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The Reinfuss Method™

NOWE PODEJSCIE

DO MBO

Temat zarzadzania przez cele stat sie w ostatnich latach niezwykle popularny w polskich przed-
siebiorstwach i w administracji. Mimo ze metoda ta znana jest od wielu lat i w gospodarkach roz-
winietych weszta do standardéw zarzadzania, w Polsce dopiero teraz $wieci swoje triumfy. Jak sie

jednak okazuje, nie wszyscy potrafig wykorzystac caty jej potencjat. Odpowiedzia na to jest The

d kilkunastu lat przygladam sie

wdrozeniom zarzadzania przez

cele w réznych firmach. Zaska-
kujace jest, jak bardzo réznia sie one od
siebie i jak silne jest przekonanie, zaréwno
zarzadzajacych, jak i konsultantéw, ze
wlasnie ich system jest tym najbardziej
optymalnym. Mamy wiec na rynku sys-
temy oparte na wskaznikach efektywnosci
(tzw. KPI), sa wdrozenia niemal catkowicie
oparte na budzecie i zblizone do zarzadza-
nia budzetowego, a czasem na zarzadzaniu
projektowym. Za najambitniejsze uwa-
zane sg te, oparte o Balanced Scorecard
(zréwnowazona karte wynikéw). Wszyscy
nazywaja je MBO, cho¢ tak naprawde mamy
do czynienia z rozwigzaniami bardzo od
siebie réznymi. W pogoni za mierzalnoscia
zaréwno zarzadzajacy, jak i doradey odcho-
dzg od tego, co jest istota MBO (zmiana
i motywowanie do niej menedzeréw),
a coraz bardziej staraja sie wykorzysta¢
rozwigzania w firmie juz znane, stoso-
wane i oparte na mierzalnych wskazni-
kach. Cierpi na tym efektywnos¢ systemu.
Obrazuja to bardzo dobrze konkretne przy-
ktady (patrz przykiad 1: Z zycia wziete).

Reinfuss Method™.

Przyktad 1: Z zycia wziete

— W pewnej bardzo dynamicznie rozwijajacej sie firmie, dziatajacej na rynku ustug finansowych,
wdrozono MBO oparte na wskaznikach skopiowanych z budzetu i planu finansowego. Budzet byt
ambitny, ale juz w pofowie roku spotkatem sie z gtosami, ze ,gdyby nie MBO, to pewnie zrobilibysmy
wiecej". Wdrozenie oparto na tym, co byto najprostsze — na budzecie i w ten sposéb utrwalono
ustalenia budzetowe i ograniczono kreatywnos¢ menedzerdw. Wartos¢ dodana systemu zerowa.

- W duzym banku wdrazano system MBO oparty na Balanced Scorecard. Menedzerowie otrzy-
mali perfekcyjnie opracowane zestawy celéw/wskaznikow w czterech perspektywach BSC.
W tym samym czasie rada nadzorcza zazadata drastycznej poprawy wynikow. Zarzad w pore
zorientowat sig, ze tak zaawansowany system MBO moze bardziej zaszkodzi¢, niz pomac firmie.
Wprowadzono prosty, oparty na kilku celach system wymuszajacy drastyczna poprawe wyni-
kéw. Nowe MBO zawierato zardwno cele zwigzane ze skokowa zmiana w organizadji, jak i cele
przychodowe. To rozwigzanie okazato sie sukcesem. Bank zrealizowat drastyczne wymagania.

Jakie wnioski wynikaja z powyz-

szych przyktadéw? Po pierwsze — firma,
ktéra chce stosowa¢ MBO, musi dobrze
sie zastanowi¢, jakie rozwigzanie jest
dla niej optymalne. Trzeba rozstrzy-
gna¢ podstawowe dylematy: czy system
ma zapewni¢ firmie bezpieczenstwo,
czy poprawe wynikéw; powinien by¢
oparty na wskaznikach czy na celach

zwigzanych ze zmiang; powinien by¢
partycypacyjny i motywujacy dla uczest-
nikéw czy raczej ma by¢ elementem
systemu kontrolingowego (BSC). Wybér
ten jest bardzo istotny, poniewaz nie ma
mozliwoéci, aby pogodzi¢ te sprzeczne ze
soba konstrukcje systemu. Mozna jedy-
nie wybiera¢ rozwigzania polowiczne,
czesto obarczone wadami obu skrajnosci.



Przyktad 2: Nowa jakos¢

Zarzad duzej instytudji finansowej, zarza-
dzanej za pomoca budzetu i strategii bran-
zowych, postugujacych sie wskaznikami
finansowymi, wdrazajac MBO i opracowujac
cele strategiczne, zorientowat sie, ze wiek-
sz0s¢ z nich to projekty i zmiany wykracza-
jace poza horyzont rocznego planowania.
Tymczasem cele zarzadu i budzet to dwie
zupetnie rézne perspektywy. Zdecydowano,
ze MBO nie bedzie oparte na wskaznikach
finansowych i opracowano liste celéw
i wskaznikéw zwigzanych ze zmiana. Zale-
dwie jeden cel i tylko 1/3 wskaznikdw byty
zwiazane zwynikiem. MBO dziata w tej firmie
skutecznie jako nowa jakos¢ w zarzadzaniu,
zupetnie niezaleznie od budzetu.

Moja diagnoza sytuacji na rynku jest
niestety negatywna. W wielu firmach
dzialaja lub sa wdrazane systemy MBO
sprzeczne z potrzebami organizacji
deklarowanymi przez zarzad. W wielu
firmach korelacja ta jest zupelnie przy-
padkowa. W kazdej firmie, w zaleznosci
od sytuacji biznesowej, kultury organi-
zacyjnej i strategii zarzadu powinien by¢
wdrazany inny system MBO. Tymcza-
sem w praktyce wdrazane sg zazwyczaj
autorskie rozwigzania doradcéw lub

Przyktad 3: W budzetowce

Zarzady spotek komunalnych rozliczaja sie
zazwyczaj ze swoimi radami nadzorczymi
i wiascicielem, czyli gming, za pomoca wyni-
kéw finansowych. Tymczasem dla wiasci-
ciela funkgja tych spotek jest zupetnie inna
niz wskazniki, ktorymi je rozlicza. Zarowno
samorzady (burmistrzowie), jak i administracja
panistwowa nie posiadaja ani skutecznej tech-
niki, ani wskaznikéw do sprawowania nadzoru
wiascicielskiego, dopoki nie wdroza takich
samych technik, jakie stosuje biznes w zarza-
dzaniu korporacyjnym. MBO jest najprostsza
i skuteczng technika sprawowania nadzoru.

W tym wypadku nie moze by¢ jednak
powieleniem juz stosowanych kryteriow
oceny. W nadzorze wiascicielskim i admini-
stradji nalezy stosowac rozwigzania oparte
na celach spotecznych, projektowych,
solidarnosciowych i wskaznikach dosto-
sowanych do tych celéw.

zarzadzajacych. Czesto zupelnie niedo-
stosowane do potrzeb firmy.

Perpetuum mobile efektywnego
zarzadzania
Pytania, ktére bardzo czesto pojawiaja
sie podczas wdrazania MBO, ograniczaja
sie najczesciej do trzech zasadniczych:
+ dlaczego niektére wdrozenia MBO nie
udaja sie,
+ dlaczego MBO nie dziala,
+ dlaczego MBO ogranicza, a nie uwalnia
inicjatywy menedzerskiej?

Odpowiedz na nie tkwi w poprawnym
zaprojektowaniu systemu zarzadzania
przez cele oraz w sposobie ich wdrozenia.
Aby poméc doradcom wybra¢ optymalne
rozwigzanie dla firmy oraz aby poméc
firmom zdecydowa¢, ktére rozwigzanie

przyczyni sie do realizacji jej celéw w naj-
wiekszym stopniu, opracowana zostata
The Reinfuss Method™ — kompleksowa
metoda wdrozenia MBO oraz metoda
audytu systeméw i rozwigzan istniejg-
cych. Bada ona efektywno$é MBO pod
katem wartosci dodanej wnoszonej dla
organizacji, biznesu i wlasciciela.
Kluczowym elementem The Reinfuss
Method™ jest Rynek celéw™. Idea ta

polega na stymulowanej, wystandaryzo-
wanej wymianie celéw pomiedzy mene-
dzerami. Skutkiem takiej wymiany jest
poprawa wspétpracy pomiedzy komérkami
i menedzerami niepowigzanymi relacjami
podlegtosci oraz korelacja celéw pomie-
dzy réznymi komérkami organizacji ub
firmami. Procedura Rynku celéw™ oraz
system informatyczny, w ktérym odbywa
sie rynek, powoduja, ze skokowo wzrasta
odpowiedzialno§¢ menedzeréw za wyniki
firmy oraz za dostarczenie rezultatéw — nie
tylko wlasnej komérki organizacyjnej, ale
réwniez wszystkich komérek wspétpracu-
jacych. Interes osobisty menedzeréw, ich
premia i ocena ich pracy skorelowane sa
bowiem z efektami wspétpracy. Projekto-
wanie tej wspdtpracy jest proste. Automa-
tyczne funkcje systemu zastepuja bowiem
bezposrednie negocjowanie pomiedzy
menedzerami z réznych dziatéw i szczebli
organizacji. W normalnych warunkach
taki proces jest bardzo trudny. Szczegdlnie
w firmach duzych i zorientowanych silo-
sowo. Zarzad uwolniony jest od koniecznosci
ciagtego monitoringu, bezposrednie] presji
na menedzeréw i recznego stymulowania
wspdtpracy pomiedzy nimi.

Dobrze zaprojektowany Rynek celéw™
dziala samoistnie i generuje wartos¢

dodana dla firmy niemal bez ingerencji
zarzadu, ktéry musi go jedynie zainicjo-
wag, ustalajac cele strategiczne i reguly
rynku. Dzieki niemu menedzerowie,
nawigzujgc transakcje, majgce na celu
realizacje celéw, podejmuja sie tym samy
wsp6todpowiedzialnosci za biznes, a nie
tylko za swéj wlasny dzial. Ich osobisty
interes — premia oraz ocena ich pracy —sa
powiazane z interesem firmy, a nie — jak
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dotad - z interesem ich jednostki organi-
zacyjnej. Rynek celéw™ dziala przy tym
poprawnie jedynie w partycypacyjnych
systemach zarzadzania typu MBO, ktére
sg oparte na celach (nie wskaznikach)
i w systemach otwartych, tj. gdy cele sa
jawne i premie indywidualne s w pelni
proporcjonalne do osiggnietego wyniku
indywidualnego.

z réznorodnoscia potrzeb firm? 0téz nie.
Takie zagrozenie mogtoby by¢ powazne
tylko wtedy, gdyby wiedza na temat MBO,
zaréwno teoretyczna, dajaca szerokie rozu-
mienie metody, jak i praktyczna, wynikajaca
z rozumienia potrzeb przedsiebiorstwa, byly
zaawansowane. W Polsce tak nie jest. Tak
doradcy, jak i zarzadzajacy maja bardzo
czesto szczatkowa wiedze na temat MBO.

Uproszczony schemat Rynku celow™

PRZELOIONY | <& — — —odwolanie
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A ARKUSZ CELOW

CEL NA RYNKU

Krok 1.

— — —| PRZELOZONY = ARKUSZ CELOW
CEL NA RYNKU

e
B ARKUSZ CELOW

CEL NA RYNKU

Menedzer A okresla dla kazdego celu w swoim arkuszu MBO jakiego, i od kogo wsparcia potrzebuje. Dla kazdego celu (cel

A) wpisuje nazwe stanowiska/ instytucji, od ktérego wsparcia potrzebuje. Na powyzszym schemacie jest to stanowisko B.

Krok 2.
Krok 3.
Krok 4.

Zasade projektowania Rynku cel6w™
prezentuje powyzszy schemat.

Co jednak bardzo wazne, Rynek celow™
nie jest outsourcingiem zarzadzania, a jedy-
nie technika skutecznego delegowania.
Outsourcowana jest jedynie technologia
obstugujaca ten proces. System informa-
tyczny zarzadzajacy Rynkiem celéw™
nie jest bowiem instalowany w firmie, ale
dostepny w ramach hostingu aplikacji. Co
istotne, dane w systemie tworzonym na
potrzeby danej firmy oraz transakcje na
rynku celéw sg zabezpieczone, podobnie
jak ustugi bankowosci elektronicznej.

Standardy MBO

Rodzi sie jednak pytanie, po co w ogdle
standaryzowa¢ systemy MBO i czy tego
typu dziatanie nie stoi w sprzecznosci

Cel A w oryginalnym brzmieniu jest przesytany do przetozonego, do ktérego menedzer B raportuje (przetozony B).
Cel A jest kaskadowany na stanowisko B (cel AB) w taki sposéb, jakby byt to cel przetozonego B.

Menedzer B realizuje cel AB i w ten sposdb wspiera dziatania menedzera A. Obaj rozliczani sa z realizacji Celu.

Ograniczone, praktyczne doswiadczenia
utwierdzajg ich jedynie w waskim i stereo-
typowym rozumieniu jej wad, jak i zalet.
Wiekszo$¢ os6b, od ktérych styszatem
krytyke MBO, znala jedynie jedno, dwa
wdrozenia zrobione z naruszeniem podsta-
wowych standardéw. W polskim biznesie jest
olbrzymia potrzeba poszerzenia tej wiedzy
po to, aby zarzadzajacy mogli podejmowaé
racjonalne decyzje o jej stosowaniu. Inna

Robert Reinfuss

robert@reinfuss.pl
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THE REINFUSS METHOD

MARKET OF OBJECTIVES

The Reinfuss Method, Market of Objec-

tives™ to metoda wdrazania i stosowa-

nia technologii zarzadzania przez cele

(MBO) obejmujaca:

= standardy (w formie katalogu),

= know-how (wydane w formie pod-
recznika),

= platforme informatyczna, na ktérej
definiowane sa cele menedzerdw,
rozgrywany jest Rynek celow™ i
administrowany jest system MBO,

= wystandaryzowany proces wdroze-
nia i przegladu MBO wraz z ustuga
doradcza $wiadczong przez certy-
fikowanych konsultantéw.

kwestia, ze standardy nalezy traktowa¢
przede wszystkim jako checkliste (liste
kontrolng) czy schemat procesu przegladu
systemu. Pozytywna rola standardéw dla
firmy jest olbrzymia. Pozwalaja one zada¢
wszystkie istotne pytania i sprawdzi¢ wszyst-
kie istotne warunki dziatania systemu. Daja
przy tym firmie gwarancje, ze konsultant
wdrazajacy system MBO uwzglednit najwaz-
niejsze uwarunkowania. Standardy daja
tez zarzadowi narzedzie tatwej kontroli
nad firma doradcza i zespotem wdrozenio-
wym oraz nad przebiegiem procesu MBO.
Wiecej informacji na: www.reinfuss.pl

Iub www.reinfussmethod.com.
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