
Warszawa, 28 czerwca 2012 r.
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Miejscowo ść i data

Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

Główne obszary współpracy:

• Strategia Przekształce ń Zakładu Ubezpiecze ń
Społecznych na lata 2010 – 2012 wraz z politykami 
obszarowymi

• System oceny pracy oddziałów ZUS

• Zasady realizacji kontroli zarz ądczej w ZUS

Wprowadzenie
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

Strategia PrzeksztaStrategia Przekszta łłceceńń
ZakZakłładu Ubezpieczeadu Ubezpiecze ńń SpoSpo łłecznych na lata 2010 ecznych na lata 2010 –– 20122012

Strategia & Polityki obszarowe 

� cele szczegółowe, dezagreguj ące cele polityk przekrojowych na 
wyżej wymienione obszary,

� rejestr ryzyk identyfikuj ący podstawowe zagro żenia 
w realizacji celów,

� mierniki zwi ązane z realizacj ą celów szczegółowych,
� harmonogram działa ń stanowi ący ścieżkę dojścia do 

założonych celów wraz z przypisaniem odpowiedzialno ści na 
poszczególnych jej etapach.

Polityki obszarowePolityki obszarowe
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

Analiza ryzyka w politykach obszarowychAnaliza ryzyka w politykach obszarowych

Standard opracowania polityki obszarowej/strategii branStandard opracowania polityki obszarowej/strategii bran żżowejowej

Analiza SWOT 
(słabe i mocne strony oraz szanse i zagrożenia)

Selekcja informacji wynikających z analizy SWOT

Określenie celów polityki obszarowej

Opracowanie zestawu mierników dla tych celów 

Przeprowadzenie w porozumieniu 
z Departamentem Audytu analizy ryzyka związanego 

z realizacją celów polityki
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

Analiza ryzyka w politykach obszarowychAnaliza ryzyka w politykach obszarowych
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu 6

Cel czynności doradczych:

� Ustalenie stopnia objęcia oceną działalności biznesowej.

� Ocena wskaźników pod kątem prawidłowego bodźcowania.

� Ocena źródeł danych stanowiących podstawę oceny pracy oddziałów.

� Ustalenie porównywalności wyników oceny pracy między oddziałami.

� Ocena organizacji pracy oraz zasad w zakresie przeprowadzania oceny 

oddziałów.

� Analiza zapisów wewnętrznych aktów prawnych dotyczących oceny pracy 

oddziałów.

Audyt systemu oceny pracy oddziałów

Osuchów, 16 lutego 2012 r.
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu 7

Audyt systemu oceny pracy oddziałów

Osuchów, 16 lutego 2012 r.

•• NieobjNieobj ęęciecie ocenocen ąą wszystkich aspektwszystkich aspekt óów dziaw dzia łłalnoalno śści ci 
biznesowej oddziabiznesowej oddzia łłóów.w.

•• NieprawidNieprawid łłowe owe „„ bodbod źźcowaniecowanie ””

•• Korzystanie Korzystanie zz niewiarygodnychniewiarygodnych danychdanych
stanowistanowiąących podstawcych podstawęę oceny pracy oddziaoceny pracy oddziałłóóww

•• Brak rBrak r óównych szanswnych szans

•• NieprawidNieprawidłłowa organizacja procesu oceny pracy oddziaowa organizacja procesu oceny pracy oddziałłóóww
w Zakw Zakłładzieadzie

RyzykaRyzyka
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Pomiar dokonany w oparciu o hierarchię procesów Zakładu (lipiec 2011):

� 586 - liczba procesów w hierarchii

� 280 - liczba procesów operacyjnych Zakładu

� 216 – liczba procesów realizowanych w tjo

- 150 (69,4%) – procesów zostało objętych systemem oceny

- 66 (30,6%) - procesów nie zostało objętych systemem oceny

STOPIEŃ OBJĘCIA OCENĄ AKTYWNO ŚCI BIZNESOWEJ ODDZIAŁU

69,44%

30,56%

Procesy objęte oceną Procesy nie objęte oceną

Stopień objęcia oceną aktywności biznesowej
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Stopień objęcia oceną procesów biznesowych w poszczególnych płaszczyznach.

Stopień objęcia oceną aktywności biznesowej

Na 124 procesy objęte oceną podstawową:

� 87 procesów (70,2%) objęto oceną w płaszczyźnie sprawności,

� 60 procesów (48,4%) objęto oceną w płaszczyźnie jakości,

� 117 procesów (94,4%) objęto oceną w płaszczyźnie wydajności pracy.
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80,0%

100,0%
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

Stopień objęcia oceną procesów biznesowych w poszczególnych płaszczyznach.

Stopień objęcia oceną aktywności biznesowej

Na 48 procesów objętych monitoringiem:

� 30 procesów (62,5%) objęto oceną w płaszczyźnie sprawności,

� 34 procesy (70,8%) objęto oceną w płaszczyźnie jakości,

� 47 procesów (97,9%) objęto oceną w płaszczyźnie wydajności pracy.
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Wyniki przeprowadzonej analizy 102 zadań komórek biznesowych 
oddziałów, wskazują, że:

� 68 (66,7%) zadań regulaminowych jest objętych systemem oceny,

� 34 (33,3%) zadania regulaminowe nie są objęte systemem oceny.

STOPIEŃ OBJĘCIA OCENĄ ZADAŃ KOMÓREK BIZNESOWYCH 
OKREŚLONYCH W REGULAMINIE ORGANIZACYJNYM

66,67%

33,33%

Zidentyfikowane zadania regulaminowe - objęte oceną Zidentyfikowane zadania regulaminowe - nieobjęte oceną

Stopień objęcia oceną zadań z RO
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

Zidentyfikowano 323 produkty będące efektem 
realizacji procesów operacyjnych, z czego:

� 97 (30%) to produkty wewnętrzne,

� 243 (75,2%) to produkty zewnętrzne.

Stopień objęcia oceną produktów w wyniku realizacji procesów

Z przeprowadzonej analizy wynika, że 
190 produktów (58,8%) objęto systemem 
oceny, w tym:
• 48 (49,5%) produktów wewnętrznych,

•157 (64,9%) produktów zewnętrznych.

59%

41%

produkty objęte oceną produkty nie objęte oceną 
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

SKALA OBJĘCIA SYSTEMEM OCENY AKTYWNOŚCI BIZNESOWEJ:

� 70% procesów operacyjnych realizowanych w tjo

� 67% zadań komórek biznesowych określonych w RO

� 59% produktów powstałych w wyniku realizacji procesów operacyjnych

� 92% pracowników zatrudnionych w komórkach biznesowych

Audyt systemu oceny pracy oddziałów
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

RyzykoDefinicja
Pełna 
nazwa

•niewiarygodność danych pozyskiwanych z systemów IT

•niewiarygodność danych lub przyjęcie nieprawidłowych 
danych

•brak jednolitości w zakresie konstrukcji wskaźników 
dotyczących podobnych zagadnień dla różnych komórek

•ocena pracy komórki przez pryzmat działań
wykonywanych przez inne komórki/oddziały

•manipulowanie danymi (postawa nieetyczna)

•negatywne bodźcowanie

X/YW1

Audyt systemu oceny pracy oddziałów
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„Cykl życia wskaźnika” - rekomendacja

PROJEKTOWANIE 
WSKAŹNIKA

TESTOWANIE 
WSKAŹNIKA

WŁĄCZENIE DO
SYSTEMU OCENY

MONITOROWANIE
WARTOŚCI 

STANDARYZOWNIE 
WARTOŚCI

„WYGASZANIE”
WSKAŹNIKA

PRZENOSZENIE
DO MONITOROWANIA

WYŁĄCZENIE Z
SYSTEMU OCENY
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Projektowanie / testowania wskaźnika

Rekomendacje:
• zapewni ć mechanizm („poczekalni ę”) ograniczaj ący ryzyko wł ączania do oceny 

wska źników bez przetestowania mo żliwo ści i wiarygodno ści liczenia 

• wska źniki konstruowa ć o dane pozyskiwane z systemów informatycznych

• monitorowa ć i weryfikowa ć, ze szczególnym uwzgl ędnieniem pocz ątkowej fazy 

funkcjonowania wska źnika, dane operacyjne stanowi ące źródło oceny pracy oddziałów 

oraz wyja śniać wszelkie odst ępstwa od trendów

• przed wprowadzaniem nowego wska źnika do systemu oceny lub dokonywania zmian w 

istniej ących wska źnikach, nale ży każdorazowo uzyska ć niezale żną opini ę

• właściciele wska źników powinni dodatkowo przeprowadza ć analizy pod k ątem 

kształtowania si ę parametrów składowych, a nie tylko wyniku ogólnego

• należy każdorazowo kierowa ć się zasadą konstruowania wska źników w oparciu o standard 

definiowania ustalony przez DKK

� określenie Standardu - ustalonej warto ść po przekroczeniu której oddziały otrzymuj ą w 

rankingu identyczn ą ocenę,

� określenie KRI – warto ść, dla której wła ściciel procesu zobowi ązany jest do podj ęcia 

reakcji na ryzyko (mitygacja ryzyka)

� należy cyklicznie weryfikowa ć bezpośrednie dane operacyjne słu żące do wyliczania 

wska źnika i przy znikomych warto ściach podejmowa ć decyzj ę o przenoszeniu wska źnika 

do parametrów dodatkowych
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Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

� redukcji ryzyka negatywnego bodźcowania przy realizacji zadań podlegających 

systemowi oceny,

� zwiększenia wiarygodności danych stanowiących podstawę oceny pracy oddziałów,

� budowania akceptacji systemu poprzez zwiększanie jego transparentności.

Wyniki

Wyniki przeprowadzonych czynności doradczych wskazują, że istnieje potencjał do zwiększenia 

efektywności i adekwatności wdrożonego w Zakładzie systemu oceny pracy oddziałów. Proponowane 

działania korygujące mają jednocześnie na celu ograniczenie zdiagnozowanych przez audytorów 

wewnętrznych ryzyk, m.in. w zakresie:

System oceny pracy stanowi ważny element pomiaru wyznaczonych celów dla Zakładu, o czym 

świadczy fakt, że przy konstrukcji „Planu działalności dla Zakładu” wykorzystano wskaźniki, które 

służą ocenie pracy oddziałów. Należy dążyć do tego, aby system oceny pracy oddziałów zapewniałjak 

najbardziej rzetelne wyniki pracy poszczególnych oddziałów, co pozwoli na zapewnienie pozytywnego 

obrazu działań, podejmowanych przez Zakład
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� przynosi pozytywne korzyści dla Zakładu, jako narzędzie do zarządzania 

aktywnością biznesową, w szczególności w zakresie poprawy wizerunku 

Zakładu oraz zwiększenia satysfakcji klientów

� stanowi realne i skuteczne narzędzie dla właścicieli procesów biznesowych do 

aktywnego zarządzania nadzorowanymi obszarami operacyjnymi

� poprzez konstrukcję wskaźników będących obrazem pracy kilku komórek 

wymusza lepszą współpracę między nimi i całymi pionami oraz jest bodźcem 

do usprawniania organizacji pracy

� ułatwia bieżące diagnozowanie obszarów potencjalnie wymagających 

wprowadzenia usprawnień oraz zmian organizacyjnych

Ocena

W wyniku przeprowadzonych czynności doradczych ustalono, że 

system oceny pracy oddziałów :



19

Miejscowo ść i data

Ministerstwo Finansów, 28 czerwca 2012 r. Departament Audytu

Kontrola zarządcza - współpraca

� Przeprowadzanie samooceny kontroli zarz ądczej

� Ocena kontroli zarz ądczej w ZUS
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Nadzór nad oszczędną, efektywną i skuteczną realizacją zadań 
zapewnił system oceny pracy oddziałów

(ocena zbiorcza Kadra Kierownicza i pracownicy)

0,77% 5,79%

73,36%

20,08%

zdecydowanie się nie zgadzam nie zgadzam się zgadzam się zdecydowanie się zgadzam

Nazdór nad oszczędną, efektywną i skuteczną realizacją zadań zapewnił 
system oceny pracy oddziałów 

Kadra kierownicza
3,57%

69,64%

26,79%

nie zgadzam się zgadzam się zdecydowanie się zgadzam

Nazdór nad oszczędną, efektywną i skuteczną realizacją zadań zapewnił 
system oceny pracy oddziałów  

Pracownicy

0,99% 6,40%
18,23%

74,38%

zdecydowanie się nie zgadzam nie zgadzam się zgadzam się zdecydowanie się zgadzam

Samoocena kontroli zarządczej - 2011
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Monitorowaniu funkcjonowania systemu kontroli zarządczej oraz jego 
usprawnieniu pomógł system oceny pracy oddziałów

(ocena zbiorcza Kadra Kierownicza i pracownicy)

0,39%

65,25%

32,05%

2,32%

zdecydowanie się nie zgadzam nie zgadzam się zgadzam się zdecydowanie się zgadzam

Monitorowaniu funkcjonowania systemu kontroli zarządczej oraz jego 
usprawnieniu pomógł system oceny pracy oddziałów 

Kadra kierownicza

46,43%

53,57%

zgadzam się zdecydowanie się zgadzam

Samoocena kontroli zarządczej - 2011

Monitorowaniu funkcjonowania systemu kontroli zarządczej oraz jego 
usprawnieniu pomógł system oceny pracy oddziałów 

Pracownicy
0,49%

70,44%

26,11%

2,96%

zdecydowanie się nie zgadzam nie zgadzam się zgadzam się zdecydowanie się zgadzam
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