instytucji Republiki Macedonii, w tym Ministerstwa Sprawiedliwosci.
Projekt zostat zakonczony w grudniu 2008 roku'?.

Przeprowadzona w 2006 roku analiza dziatalno$ci Ministerstwa wykazala brak systemu
zarzadzania wynikami, gdzie jako rozwigzanie problemu zastosowano metodologi¢ Balanced
Scorecard. Poczatkowo strategia zawierata wiele btedow 1 wymagata znacznych poprawek.
Karty wynikéw utworzone na nizszych szczeblach nie korespondowaly z mapa strategii na
szczeblu centralnym, cele byly niewtasciwie przyporzadkowane do odpowiednich
perspektyw. Ponadto perspektywa finansowa/instytucjonalna oraz perspektywa klienta
zawieraly sporo niejasnosci.

Aby udoskonali¢ stosowany model, wprowadzono dwa rozwigzania:

e uproszczenie modelu BSC,

e ujednolicenie strategii na lata 2009-2011 na poziomie poszczegdlnych podmiotow

1 catego Ministerstwa w celu wyréwnania réznic w organizacji.

Uproszczona BSC (rysunek 3) skladata si¢ z trzech perspektyw: instytucjonalnej,
procesoOw wewngetrznych oraz zasobow. Takie rozwigzanie pozwolito na sprecyzowanie
podejscia do metodologii przez odpowiedz na trzy podstawowe pytania: jakie sg pozadane
wyniki, jakie procesy nalezy wykorzysta¢, aby usprawni¢ funkcjonowanie, oraz jakie zasoby

sa w tym celu potrzebne.

12 Szczegodtowe informacje mozna znalez¢ w Raporcie czastkowym: Modyfikacja BSC na potrzeby sadownictwa
w Polsce. Analiza struktury organizacyjnej sadownictwa powszechnego — etap III. Raport opracowany przez
MCCGroup w ramach projektu ,,Modernizacja sposobu §wiadczenia ushug przez wymiar sprawiedliwosci”
(POKL2007-2012 Priorytet V — Dobre rzadzenie, Dziatanie.5.3. Wsparcie na rzecz realizacji Strategii
Lizbonskiej), s. 6; dane: Ministerstwo Sprawiedliwosci.

13" Raport The BalancedScorecard for the Ministry of Justice of the Republic of Macedonia
http://www.balancescorecardreview.it/ [wrzesien 2011].
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Rys. 3. Mapa strategii Ministerstwa Sprawiedliwosci Macedonii

Fig. 3. Strategy map of Ministry of Justice of Macedonia

Zrédto: The Balanced Scorecard for the Ministry of Justice of the Republic of Macedonia. Raport
czastkowy: Modyfikacja BSC..., op.cit., s. 42.

Audyt przeprowadzony po pierwotnym wdrozeniu rozwigzan wykazal, ze pracownicy
Ministerstwa nie wykorzystywali mozliwo$ci zastosowanego narze¢dzia, dlatego tez zwrdcono
szczegoOlng uwage na konstrukcje czastkowych kart wynikow w poszczegolnych instytucjach.
Na rysunku 4 zostala przedstawiona przykladowa karta sporzadzona dla administracji
egzekwowania sankcji.

Doswiadczenia Ministerstwa Sprawiedliwo$ci Macedonii we wdrazaniu metodologii
Balance Scorecard pokazuja, ze skuteczna strategia musi by¢ spojna, przejrzysta, logiczna,
zrozumiala 1 tatwa w zastosowaniu. Wowczas jej implementacja powinna przyniesé

spodziewane pozytywne efekty dla jednostki sektora publicznego wdrazajacej rozwigzanie.
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Rys. 4. Przyktadowa mapa strategii dla jednostki nizszego szczebla

Fig. 4. Strategy map for lower level entities

Zrédto: The Balanced Scorecard for the Ministry of Justice of the Republic of Macedonia. Raport
czastkowy: Modyfikacja BSC..., op.cit., s. 38.

4. Koncepcja BSC dla sadownictwa w Polsce

Uwzgledniajgc zaprezentowane doswiadczenia we wdrazaniu i funkcjonowaniu Balanced
Scorecard w sektorze publicznym dla sadownictwa powszechnego, MCCGroup wykorzystata
opracowany przez T. Straka Zbilansowany Model Wartosci dla Obywatela (ang. Balanced
Value for the Citizen Model — BVC.
zaproponowanej przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona dla sektora publicznego, modelu CAF

4 Model BVCM integruje koncepcje¢ BSC w wersji

oraz modelu Public Value Model, co pozwala na uzyskanie modelu uwzgledniajacego pomiar

14Stragk T.: Modele..., op.cit., s. 349-357.
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dostarczanej przez jednostke wartosci publicznej dla obywateli rozumianych jako witasciciele,
podatnicy i klienci oraz na ocen¢ potencjatu jednostki i czynnikow przysztych sukceséw
(wskazniki zapowiadajgce wyniki)'>. Model ten nie opiera sie na definicji warto$ci publicznej
rozumianej jako sprawnos¢ syntetyczna dziatania instytucji publicznej, ale na ujeciu wartos$ci
publicznej przez pryzmat zasad dobrego rzqdzenia. Na podstawie analizy literatury
przedmiotu wyodrebniono nastepujace zasady dobrego rzqdzenia: transparentnosc,
partycypacja, innowacyjno$¢ i zdolno§¢ do odpowiadania na oczekiwania interesariuszy,
rozliczalno$¢, przestrzeganie prawa i zasad etycznych, skutecznos¢ i efektywnos¢.
Uwzgledniajagc wymienione czynniki, opracowano bazowy model Balanced Scorecard
dla sadownictwa powszechnego, w ktorym cztery podstawowe perspektywy BSC
uzupetniono o dwie dodatkowe: perspektywe wartosci publicznej oraz perspektywe
wlasciciela i partnera.
Zawarte w Balanced Scorecard dla sadownictwa powszechnego perspektywy
przedstawione na rysunku 5 to:
perspektywa wartosci publiczne;,
pespektywa wiasciciela i partneréw,
perspektywa klienta,
perspektywa finansowa,

perspektywa procesow wewngetrznych,

Sk w =

perspektywa doskonalenia i rozwoju'®.
Identyfikacja kluczowych z punktu widzenia celéw badania perspektyw BSC opiera si¢

przede wszystkim na triadzie interesariuszy systemu sadownictwa powszechnego:

1. sponsorze, czyli panstwie i obywatelu — perspektywa warto$ci publicznej i perspektywa
finansowa;

2. wykonawcy, czyli sadach powszechnych oraz Ministerstwie Sprawiedliwosci -
perspektywa procesdw wewnetrznych oraz perspektywa doskonalenia i rozwoju;

3. beneficjencie, czyli odbiorcy ustug §wiadczonych przez sady powszechne — perspektywa
klienta.!”

Perspektywa nadrzedng w zaprezentowanej przez MCCGroup koncepcji jest perspektywa
wartosci publicznej, ktora obejmuje cele i mierniki dotyczace kreacji wartosci publiczne;j.
Cele w tej perspektywie sa zwigzane z realizacja gldownych celow strategicznych Ministerstwa
Sprawiedliwo$ci zbudowanych na podstawie wyzwan dla polskiego sadownictwa

powszechnego wynikajacych z Konstytucji RP oraz przyjetych przez Rzeczpospolita Polska

15 Raport czastkowy: Modyfikacja BSC na potrzeby sadownictwa 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. 97; dane: Ministerstwo Sprawiedliwosci.

16 Szerzej model ten opisany jest w raporcie czgstkowym ,,Modyfikacja BSC na potrzeb sgdownictwa.. ., op.cit.,
s. 99.

17 Raport czastkowy: Modyfikacja BSC na potrzeby sagdownictwa.. ., op.cit., s. 100.
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zobowigzan mi¢dzynarodowych, w tym w szczegolnosci wynikajacych z uczestnictwa
w migdzynarodowych strukturach oraz wytycznych ptynacych z orzeczen Europejskiego
Trybunatu Sprawiedliwosci i Europejskiego Trybunatu Praw Czlowieka.

Perspektywa wartos ci
publicznej

Czy sady powszechne realizujg
» swoje konstytucyjne zadania w |
taki sposob, Ze dostarczaja
obywatelom warto$¢ publiczng?

|

Perspektywa wiasciela i
partnerow

Perspektywa finansowa Perspektywa klienta

Czy sady powszechne spehiaja
4——————  oczkiwania zewngtrsnych >
partnerow i dziataja
transparentne?

|

Perspektywa procesow
wewnetrznych

Czy sady powszechnie
skutecznie spelniaja oczekiwania
ich klientow?

Czy sady powszechne
efektywnie gospodaruja
$rodkami publicznymi?

Jakie procesy sadu nalezy
usprawni¢ aby moc spemi¢
oczekiwania interesariuszy?

Perspektywa doskonalenia i
rozwoiu

W ktorym kierunku i w jaki
sposob sady powszechne maja
sig rozwija¢ i doskonali¢, aby
o0siggna¢ wyznaczone cele?

Rys. 5. Balanced Scorecard dla sagdownictwa powszechnego
Fig. 5. Balanced Scorecard for common judiciary
Zrddto: Raport czastkowy: Modyfikacja BSC..., op.cit., s. 100.

Definiujac cele 1 mierniki dla tej perspektywy jako punkt wyjscia, przyjeto cele ujete
w strategii ,,Sprawne Panstwo 2011 — 2020” oraz w planie dziatalnosci Ministerstwa
Sprawiedliwos$ci na 2011 rok. Nadrzedny cel strategiczny moglby dotyczy¢ wprost realizacji
zasady zapewnienia prawa do sprawiedliwego i jawnego rozpatrzenia sprawy bez
nieuzasadnionej zwloki przez wiasciwy, niezaleziny, bezstronny i niezawisty sgd. W tak
sformutowanym celu kryje si¢ przynajmniej kilka samodzielnych celow, ktorych realizacja
stanowi zadanie wymagajace naktadow zardwno osobowych, jak i finansowych; jest to takze
trudne ze wzgledéw organizacyjnych. Cel taki powinien zosta¢ zatem doprecyzowany
w ramach doboru KPI. Konkretyzacja tak sformutowanego celu powinna by¢ pochodng
przyjetych przez Ministerstwo Sprawiedliwo$ci priorytetow strategicznych dla sagdownictwa

powszechnego.
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Dla tak sformutlowanego celu strategicznego na podstawie planowanych dziatan
Ministerstwa Sprawiedliwosci sformulowano trzy priorytety strategiczne:

v" Transparentne, bezstronne i niezalezne sagdownictwo powszechne.

v" Usprawnienie funkcjonowania sgdownictwa powszechnego.

v' Ulatwienie dostepu obywateli do wymiaru sprawiedliwosci'®.

W perspektywie tej podjeto si¢ opracowania KPI, ktére pozwolg na syntetyczng ocene
sagdownictwa powszechnego z punktu widzenia trzech wymienionych wyzej priorytetow
strategicznych.

Cele definiowane dla kolejnych perspektyw byly formutowane przy wykorzystaniu mapy
strategii, ktora przedstawia zwiazki przyczynowo-skutkowe migdzy poszczegdlnymi celami.
Z celami dla perspektywy warto$ci publicznej moga by¢ bezposrednio powigzane cele
formutowane dla perspektywy klienta, perspektywy finansowej oraz perspektywy rozwoju
(uczenia si¢). Cele w perspektywie rozwoju sa dodatkowo determinowane przez cele
z pozostatych perspektyw. Cele 1 planowane dzialania w perspektywie procesow
wewnetrznych moga natomiast by¢ bezposrednio powigzane z celami definiowanymi na
poziomie perspektywy klienta, finansowej oraz rozwoju.

W perspektywie wiasciciela i partnerow definiowane sg przede wszystkim cele dotyczace
realizacji przez sady obowigzkow wobec obywatela. Realizacja celow zdefiniowanych w tej
perspektywie jest zwigzana ze sprawnoscig procesOw wewnetrznych dotyczacych zarzadzania
relacjami z obywatelami 1 partnerami spolecznymi oraz instytucjami nadzorczymi,
w szczegolnosci takimi jak Minister Sprawiedliwosci, Krajowa Rada Sadownicza. Cele
1 wskazniki w tej perspektywie tworzg relacje przyczynowo-skutkowe z celami i wskaznikami
w perspektywie finansowej oraz perspektywie klienta. W perspektywie tej ocenia si¢ przede
wszystkim realizacje przez sady w stosunku do obywateli i partnerow spotecznych zasad
transparentnosci, partycypacji, rozliczalno$ci, innowacyjno$ci oraz przestrzegania prawa
1 zasad etycznych.

W perspektywie klienta formuluje si¢ cele dotyczace wypekiania potrzeb i oczekiwan
tych oséb 1 podmiotow, ktére musza skorzysta¢ z pomocy sadu. W tej perspektywie
wykorzystywane sg wskazniki procesu, produktu, rezultatu oraz skutecznosci. W przypadku
sagdownictwa powszechnego dla tej perspektywy mozna bytoby zdefiniowa¢ KPI dotyczace
czasu zatatwienia sprawy, dostepu do sadu, tatwosci uzyskania informacji, jakosci obstugi
oraz stabilnos$ci orzecznictwa.

W perspektywie finansowej definiuje si¢ cele i wskazniki odnoszace si¢ do gospodarki
finansowej jednostki, ktore sg istotne z punktu widzenia realizacji celow zdefiniowanych
w perspektywie wartosci publicznej (z punktu widzenia obywatela jako podatnika, a nie

klienta) oraz dotycza przestrzegania zasad gospodarki finansowej jednostek sektora finansow

1% Ibidem, s. 101-102.
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publicznych. W przypadku sadow powszechnych obszar zwigzany z rentownos$cig nie ma
zastosowania.

W perspektywie procesow wewnetrznych definiuje si¢ wskazniki, ktore mierza stopien
realizacji celow dotyczacych usprawnien kluczowych proceséw  wewngtrznych
1 wykonywanych czynnosci. W tej perspektywie w przypadku sagdow kluczowe sg przy tym
wskazniki efektywno$ci, opanowania wptywu, odnoszace si¢ do wyrownywania obcigzen
miedzy sadami, dotyczace wlasciwych proporcji migdzy poszczegdlnymi grupami
zawodowymi i zwigzane z uruchomieniem nowych kanatéw dostepu do sadu.

Perspektywa doskonalenia i rozwoju obejmuje cele i KPI determinujace dlugoterminowy
rozwoj organizacji. Perspektywa ta opisuje niematerialne aktywa organizacji oraz rolg, jaka
odgrywaja one w procesie realizacji strategii. Mozna wyrozni¢ trzy podstawowe elementy tej
perspektywy: kapitat ludzki, kapitat informacyjny oraz kapitat organizacyjny. Cele w tej
perspektywie beda zatem dotyczyc¢:

v pracownikoéw sadoéw (sedziow i urzednikdw) oraz 0s6b wspotpracujacych z sagdami

(np. fawnikéw 1 biegltych);

v gromadzenia i udostepniania informacji, czyli funkcjonalno$ci i sprawnos$ci systemow

informatycznych, ewentualnej ich dostepnosci dla podmiotow trzecich;

v’ struktury organizacyjnej i systemu zarzadzania.

KPI dla poszczegélnych obszarow tej perspektywy na ogdt odnosza sie¢ do stopnia
realizacji okreslonych przedsigwzie¢, sprawnosci systeméw informatycznych lub pomiaru luk
kompetencyjnych i organizacyjnych.

W ramach proponowanego modelu szczego6lnie istotny jest kapital organizacyjny.

5. Podsumowanie i wnioski

Badania literaturowe i praktyka gospodarcza pozwalaja na stwierdzenie, ze sytuacja, gdy
organizacja ma zdolno§¢ do sformulowania strategii, ale niewielka zdolno$¢ jej realizacji
wystepuje w szczegdlnosci w przypadku jednostek administracji publicznej oraz sagdownictwa
powszechnego, co stanowilo istot¢ doboru przypadkéw do analizy. Najczestsza przyczyng jest
fakt, ze realizacja strategii jest niedostateczne zintegrowana z systemem formutowania
strategii oraz niewystarczajaco rozwini¢te sa wewnetrzne procesy kontroli i weryfikacji
funkcjonowania tych dwoch systemow. Poszukiwanie rozwigzan efektywno$ciowych
w sektorze publicznym doprowadzito do podjecia prob wykorzystania koncepcji stosowanych
w organizacjach gospodarczych, dlatego celem niniejszego artykutu byta analiza przypadkow
skutecznego uzycia BSC w wybranych jednostkach w Polsce oraz na $wiecie.

Przedstawione zar6wno w pierwszej, jak i drugiej czesci artykutlu przyktady postuzyly do

zobrazowania zastosowania BSC jako narzedzia wspierania strategii dzialania w organi-
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zacjach sektora publicznego. Przedstawione przyktady wdrozenia Strategicznej Karty
Wynikéw wskazuja na skuteczno$¢ takiego rozwigzania, stwierdzono jednak, ze w wybra-
nych przyktadach kazdorazowo wymagane byly indywidualne dostosowania rozwigzania.
Popularna koncepcja Balanced Scorecard, majaca zastosowanie w praktyce gospodarczej,
wykazuje zatem duzg elastycznos¢, co pozwala na szersze jej wykorzystanie, takze w sektorze
publicznym.

W  przedstawionych w pierwszej cze$ci artykutu przypadkach analiza wykazala
stosowanie przy wdrazaniu BSC przez organizacje réznych polityk przekrojowych, w tym
przede wszystkim wykorzystania zoptymalizowanych proceséw do zwigckszenia dostepnosci
ustug, wdrozenia systemu monitorowania procesow, realizacji modelu Front/Back Office
przez tworzenie Centrow Uslug oraz kontroli kosztow w uktadzie procesowym. Wnioski te
dotycza zarowno ZUS, jak 1 Stuzby Celnej. Natomiast w sgdownictwie singapurskim
ustalenie mierzalnych wskaznikow w celu monitorowania i kontroli pozwolito wprowadzié¢
proaktywne zarzadzanie oraz reagowaé na ostrzezenia, gdyby cele mialy nie zostaé
osiggnigte. Zmiany przyczynily si¢ do poprawy wizerunku organizacji, a tym samym réwniez
do stworzenia bezpiecznego otoczenia dla potencjalnych inwestoréw, dla ktorych sprawne
sagdownictwo jest zachetg do inwestowania w danym kraju.

Przedstawiona w drugiej czeSci artykulu BSC oparta na modelu kreacji warto$ci
publicznej oraz przyktad zastosowania BSC w Ministerstwie Sprawiedliwosci Republiki
Macedonii, a takze przygotowanej przez MCCGroup koncepcji dla polskiego sadownictwa
powszechnego pozwolily na dopelnienie realizacji zalozonego celu, ktérym byta analiza
przypadkoéw skutecznego zastosowania Balanced Scorecard w wybranych jednostkach
administracji publicznej oraz sgdownictwa powszechnego w Polsce i na §wiecie.

Podkreslenie znaczenia perspektyw — spoleczenstwa/klienta, proceséw wewngtrznych
1 rozwoju, wskazanych jako najistotniejsze — wykazato po raz kolejny istote dziatalno$ci
organizacji sektora publicznego, w ramach ktorego istotna dla przedsigbiorstw perspektywa
finansowa — nie jest najbardziej eksponowana (jak w przypadku przedsigbiorstw), a stanowi
jedynie ograniczenie wydatkow do wysokosci przewidzianej w zaktadanym budzecie.
W modelu BSC dla jednostek sektora finanséw publicznych opartego na modelu kreacji
wartosci publicznej punktem wyjscia s3 oczekiwania wyborcow, ktore nastepnie s3
poddawane weryfikacji 1 konkretyzacji na podstawie identyfikacji oczekiwan i1 celow
politycznych aktualnie rzadzacych, poniewaz to wiadza ustawodawcza i wykonawcza
decyduje o wysokosci $rodkéw publicznych przeznaczonych na realizacj¢ priorytetow
strategicznych.

Z przedstawionych doswiadczen Ministerstwa Sprawiedliwosci Macedonii we wdrazaniu
metodologii Balance Scorecard wynika, ze skuteczna strategia musi by¢ spojna, przejrzysta,
logiczna, zrozumiata i latwa w zastosowaniu. Audyt przeprowadzony po wstepnym

wdrozeniu rozwigzan wykazat, ze pracownicy Ministerstwa nie wykorzystywali mozliwosci
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zastosowanego narzedzia, dlatego implementacja nie przyniosta poczatkowo spodziewanych
pozytywnych efektow.

Uwzgledniajac zaprezentowane doswiadczenia we wdrazaniu BSC w sadownictwie
nalezy natomiast wskaza¢, ze zaproponowany przez MCCGroup model BVCM dla polskiego
sadownictwa powszechnego integruje koncepcj¢ BSC w wersji zaproponowanej przez
R.S. Kaplana i D.P. Nortona dla sektora publicznego, modelu CAF oraz modelu Public Value
Model, co pozwala na uzyskanie modelu uwzgledniajacego pomiar dostarczanej przez
jednostke wartosci publicznej dla obywateli, rozumianych jako wtasciciele, podatnicy
i klienci, oraz na ocen¢ potencjatu jednostki i czynnikow przysztych sukcesow. Istotny jest
fakt, ze model ten nie opiera si¢ na definicji warto$ci publicznej rozumianej jako sprawnosé
syntetyczna dzialania instytucji publicznej, ale na ujeciu wartosci publicznej przez pryzmat
zasad dobrego rzqdzenia.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w kazdym z przypadkow istotny wplyw na
zwigkszenie kontroli na sprawnoscig zarzadzania miato przede wszystkim ustalenie celow
organizacji w kazdej z perspektyw i1 podstawowych miernikow ich realizacji. KPI dla
poszczegoOlnych perspektyw na ogdél odnosily si¢ do stopnia realizacji okreslonych
przedsiewzieé, sprawnosci systemow informatycznych lub pomiaru luk kompetencyjnych
1 organizacyjnych. Dla badanych organizacji szczegdlnie istotny jest kapitat organizacyjny.

Przeprowadzona analiza pozwala na sformulowanie wnioskow o charakterze ogélnym
w odniesieniu do wszystkich badanych przypadkéw: wynik realizowanych zadan, ktorym jest
zwigkszenie satysfakcji klientow przez projektowanie procesow i organizacje¢ zasobow przy
zachowaniu przejrzystosci i1 efektywnosci gospodarowania S$rodkami publicznymi, oraz
bardziej precyzyjne definiowanie zadan i dokladniejszy pomiar efektéw pracy moga zatem
zosta¢ osiagnigte dzigki zastosowaniu okreslonych elementow koncepcji BSC, takich jak:

v opracowanie indywidualnych wskaznikoéw dla organizacji z uwzglednieniem jej
specyfiki,
wdrozenie systemu monitorowania procesow,
wykorzystanie zoptymalizowanych proceséw do zwigkszenia dostepnosci ustug,
realizacja modelu Front/Back Office przez tworzenie centrow ustug,
kontrola kosztow w uktadzie procesowym,
zastosowanie benchmarkingu jako narz¢dzia wspomagajacego BSC,

konieczno$¢ wprowadzenia jednolitego systemu kontroli zarzadcze;,

AN NN

zwigkszenie udzialu kontroli ryzyka w procesie kontroli postepowania audytowego

oraz optymalizacji procesOw organizacyjnych,

\

okreslenie wizji,

(\

sformutowanie kierunkow reform potrzebnych do spehlienia potrzeb powstatych
w wyniku zmian,
v’ stworzenie nowych rol dla pracownikoéw, zatrudnienie specjalistow z réznych

dyscyplin,
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v’ strategiczne znaczenie systemow informatycznych w zarzgdzaniu procesami,

v’ partnerstwo strategiczne oraz networking.

Nalezy jednak zwroci¢ szczeg6lng uwage na to, aby w niektérych przypadkach
stosowanie rozwigzan z praktyki gospodarczej w sektorze publicznym nie stalo si¢ bez-
krytyczne. Nieuwzglednianie specyfiki dziatalno$ci organizacji tego typu moze wywotaé
nicodwracalne skutki, a z calg pewnoscig opor pracownikow tych sektoréw. Wdrazanie
nowych rozwigzan, sprawdzonych na innym gruncie, zawsze powinno by¢ poprzedzone jak
najbardziej indywidualnym dopracowaniem elementow rozwigzania do danej organizacji.

W przypadku polskiego sektora publicznego, a szczegdlnie sagdownictwa powszechnego,
pozostaje jeszcze wiele do zrobienia. Zainteresowanie tym zagadnieniem powoduje
poszukiwanie dalszych rozwigzan na miare XXI wieku ze wzgledu na koniecznosé
dostosowania si¢ do przepiséw europejskich, szybko$¢ zmian, ale przede wszystkim ze
wzgledu na zidentyfikowane konkretne potrzeby spoteczne.

Bibliografia

1. Castells M.: The Rise of the Network Society: Economy, Society and Culture. Blackwell,
Cambridge 2000.

2. Controlling kosztow i rachunkowos¢ zarzadcza, Swiderska G.K. (red.), Difin, Warszawa
2010.

3. Czakon W.: Dynamika wi¢zi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa. AE, Katowice 2007.

4. Gajda M.: Kontrowersje wokot metod pomiaru deficytu 1 dlugu sektora publicznego. Bank
i Kredyt, nr 11-12, 2003.

5. Kaplan R.S.: Balanced Scorecard w sektorze publicznym. Materialy z konferencji
zorganizowanej 2 lutego 2006 r. w Warszawie.

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

7. PierScionek Z.: Zarzadzanie strategiczne w przedsicbiorstwie. PWN, Warszawa 2011.

8. 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.

9. Raport czastkowy: Modyfikacja BSC na potrzeby sagdownictwa w Polsce. Analiza struktury
organizacyjnej sadownictwa powszechnego — etap III.  Raport opracowany przez
MCCGroup w ramach projektu ,,Modernizacja sposobu §wiadczenia uslug przez wymiar
sprawiedliwosci” (POKL2007-2012 Priorytet V — Dobre rzadzenie, Dziatanie.5.3.

Wsparcie na rzecz realizacji Strategii Lizbonskiej); dane: Ministerstwo Sprawiedliwosci.



144 M. Odlanicka-Poczobutt, E. Kulinska

10. Raport: The BalancedScorecard for the Ministry of Justice of the Republic of Macedonia,
http://www .balancescorecardreview.it/ [wrzesien 2011].
11. Strak T.: Modele dokonan jednostek sektora finanséw publicznych. Difin, Warszawa 2012.

Abstract

Finding solutions of efficiency in the public sector led to the attempts to apply the concept
used in business organizations, therefore, the aim of this article was to analyze the cases of the
effective application of the BSC in selected units in Poland and in the world. In each case
a significant impact on increasing the efficiency of management controls was primarily
determine the objectives of the organization in each of the perspectives and basic measures
for their implementation. KPIs for individual prospects are generally related to the degree of
realization of certain projects, the efficiency of information systems or measurement and
organizational competency gaps. The organizational capital is particularly important for the
surveyed organizations .

The analysis allowed us to formulate general conclusions with respect to all the studied
cases. The final effect of performed tasks should be to increase customer satisfaction through
process design and organization of resources while maintaining the transparency and
effectiveness of the management of public funds and a more precise definition of tasks and

accurate measurement of the effects of work.
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