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Narzedziowe
wspdrcie

Wdrozenie Rynku celéw w Banku Pocztowym

- studium przypadku

Wdrozenie systemu zarzgdzania powinno by¢ zawsze
dopasowane do potrzeb i kultury danej organizacii.

W jaki sposdb przebiegato wdrozenie Rynku celéw

w Banku Pocztowym i jakie byty jego skutki? Jak wyglgdaty
poszczegdlne etapy: audyt, stawicanie i kaskadowanie
celdw, projektowanie systemu, rynku celdw, przeglgdow

i raportéw kwartalnych oraz rocznego rozliczenia?

drozenie Rynku celéw w Banku
Pocztowym jest warte zauwazenia
ze wzgledu na cztery powody.

A Rynek celéw obejmuje sformalizowang wy-
miane i kontraktowanie celéw pomiedzy mene-
dzerami. Takich rozwigzan w dotychczas stosowa-
nych systemach zarzadzania przez cele nie byto.
A Rynek celéw i caly proces MBO odbywaja
sie na platformie informatycznej, umozliwiajacej
niezwykle sprawng komunikacje pomiedzy mene-
dzerami. Zarzadowi i administratorowi platforma
pozwala monitorowac korelacje celéw i zarzadzac
rynkiem. Fatwosc¢ i skutecznos¢ tej komunikacji
jest nieporownywalna w stosunku do dotychczas
stosowanych aplikacji do obstugi MBO.

A Metoda Rynku celéw umozliwia zarzg-
dzanie i rozliczanie menedzeréw z wartosci
dodanej wnoszonej przez nich osobisScie,
a nie tylko z wynikéw. Mierzenie wartosci
dodanej jest mozliwe dzieki trzem rodzajom
wykorzystywanych w metodzie wskaznikéw:
— wykonania — ktéry sprawdza, czy cel zostat
wykonany,

— jakoSciowym - badajacym warto$¢ dla
klienta,

— biznesowym — mierzacym warto$¢ dla firmy.
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A Rozwiazanie jest tanie, proste i przyjemne
w obstudze i administrowaniu.
Jak zatem przebiegaty kolejne etapy wdrozenia?

Etap I - Audyt

W audycie chodzi o znacznie wiecej niz ze-
branie zwerbalizowanych potrzeb klienta. Od-
powiedzialno$¢ doradcy polega na zapropo-
nowaniu rozwigzania optymalnego dla danej
firmy (nawet jesli mialoby to zmienia¢ ocze-
kiwania zamawiajacego), jak réwniez rozwia-
zania wykraczajacego w przyszto$¢. Na takie
wiasnie innowacyjne wdrozenie zdecydowat
sie zarzad Banku Pocztowego.

Rynek celow to technika zarzadzania oparta na
MBO (zarzadzaniu przez cele, Management by
Objectives). Polega na wyznaczaniu menedzerom
precyzyjnie zdefiniowanych celow, ktdre definiujg
ich osobisty wktad, czyli warto$¢ dodana, w rozwoj
firmy. Cele te s3 korelowane pomiedzy menedzerami,
a nastepnie kontraktowane pomiedzy menedzerem
a firma. Cele koryguje sie w ciagu roku, monitoruje
ich wykonanie, a nastepnie rozlicza w postaci premii.
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Audyt przeprowadzony zostal metoda Qu-
estionnaire21™. Jest to technika badania
otoczenia biznesowego, w ktorej w ponad
100 zagadnieniach podzielonych na 21 obsza-
réw tematycznych uwzglednia sie wszystkie
istotne aspekty biznesowe wdrozenia. Celem
audytu bylo nie tylko zbadanie stanu prawne-
go i oczekiwan zarzadu. Oceniane byly réw-
niez szanse, czy zaplanowana forma wdroze-
nia przyniesie bankowi oczekiwane korzysci
ekonomiczne. Szacowana byla rowniez war-
tos¢ dodana (ROI). Takie badanie przepro-
wadza sie nie tylko po to, aby minimalizowa¢
ryzyko porazki, lecz takze w celu zwiekszenia
rentownos$ci wdrozenia.

Wysokie noty uzyskane przez Bank Pocztowy
w badaniu wynikaja gléwnie z duzego zaanga-
zowania zarzadu, gotowosci do uzyskania wy-
sokiej warto$ci dodanej wdrozenia (ROT) oraz
z indywidualizacji celéw stawianych metodq
partycypacyjng. Badanie Q21™, w tym anali-
za dokumentdw, zajelo zaledwie kilka dni.

Etapy 111 IV - Stawianie celéw

Zastosowana w Banku Pocztowym metoda
stawiania celéw polega na ich kaskadowaniu
z celow strategicznych na kolejne szczeble
menedzerskie. Udziat menedzeréw w tym pro-
cesie byt bardzo duzy. Dlatego metoda nazywa
sie partycypacyjna.

Proces stawiania celéw rozpoczat sie od zarza-
du (etap II). Na podstawie strategii ustalit on
cele strategiczne. Zdefiniowano je bardzo pre-
cyzyjnie, z jednoznacznymi wskaznikami i al-
gorytmami premiowymi. Precyzja ta potrzeb-
na byta w dalszych etapach kaskadowania. Po
ustaleniu przez zarzad najwazniejszych celow
dla Banku w procesie kaskadowania wzieli
udzial dyrektorzy kolejnych szczebli organi-
zacyjnych (Etap 1V). Kazdy poziom organi-
zacyjny osobno odbywal warsztat, na ktérym
definiowal cele na podstawie celéw swoich
przelozonych. Dyrektorzy w czasie warszta-
tu odpowiadali na pytanie: Co musze zmieni¢
w swoim obszarze zarzadzania? (czyli jakie
cele musze sobie postawi¢, aby moj przetozo-
ny zrealizowat swoje cele i firma osiagneta za-
tozone wskazniki ekonomiczne?). Nastepnie

=======

odpowiedzi definiowane byty w formie celu,
czyli stanu lub efektu, do ktérego dyrektor
bedzie dazyt przez najblizszy rok. Do celéw
dobierane byty trzy rodzaje wskaznikow.

A Wskaznik wykonania stwierdza, czy cel
zostal osiggniety i czy zostal osiagniety w za-
ktadanym terminie. Zazwyczaj wskaznikiem
wykonania jest data jakiego$ wydarzenia lub
decyzji zatwierdzajacej wykonanie.

A Wskaznik jakosciowy stwierdza, czy cel zo-
stal zrealizowany poprawnie, zgodnie z zato-
zeniami jakoSciowymi. Wskazniki jakoSciowe
najczesciej odwoluja sie do opinii przysztych be-
neficjentow, zleceniodawcy lub opinii ekspertow.
A Wskaznik biznesowy — stuzy do stwierdzenia
wartosci dodanej dla firmy. Zazwyczaj wykorzy-
stuje sie wskazniki ekonomiczne (KPI), na ktére
realizacja celu mabezposredni lub posredni wptyw.
Kontrola poprawnosci wskaznikowania byta jed-
na z metod sprawdzania, czy cele majq uzasadnie-
nie biznesowe. Trudno$¢ ze zdefiniowaniem kt6-
rego$ ze wskaznikéw budzi bowiem watpliwosci,
czy cel rzeczywiscie stuzy Bankowi i klientom.
W sumie w warsztatach kaskadowania wzie-
1o udziat ponad 100 kluczowych menedzeréw,
czyli okoto 6 proc. zatrudnionych pracownikow.

Etap III - Projektowanie
systemu

Roéwnoczesnie z warsztatami kaskadowania
zarzad projektowal specyficzne rozwigzania
Rynku celéw dla Banku. Podstawowe decyzje,
ktére musiat podjac, to:

A Czy system powinien by¢ oparty na wyni-
kach, czy na celach rozumianych jako trwate
zmiany wnoszone do organizacji (czyli na
warto$ci dodanej)?

A Czy bedg ustalone jakie$ wspdlne cele dla
menedzerow (np. wynik)?

A Czy bedzie z gory narzucony udzial wskaz-
nikow finansowych i jakie to beda wskazniki
(np. wynik, przychody, koszty, rentownos$¢)?
A Targety (wymagane wartosci) kluczowych
wskaznikéw ekonomicznych, ktére Bank chce
osiagna¢ m.in. dzieki wdrozeniu Rynku celéw,
czyli tak zwane ROI wdrozenia.

Podniesienie targetéw ponad wielkosci zatozo-
ne poczatkowo w planie finansowym decyduje
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OPINIE O WDROZENIU

— Rynek celow zmienia kulture organizacyjna Banku na sprzyjajaca
wspotpracy i wspolnemu poszukiwaniu rozwigzan. Jest to dzisiaj dla
nas duzq wartoscig — Tomasz Bogus, prezes Banku Pocztowego.

— Zdecydowalismy sie wdraza¢ Rynek celow, bo wierzymy, Ze problem
efektywnosc tkwi we wspotpracy. Mowienie o niej nie wystarczy. Rynek
celow to narzedzie, unikalne! Mato znam skutecznych narzedzi do bu-
dowania i mierzenia wspofpracy. Wspotdzialanie mamy w credo. Rynek
celow wzmacnia nasza kulture. Takie narzedzia znalez¢ jest bardzo trud-
no — Aleksandra Szymczyk, dyrektor personalna Banku Pocztowego.

o warto$ci dodanej catego wdrozenia. Gdyby
bowiem do celéw po prostu przepisa¢ wielko-
$ci budzetowe bez ich poprawiania na korzyst-
niejsze dla firmy, to warto$¢ dodana wdrozenia
bytaby bliska zeru, a zatozone targety bloko-
watyby pozytywny wplyw systemu celéw na
wynik Banku.

Etap V - Rynek celow

Ten etap jest specyficzny dla omawianej me-
tody zarzadzania przez cele. Polega on na
korelowaniu, czyli wigzaniu celéw pomiedzy
sobg. Cele koreluje sie po to, aby sktoni¢ me-
nedzeréw do wspotdziatania, ale tez do zade-
klarowania tej wspolpracy juz na etapie sta-
wiania celow. Skorelowanie celéw oznacza,
Ze obaj menedzerowie majq premie uzalez-
niong od wyniku ich wspélpracy. W Banku
cele korelowane byly w dwéch kierunkach.
Korelacja pionowa polegata na powigzaniu kaz-
dego celu z celem nadrzednym. Badanie i mo-
nitorowanie tych korelacji shuzy zapewnieniu,
Ze cele strategiczne beda skutecznie wspierane
przez menedzeréw. Pionowe korelacje pozwalaja
tez wyeliminowa¢ dziatania i koszty niestuzace
priorytetom Banku. Udziat aktywnosci wyelimi-
nowanych dzieki korelacjom pionowym wynosit
okolo 5-10 proc. wszystkich aktywno$ci. Stano-
wi to powazne odcigzenie budzetu Banku.
Korelacja pozioma polegala na powiazaniu
celéw menedzeréw pomiedzy soba. Byla ona
mozliwa dzieki niezwyklej skutecznosci komu-
nikowania sie¢ menedzeréw na platformie infor-
matycznej, na ktorej rozgrywany jest w Ban-
ku Rynek celéw. Kazdy menedzer, ktéry do
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zrealizowania swojego celu potrzebowat wspar-
cia innego menedzera, mogt wysta¢ do niego
prosbe o wsparcie. Prosba taka inicjowata pro-
ces korelacji. Skorelowanie celéw oznacza, ze
menedzerowie z réznych departamentéw maja
premie uzaleznione od efektéw wspdtpracy przy
ich realizacji. Najciekawsze sg oczywiscie kore-
lacje pomiedzy celami back-officu i front-officu.
W Banku okoto 1/3 wszystkich celow uczestni-
czacych w Rynku uzyskata korelacje poziome.

Waznym i ciekawym zrodtem informacji o pro-
cesach w Banku byty odmowy korelacji. Po-
zwalajq one przewidywac potencjalne trudnosci
w realizacji celow i daja szanse korekty lub do-
datkowych uzgodnien juz na etapie planowania.

Etap VI - Przeglgdy i raporty
kwartalne

W wielu firmach posiadajacych MBO cele
ustalone na poczatku roku ,,wyciaga sie z szu-
flady” dopiero, gdy zbliza sie czas rozliczenia.
Aby uniknac¢ takich sytuacji, zarzad Banku
Pocztowego postanowit regularnie przegladac
cele, tzn. sprawdzac, czy cele sa realizowane
i czy wszystkie ich parametry sa nadal aktual-
ne. W czasie przegladu kazdy z uczestnikow
otrzyma powiadomienie z platformy informa-
tycznej, ze jego lista celdw zostata okresowo
otwarta i ze jest proszony o jej przejrzenie.
Zmiany robione w ramach przegladéw dotyczy¢
beda jedynie celéw, ktére powinny by¢ zmienio-
ne dla dobra firmy. Oprécz zbiorowego przegla-
du korekta celéw obowiazuje po kazdej zmianie
organizacyjnej w stosunku do oséb, ktére jej
podlegaja. Roéwniez otrzymuja one powiado-
mienia z platformy z zaproszeniem do korekty
celéw i informacjq o terminie realizacji. Kazda
zmiana w celach jest automatycznie komuniko-
wana wszystkim osobom, z ktérymi zmienione
cele sg skorelowane. Kazda zmiana wymaga
zgody przelozonego i podpisania nowej umowy.
Po kazdym przegladzie celéw zarzad Banku
otrzymuje raport prezentujagcy mape celow.
Pokazuje ona korelacje poziome i pionowe
oraz stopien koncentracji celéw operacyjnych
wokot celéw strategicznych. Raport pokazu-
je rowniez wskazniki korelacji i podstawowe
dane statystyczne na temat systemu.
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Na zakonczenie okresu rozliczeniowego ra-
port bedzie dodatkowo obejmowal roczne
rozliczenie celéw i dane potrzebne do wyptaty
indywidualnych premii.

Zrédia sukcesu

Wdrozony w Banku Pocztowym Rynek celéw
ustanawia realne powiazania pomiedzy celami
menedzeréw. Sa one definiowane w taki spo-
sOb, ze premia osoby poproszonej o wsparcie
czyjegos celu zalezy od poziomu udzielonego
wsparcia. Dla Banku oznacza to, ze menedze-
rowie sktonni sa podejmowac sie celéw znacz-
nie ambitniejszych i wykraczajacych poza ich
obszar zarzadzania. Juz na wstepie bowiem
majq oni zagwarantowane wspotdziatanie
0s6b, od ktérych realizacja celu zalezy. Takiej
mozliwosci w dotychczasowych systemach
MBO nie byto. Wspéldziatanie prowadzi do
obnizenia kosztow dzieki eliminowaniu po-
dwdjnej pracy, skréceniu uzgodnien, zmniej-
szeniu ryzyka dzialan wzajemnie sprzecznych
lub niezgodnych z interesem firmy.

Kolejng istotng wartoscig dla Banku jest roz-
liczanie menedzer6w z wartosci dodanej wno-
szonej przez nich osobiécie. Umozliwia ono
bardzo skuteczne motywowanie do osiggania
wynikéw w perspektywie dhuzszej niz roczna.
Dzieki odejsciu od wynagradzania wytacznie
za wyniki menedzerowie sa sktonni do podej-
mowania odpowiedzialnosci i uczestnictwa
w projektach zwiekszajacych wartos¢ przed-
siebiorstwa, wykraczajacych poza ich zakres
odpowiedzialnosci i budzetowy horyzont.

W Banku Pocztowym sukces wdrozenia Ryn-
ku celéw jest juz niewatpliwy, choc¢ jego osta-
teczng warto$¢ (ROI i trwalo$¢ wdrozenia)
bedziemy mogli potwierdzi¢ za okoto rok, gdy
menedzerowie realizowac beda kolejne rozda-
nie celéw. Miary sukcesu sg dwie:

A warto$¢ dodana mierzona podniesionym
wynikiem na koniec roku i zwiekszona war-
toscig Banku,

A trwalo$¢ rozwiazania.

Aby okresli¢ wartos¢ Rynku celéw dla Ban-
ku, przede wszystkim nalezalo postawic¢ sobie
cele biznesowe mierzone wskaznikami ekono-
micznymi. To zadanie wykonano na poczatku
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wdrozenia w procesie audytu metoda Q21
i na warsztatach strategicznych. Od poczatku
projektu wiadomo byto, jakie korzysci ekono-
miczne wdrozenie ma przynies¢. Teraz nalezy
je zrealizowa¢, wykorzystujac mechanizmy
zarzadzania przez cele. Korzysci z wdrozenia
nalezy bowiem juz w roku wdrozenia dyskon-
towa¢ w postaci mierzalnych rezultatéw.
Drugie kryterium - trwalo$¢ rozwigzania
— oznacza, ze nie trzeba wymuszac¢ na uczest-
nikach i wdraza¢ od nowa tych samych rozwia-
zan po zakonczeniu wdrozenia, w kolejnym
roku. W tym wypadku trwatos¢ Rynku celéw
gwarantuje stata obecno$¢ administratora ze-
wnetrznego i platformy informatycznej regulu-
jacej kolejne kroki w rocznym cyklu stawiania,
wymiany, aktualizowania i rozliczania celow.
W przypadku MBO wazne jest tez powiazanie
realizacji cel6w z premia. Gwarantuje ono ter-
minowosc¢ i powazne traktowanie systemu.

Wnioski z wdrozenia

Systemy MBO stosowane w Polsce i te plano-
wane do wdrozenia trzeba uaktualni¢. Nie jest
uzasadnione integrowanie MBO z systemami
kadrowo-ptacowymi i z informacjq zarzadcza.
Kluczowe jest za to umozliwienie sprawnej
wymiany informacji o celach pomiedzy mene-
dzerami i ich korelowanie na etapie kaskado-
wania. Wiazanie i kontraktowanie celéw oraz
monitorowanie korelacji przektada sie zaréwno
na istotng dla budzetu firmy oszczedno$¢ (redu-
kuje inicjatywy nierentowne), jak i na zwiek-
szenie efektywnosci calej organizacji. Jest to
bardzo powazna warto$¢ dodana dla firmy.
Systemy zarzadcze, zindywidualizowane,
oparte na warto$ci dodanej, czyli trwatej zmia-
nie wnoszonej przez menedzerow do firmy,
projektach, inicjatywach itp. sq bardziej efek-
tywne i pozwalajq osiggac znacznie lepsze wy-
niki krétko- i dlugoterminowe niz zarzadzanie
przez wyniki (tj. KPL, budzet itp.).
Informatyzacja systeméw zarzadzania przez
cele jest koniecznoscia wynikajaca z potrzeby
szybkiego, latwego i skutecznego komuniko-
wania sie menedzeréw miedzy soba i admini-
strowania systemem.
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