ZASADA TRZECH WSKAZNIKOW

Robert Reinfuss

Fragment niepublikowanej ksigzki:, Rynek celow , Wolters Kluwer

Do mierzenia realizacji celdw i do rozliczania menedzerdéw uzywa sie wskaznikdw. Wskazniki
sg niezbednym elementem zarzadzania przez cele. Cel, czyli stan docelowy do ktérego
dazymy, jest pewnym wyobrazeniem, opowiescig o czyms co dopiero nastgpi, kreacja. Cel,
sam w sobie nie jest ani mierzalny ani wystarczajgco konkretny by dato sie jego realizacje
rozliczyc.

Cele z zatozenia nie sg mierzalne. Aby mdéc monitorowac i rozlicza¢ wykonanie celu trzeba
zdefiniowac dla niego wskazniki.

Cele takie jak na przyktad: Nowy system, Dobra organizacja pracy, Najlepszy produkt to
kreacje menedzerdw, ktére dopiero w trakcie realizacji stajg sie na tyle konkretne, ze mozna
je mierzy¢ i weryfikowac. Zanim to jednak nastgpi menedzer zawiera z firmg kontrakt o ich
realizacje. Kontrakt musi opierac sie na twardych, jednoznacznych zasadach. Na tyle
jednoznacznych aby rozliczenie nie budzito watpliwosci i ostateczny wynik podany przez
menedzera byt identyczny z oceng przetozonego i z oceng innych menedzeréw. Dlatego
wskazniki sg niezbedne. Reprezentujg i dookreslajg one cel.

Jezeli wskazniki majg stuzy¢ jednoznacznemu stwierdzeniu czy cel zostat osiggniety to muszg
obja¢ co najmniej trzy aspekty: stwierdzic¢ czy cel zostat wykonany w terminie, stwierdzi¢ czy
zostat wykonany poprawnie i czy ma on spodziewang wartos¢ dla firmy. Te trzy aspekty
reprezentowane sg przez trzy rodzaje wskaznikow: wskazniki wykonania, jako$ciowe i
biznesowe.

Trzy rodzaje wskaznikdw mierzg trzy obszary w jakich menedzer tworzy wartos$é dla firmy.
Wagi poszczegdlnych wskaznikdw powinny byé proporcjonalne do wartosci wnoszonej w
poszczegdlnych obszarach przez menedzera odpowiedzialnego za cel.

Przedstawiony ponizej podziat i funkcje wskaznikéw to kluczowy element Rynku celéw.
Zrozumienie ich roli jest niezbedne do zrozumienia jak dziata Rynek celéw w organizacji.

Zasada trzech wskaznikow

Do pomiaru wartosci wnoszonej przez menedzera i do rozliczenia celu nalezy uzywac trzech
rodzajow wskaznikdéw mierzgcych odpowiednio:

- wartos¢ dla klienta (wskaznik jakosciowy)

- wartos¢ dla organizacji (wskaznik biznesowy)

- terminowos¢ (wskaznik wykonania).
Kazdy cel powinien posiadac¢ wszystkie trzy rodzaje wskaznikow.
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Wskazniki wykonania

Wskazniki wykonania stuzg stwierdzeniu czy menedzer zrealizowat cel. Czesto wskaznikiem
wykonania jest data tego wykonania czyli data wydarzenia po ktérym mozemy stwierdzi¢
zakonczenie realizacji.

Przyktady:

1. dla celu Nowy produkt wskaznikami wykonania mogg by¢ np.:
e data decyzji zarzgdu uruchamiajgca wdrozenie
e data sprzedania pierwszego egzemplarza
e pozytywna decyzja urzedu o dopuszczeniu produktu

2. dla celu Dobra organizacja pracy wskaznikami wykonania moga by¢ np.:

e termin uzyskania zaktadanej efektywnosci
e termin decyzji przetozonego o wdrozeniu
e ilo$¢ wdrozonych elementéw planu do dnia 31 grudnia

Wskaznik wykonania powinien by¢ na tyle jednoznaczny aby nie byto watpliwosci czy cel
zostat zrealizowany. Dlatego, definiujac cel, warto najpierw rozwazy¢ kilka wskaznikéw
wykonania i z nich wybraé optymalny.

Problem definiowania wskaznikédw wykonania polega najczesciej na trudnosci w
zdecydowaniu kiedy konczy sie warto$¢ dodana wnoszona przez menedzera. W zarzadzaniu
zadaniowym jako termin zakonczenia zadania zazwyczaj uznaje sie zakonczenie wdrozenia,
zakonczenie pracy, moment w ktérym mozemy zmierzyé wartos¢ ekonomiczng wynikajgca z
realizacji zadania. W zarzadzaniu przez cele jest inacze;j.

Cele ktore realizujg menedzerowie czesto dotyczg opracowan, strategii, projektow, ktére
dopiero po ich zatwierdzeniu przekazywane sg do realizacji. Wdrozenie zazwyczaj
traktowane jest juz jako podstawowa dziatalno$¢ wynikajgca z zatwierdzenia celu do
wdrozenia a nie jako realizacja celu. Menedzer opracowujgcy jakas zmiane konczy realizacje
swojego celu gdy jego dzieto jest przekazywane do wdrozenia. Wdrozeniem zazwyczaj
zajmujg sie inne osoby i robig to, jak wiele innych projektéw w ramach swoich
podstawowych menedzerskich obowigzkéw. Wskazniki wykonania zazwyczaj dotyczg wiec
decyzji o zatwierdzeniu koncepcji czy projektu do wdrozenia. Czesto jest to data tej decyzji
lub data innego wydarzenia konczacego tg czes¢ procesu zmiany za ktoérg dany menedzer
odpowiada.

Sq oczywiscie firmy i sytuacje gdy, jako cel, menedzer otrzymuje zakoriczone wdrozZenie. Nie
jest to podejscie optymalne w zarzadzaniu. Wartos$¢ dodana wnoszona przez menedzera
polega przede wszystkim na stworzeniu koncepcji tego co ma by¢ wdrazane, doprowadzeniu
do uzgodnienia zmiany i przygotowaniu wdrozenia. Wszystko to powinno by¢ zrobione i
zaplanowane przed decyzjg o wdrozeniu. Premiowanie i stawianie jako cel wdrozenia jest
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czesto skutkiem braku dobrego planowania. Tak postepujg firmy realizujace swoja strategie
metodg zwang w wojskowosci pod nazwg ,,rozpoznanie bojem”. Podejscie: ,,dopiero w czasie
wdrozenia okaze sie jakie trudnosci nas czekajg” moze by¢ w wyjgtkowych sytuacjach
uzasadnione ale najczesciej jest wynikiem niechlujstwa w planowaniu. Polecam
zarzgdzajgcym wykonywanie catej pracy koncepcyjnej i planistycznej przed rozpoczeciem
wdrozen. Wdrozenie nie powinno by¢ premiowane ani traktowane jako cel.

Poprawny wskaznik wykonania tatwiej bedzie dobra¢ gdy dobrze wyobrazimy sobie cel.
Dlatego, jak radzit Brian Tracy w swojej ksigzce o zabie!, proponuje definiowac cele w czasie
terazniejszym lub trybie dokonanym czyli tak jakby juz zostaty zrealizowane. Trzeba na
chwile wyobrazi¢ sobie zrealizowany cel i dobrze przygladnaé sie czym ta sytuacja rozni sie
od wczesniejszej, sprzed realizacji. Moze to by¢ decyzja, dokument, kolor, opinia. Cokolwiek
co jednoznacznie rézni sytuacje po, od sytuacji sprzed zmiany. Termin wydarzenia po ktérym
mozemy jednoznacznie stwierdzic ze cel zostat zakoriczony (zrealizowany), jest wskaznikiem
wykonania.

W przypadku gdy termin realizacji danego celu nie jest istotny (bardzo rzadko sie to zdarza)
wskaznikiem wykonania moze by¢ zaistnienie danej zmiany czy wydarzenie. Na przyktad:

4

»Decyzja zarzgdu”, Wystany mailem komunikat o zmianie”, ,,decyzja urzedu” itp.

Wskazniki jakoSciowe

Wskazniki jakosciowe stuzg stwierdzeniu czy cel zostat zrealizowany dobrze. W zarzgdzaniu
biznesem jakos$¢ mierzy sie zadowoleniem klienta (wewnetrznego i zewnetrznego). Dobre
jest to co klientowi sie podoba i za co jest gotow zaptaci¢. Im wieksza jest roznica pomiedzy
kosztem wytworzenia a ceng, ktérg gotéw jest zaptacic klient tym wyzsza jakos¢. Wedtug tej
zasady skonstruowane sg wskazniki jakosSciowe.

Mozna oczywiscie jako wskazniki jakosciowe uzywac tych samych wskaznikow, ktorymi
mierzy sie jakos¢ produktéw czy proceséw. Nie ma jednak pewnosci, ze mierzac jakosé
produktow rzeczywiscie mierzymy ich jakos¢ biznesowg i czy w ogéle mierzymy jakosé tego
co zrobit menadzer realizujgc cel. Lepszymi miarami jakosci celdw sg te, ktore bezposrednio
zwigzane s3g z wartoscig tworzong przez menedzera a nie te mierzgce biznesowe skutki.
Dlatego opinia klientdw jest lepszg miarg jakosci. Przez klientéw rozumiemy tu wszystkich
beneficjentow. W wiekszosci przypadkdw s3 to klienci wewnetrzni.

Przyktady:

1. Dla celu Nowy produkt wskaznikami jakosciowymi mogg by¢ np.:
e uzgodniony z dyrektorami sprzedazy plan produktu
e wyniki ankiety klientowskiej
e opinia ekspertéw (JK, GH, MM)

! Brian Tracy, Zjedz te zabe
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2. Dla celu Dobra organizacja pracy wskaznikami jakosciowymi moga by¢ np.:
e przeprowadzone konsultacje ze wszystkimi i zgoda przynajmniej dwdch
uzytkownikéw procesu
e potwierdzone przez wybranych ekspertow zatozenia skrécenia procesu o 50%
e konsensus wszystkich interesariuszy akceptujacy projekt nowej organizacji

Wskazniki jakosciowe stuzg stwierdzeniu, czy klienci (zewnetrzni i wewnetrzni)
zainteresowani zmiang, akceptuja ja, czyli, czy cel zostat zrealizowany korzystnie z ich
perspektywy. Mniej istotna powinna by¢ jako$é rozumiana jako poprawnosé formalna oraz
jakos¢ rozumiana potocznie, jako wykonanie zgodnie z zatozeniami i z nalezytg starannoscia.
Zgodnos¢ z normami lub zgodnos¢ z poczatkowymi zatozeniami jakosciowymi mozna jako
wskaznik jakosciowy wykorzystaé, trzeba jednak kazdorazowo rozwazy¢ czy tak zdefiniowana
jakos¢ reprezentuje jakosé dla klienta.

Definiujgc wskazniki jakosciowe starajmy sie uzyskiwaé i mierzy¢ wartosé celu dla
beneficjenta zanim zmiana zostanie wdrozona. Czes$¢ zarzadzajgcych ma niebezpieczng
tendencje do przerzucania odpowiedzialnosci za jakos¢ na podwtadnych: ,jak bedzie dziata¢
to uznamy, ze jest dobrze zaprojektowane”. Takie myslenie jest tylko pozornie poprawne.
Gdy zakonczone jest wdrozenie (,stwierdzamy czy dziata” ) to jest juz za pdzno rozliczaé z
jakosci. Koszty zostaty poniesione i ocena jakosci to juz tylko uzalanie sie nad rozlang zupa.
Co najwyzej pozostaje wiec wyciggna¢ wnioski na przyszto$é. Rozliczanie jakosci po
wdrozeniu nie ma za bardzo sensu.

Wskazniki jakosciowe powinny byé mierzone w trakcie lub najpdzniej po opracowaniu
koncepcji zmiany. Oznacza to, ze najlepszym wskaznikiem jest po prostu opinia klienta o tym
czy danego efektu chce i czy bedzie z niego zadowolony. Jezeli celem jest jakis Nowy stan,
Proces czy Produkt to wskaznikiem jakosciowym moze by¢ zgoda klienta na to wdrozenie, lub
zgoda na wybrane elementy stanu docelowego. Wskaznikiem jakoSciowym bedzie tez opinia
klienta na temat sposobu i warunkdéw wdrozenia. Jezeli zmiana dokonywana w ramach
realizacji celu dotyczy innych oséb w organizacji (a zazwyczaj tak jest) to zgoda tych oséb na
przeprowadzenie zmiany lub przynajmniej zebranie ich opinii moze by¢ dobrym wskaznikiem
jakosciowym.

Menedzerdw nalezy rozlicza¢ z jakosci proponowanych przez nich zmian (celéw) przed ich
wdrozeniem, gdy koszty nie zostaty jeszcze poniesione. Rozliczanie przed wdrozeniem
obarczone jest ryzykiem ale znaczgco poprawia zorientowanie menedzerdw na jakosc i
ogranicza koszty rozwoju biznesu.

Jak znalez¢ optymalny wskaznik jakosciowy dla danego celu?

W pierwszym kroku nalezy zastanowi¢ sie dla kogo cel jest realizowany i dla kogo ta
realizacja jest wazna. Ustali¢ nalezy rowniez wszystkich innych interesariuszy tj. komu cel
moze szkodzi¢? i kto na jego zrealizowaniu moze skorzysta¢? Najwazniejszy jest oczywiscie
klient czyli ten, ze wzgledu na kogo cel jest realizowany. Powinnismy tu bra¢ pod uwage
szkody i korzysci biznesowe a nie prywatne.
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Zdefiniowawszy interesariuszy ustalamy nastepnie sposob w jaki mozemy uzyskac ich opinie
o celu, ktory sobie zatozylisSmy. Interesowac nas bedzie ich opinia o stanie docelowym (celu) i
kosztach jego osiggniecia a nie o sposobie dojscia do niego. Pamietac przy tym nalezy ze
opinie uzyskujemy na etapie opracowania koncepcji a nie po wdrozeniu. Klienci, szczegdlnie
Ci rozproszeni, czesto muszg by¢ reprezentowani przez wiarygodnych przedstawicieli. Mogg
to by¢ osoby wybrane sposrdd klientow, eksperci lub inne autorytety spoza firmy. W
przypadku klientéw wewnetrznych najbardziej oczywistymi przedstawicielami sg przetozeni
danej grupy interesariuszy lub wyznaczone przez nich osoby.

Wskaznik jako$ciowy mierzy jakosc¢ celu czyli poziom zadowolenia lub akceptacji
interesariuszy dla celu. Aby maksymalizowac¢ poziom realizacji wskaznika, menedzer
odpowiedzialny za realizacje celu bedzie starat sie uzyskad jak najwyzszy poziom
zadowolenia. Z realizacji wskaznika jest on bowiem rozliczany. Najwyzszy poziom
zadowolenia najczesciej uzyskuje sie wtedy gdy osiggnie sie konsensus wszystkich
interesariuszy ze szczegdélnym uwzglednieniem dobra klienta. Oczywiscie konsensus jest
rozwigzaniem najtrudniejszym. Jest tez rozwigzaniem najlepszym dla firmy. Dlatego wtasnie
uzyskanie konsensusu jest jednym z najlepszych wskaznikéw jakosciowych.

W trzecim kroku decydujemy czy wystarczy nam opinia interesariuszy czy potrzebujemy ich
zgody. Zgoda, oznaczajgca konsensus, ma znacznie wiekszg wartos¢ dla organizacji niz sama
konsultacja, ale czasami nie jest potrzebna. Dotyczy to na przyktad sytuacji gdy zmiana,
korzystna dla firmy, jest rGwnoczesnie trudna do zaakceptowania dla interesariuszy.
Konsultacja wystarczy rowniez w sytuacji gdy klienci nie bardzo zmiang sg zainteresowani
albo nie umiejg jej ocenic.

Przetozeni, akceptujac cele podwtadnych, czesto osobiscie decyduja, jaki poziom konsultacji
lub zgody jest wystarczajgcy aby mdéc odpowiedzialnie powiedzieé zarzagdowi, ze uzyskany
zostat konsensus. W niektérych firmach i w niektérych sytuacjach wystarczajaca jest
konsultacja z interesariuszami i brak ich sprzeciwu. W organizacjach tych uwaza sie, ze o
jakosci raczej powinni decydowaé przetozeni niz klienci i eksperci. W niektérych firmach,
uzgadnianie szczegdtow celu i dochodzenie do konsensusu z interesariuszami przed
wdrozeniem zmiany uwaza sie za strate czasu. W innych firmach kultura organizacyjna i
przekonanie zarzadzajgcych wymuszajg na menedzerach uzyskiwanie realnej zgody
interesariuszy. Uwaza sie, ze zgoda i konsensus wszystkich zainteresowanych przed
wdrozeniem jest istotg dobrego zarzgdzania i warunkuje minimalizacje kosztéw i czasu
wdrozenia.

W wyjgtkowych sytuacjach zarzad moze podja¢ decyzje o wdrozeniu pomimo sprzeciwu
wybranych interesariuszy. Wskazniki jakosciowe powinny by¢ jednak tak definiowane aby
sktaniaty menedzera do uzyskania maksimum konsensusu przed ostateczng decyzjg o
wdrozeniu. Zarzagd, majac przekonanie, ze menedzer podjat wystarczajace starania na rzecz
uzyskania konsensusu bierze ryzyko btednej decyzji i kosztéw spotecznych na siebie.
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Jak widag, to, w jaki sposdb menedzer bada opinie klientéw i jaki poziom ich akceptacji jest
wymagany bardzo zalezy od sytuacji, od celu i od kultury organizacyjnej. Kazdorazowo trzeba
to rozstrzygna¢ definiujgc wskazniki jakosciowe.

Wskaznikiem jako$ciowym moze byé wynik badan ankietowych. Dotyczy to na przyktad
celéw zwigzanych bezposrednio z osigganiem zadowolenia klienta. Moze tez dotyczy¢
sytuacji gdy z innych, biznesowych powoddw zalezy nam na pozytywnym odbiorze zmiany i
chcemy przy okazji badania opinii nie tylko sprawdzi¢ te opinie ale réwnoczesnie przekazac
klientom istotne informacje. Moze to tez dotyczy¢ sytuacji gdy mamy klientéw bardzo
rozproszonych a zalezy nam na reprezentatywnej opinii.

Wskazniki jakosciowe najczesciej odpowiadajg na pytanie: czy pomyst, projekt efektu
konncowego (celu) jest korzystny dla klientow?. Prosze jednak pamietac, ze najczesciej
wskaznikami jako$ciowymi bedziemy mierzy¢ gotowy do wdrozenia pomyst a nie o efekt po
jego wdrozeniu. Wskazniki jakosciowe rozlicza sie bowiem najczesciej przed wdrozeniem! W
metodzie Rynku celdw nie jest bowiem wazne rozliczenie menedzera z rezultatéw
koricowych uzyskanych przez firme. Wazne jest natomiast takie skonstruowanie wskaznikéw
aby menedzer zagwarantowat najlepszy mozliwy rezultat. Dlatego wtasnie premiowany
powinien by¢ konsensus przed rozpoczeciem wdrozenia.

Teraz popatrzmy na realne przyktady wskaznikéw jakosciowych. Pierwszy pochodzi z firmy
informatycznej:

Wdrozony program zastepowalnosci pracownikow (Waga celu: 10%

grudzien 2011

ny: System motywacji pozafinansowej zrealizowany
Cele zalezne: brak

Wskaznik: Kryteria zastepowalnosci uzgodnione z M.Raczkiem i W.Nowinskg waga wskaznika: 30%
et: brak * Minin brak * Max n: brak = Algorytm premiowy: 0/1
®znik: Termin przyjecia programu przez zarzad (prezentacja wspolnie z HR) Waga wskaznika: 40%
=t sierpien * Minimum: brak = Maximum: brak * Algorytm premiowy: 0/1
skaznik: Zastepowalnos¢ na grudzien 2011 waga wskaznika: 30%
Target: 80% zastepowalnosci w procesie wdrozenia * Minimum: 60% * Maximum: brak * Algorytm premiowy: liniowy
ie: 15-03-2011 22:36 Wysiane do: Romuald Stupnicki

Podany przyktad dotyczy ,,Programu zastepowalnosci” ktéry ma stuzy¢ zapewnieniu
wystarczajacej ilosci zasobdéw ludzkich do realizacji zadan w okresach pikéw
zapotrzebowania. Jest to cel typowy dla duzych firm eksperckich. Wskaznikiem jako$ciowym
jest pierwszy z podanych wskaznikéw, dotyczacy uzgodnienia kryteridow. Zgoda M. Raczka i
W. Nowinskiej jest konieczna poniewaz to ich podwtadnych obejmie program. W ich
interesie jest wiec aby program byt dobrze zaprojektowany, skuteczny i rwnoczesnie jego
wdrozenie odbyfo sie minimalnym kosztem. Dlatego mozemy stusznie zaktadaé, ze ich zgoda
jest gwarantem jakosci. Wskaznik jest mierzony w momencie dopracowywania koncepcji
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programu zastepowalno$ci. Decyzja o wdrozeniu programu jest wiec ostateczna i koriczy
proces uzgodnien.

Drugi przyktad pochodzi z firmy Work Express. Wskaznikiem jako$ciowym jest tu opinia
dyrektoréw. Dyrektorzy reprezentujg klienta gtdwnego jakim jest firma i innych klientéw
ktdrymi sg pracownicy. W ich interesie jest aby system motywacyjny byt skuteczny, miat
wptyw na wynik i oczywiscie byt tani. Jezeli dostang projekt, ktéry ich przekona to to
rozwigzanie , kupig”, czyli dadzg akceptacje.

Opracowany system motywacji pozafinansowej 10%
Termin realizacji: grudzien 2011
Cel nadrzedny: Zaangazowanie pracownikow - pozwalajgce zrealizowac strategie 2011-13
Cele zaleZne: brak

Wskaznik: System uzgodniony ze wszystkimi dyrektorami waga wskaznika: 35%

Target: Minimum: brak * Maximum: brak * Algorytm premiowy: brak

termin zatwierdzenia systemu przez zarzad wzgs wskainika: 35%

Ta = Minimum: brak * Maximum: brak * Algorytm premiowy: brak
Wskaznik: dziatania zaplanowane na rok 2011 zrealizowane zgodnie z planem Waga wskaznika: 30%
Target: brak = Minimum: brak * Maximum: brak = Algorytm premiowy: brak

Wskaznik jest tak skonstruowany, ze autor celu nie ma wyjscia, tylko musi przekonac¢
wszystkich dyrektorow. Wystarczy ze jeden sie nie zgodzi aby cel nie zostat zrealizowany w
petni. Wskaznik bedzie wiec dziatat na rzecz dopasowania koncepcji systemu do oczekiwan
dyrektoréw jak rdwniez bedzie wspierat konsensus. Autor celu, zanim trafi z projektem na
zarzad, zrobi wszystko aby uzyskaé akceptacje wszystkich dyrektoréw. Dla zarzadu bedzie to
gwarancjg jakosci zatwierdzanego do wdrozenia systemu motywacji.

wskazniki biznesowe

Wskazniki biznesowe stuzg stwierdzeniu jaka wartos$é wnosi cel do firmy. Odnoszg sie one do
wielkosci ekonomicznych osigganych przez firme. Typowy wskaznik biznesowy odpowiada
wiec na pytanie: ,,0 ile zwiekszy sie wartos¢/wynik firmy w skutek realizacji celu?”.
Najczesciej, jako wskazniki biznesowe wykorzystuje sie wielkosci (wskazniki) ktére w firmie
juz sg monitorowane i dla danej firmy kluczowe. Wskazniki biznesowe to najczesciej te
wskazniki ekonomiczne ktdre firma chce poprawic realizujgc cele. Wybdr wskaznikow
biznesowy sposréd wskaznikdw uzywanych w firmie jest jednak trudng umiejetnoscia
wymagajaca dobrego rozumienia zaréwno samego celu ktéry majg mierzy¢ i wptywu tego
celu na biznes.

Przykfady:
1. Dla celu Nowy produkt wskaznikami biznesowymi mogga by¢ np.:
e poziom rentownosci netto po czwartym kwartale
e zabudzetowana wielkos¢ sprzedazy w kolejnym okresie rozliczeniowym
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e wynik na okreslonej grupie produktéw

2. Dla celu Dobra organizacja pracy wskaznikami biznesowymi moga by¢ np.:
e wydajnos¢ pracy (wynik operacyjny/pracownika)
e Srednie opdznienie realizacji projektédw strategicznych
e S$redni czas realizacji procesu

Cele stawiane menedzerom wynikajg z operacjonalizacji celow strategicznych lub kluczowych
wskaznikéw (KPI) (sg kaskadowane). Ich uzasadnieniem biznesowym jest wiec realizacja tych
celdw nadrzednych. Wskazniki biznesowe to najczesciej sktadowe kluczowych wskaznikow
(KPI firmy). Jesli to mozliwe, wskazniki biznesowe powinny by¢ tak dobrane aby mierzyty
wptyw realizacji danego celu, i tylko tego celu, na wynik.

Warunkiem zeby wskazniki biznesowe nie hamowaty lecz rozwijaty myslenie biznesowe i
skfaniaty do podejmowania wyzwan jest rozliczanie menedzerdéw z efektéow biznesowych w
momencie, lub zaraz po zrealizowaniu przez nich celu. Nie jest to fatwe gdyz efekty
biznesowe zmian wdrazanych w firmie zazwyczaj roztozone sg w czasie. Dlatego dobierajac
wskaznik biznesowy bedziemy poszukiwac takiej wielko$ci ekonomicznej, ktdra z jedne;j
strony jest mierzona w danym okresie rozliczeniowym a z drugiej strony menedzer na nig
wiasnie oddziatuje wdrazajac cel.

Przy doborze wskaznikdéw biznesowych nalezy kierowac sie nie tylko korelacjg celu z
wynikiem na ktéry on oddziatuje. Drugim waznym kryterium sg postawy menedzerskie.
Wskazanie na cel ekonomiczny, szczegdlnie w przypadku celdw zwigzanych z rozwojem
organizacji, ksztattuje postawy enterprenerskie i myslenie w kategoriach zysku a nie w
kategoriach korzysci dla organizacji. Czasami warto wiec stawia¢ wskazniki biznesowe
wskazujgce ekonomiczny aspekt celu pomijajgc kwestie korelacji realizacji wskaznika z
celem. Wazniejsza jest bowiem motywacja i orientacja biznesowa menedzera niz korelacja
wskaznika z celem. Zbyt duzy nacisk na wynik, na przyktad zbyt wysoka waga wskaznika
biznesowego bedzie promowata postawy zachowawcze wsréd menedzerdow i bedzie
negatywnie oddziatywata na wyniki w dtuzszej perspektywie.

W ponizszym przyktadzie pochodzgcym z banku drugi wskaznik: ,,wielkos¢ sprzedazy... ” jest
tym na czym bezposrednio firmie zalezy. Nowe zasady wspdtpracy majg dla banku wartosc
jedynie wtedy jezeli sie na tg sprzedaz przetoza.
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nowe zasady wspotpracy marketingowej z Poczta Polska (waga celu: 30%)
Termin realizacji: sierpien 2011
Cel nadrzedny: POCZTA POLSKA STRATEGIA RELAC)I BIZNESOWYCH restrukturyzacja sieci
Cele zalezne: brak

Wskaznik: podpisana umowa marketingowa z Poczty Polska regulujgca catosé dziatan marketingowych
Znika: brak

Waga ws

Target: sierpien = Minimum: lipiec * Maximum: brak = Algorytm premiowy: min = 50%

Wskaznik: wielkos¢ sprzedazy realizowana poprzez Urzedy Pocztowe Waga wskaZnika: brak

Target: 105% planu rocznego * Minimum: 100% = Maximum: brak * Algorytm premiowy: liniowo

Pierwszy z podanych wskaznikow spetnia warunki wskaznika wykonania i wskaznika
jakosciowego. Podpisana umowa jest dowodem wykonania celu i oznacza réwnoczesnie, ze
cel zostat zrealizowany dobrze. Autor celu nie odpowiada bowiem bezposrednio za
podpisywane warunki. Odpowiada natomiast za terminowe doprowadzenie do konsensusu.

Jezeli nie jest mozliwe znalezienie wskaznika, ktéry mierzy bezposredni wptyw celu na efekt
biznesowy to mozna uzy¢ wskaznikéw, na ktére realizacja celu ma wptyw posredni. W
zatgczonym przyktadzie Model alokacji ... ma posredni wptyw na WNDB (wynik na
dziatalnosci bankowej). Cel jest realizowany po to by ten wynik poprawic.

Koncepcja modelu alokacji kosztéw korpo/detal (waga celu: 20%)
Termin realizacji: grudzief 2011
Cel nadrzedny: Efektywna siec sprzedazy - kompetencje i wyniki

Cele zaleine: Przeglad procesdw i czynnoéci wykonywanych przez pracownikdw detalu na rzecz klientdw korporacyjnych

Wskaznik: Akceptacja Czlonka Zarzadu nadzorujgcego Obszar waga wskaznika: 20%

Target: koniec lipca 2011 = Minimum: brak = Maximum: koniec czerwca 2011 = Algorytm premiowy: target = 100 %. koniec
czerwca 2011 = 150%

Wskaznik: uzgodnione z KT | WM waga wska#nika: 20%

Target: 10 lipiec = Minimum: brak = Maximum: 30 czerwiec = Algorytm premiowy: 100% = target: 150% = maximum

Wskaznik: WNDB Waga wskaznika: 60%

Target: wg SPF * Minimum: brak * Maximum: brak = Algorytm premiowy: wg celdw zarzadu

W podanym przykfadzie ,,akceptacja cztonka zarzadu ... , jest wskaznikiem wykonania i

dowodem zakoniczenia realizacji celu. ,Uzgodnienie z KT i WM” to wskaznik jakosciowy
stwierdzajgcy, ze eksperci i zarazem klienci wewnetrzni zaakceptowali model. Wskaznik
trzeci to oczywiscie wskaznik biznesowy.

Wskaznikami biznesowymi, oprocz wskaznikéw ekonomicznych, mogg by¢ rowniez
wydarzenia lub efekty na ktérych firmie bardzo zalezy i do ktorych realizacja danego celu sie
przyczynia. W ponizszym przyktadzie ,,Termin otwarcia” jest wydarzeniem, na ktérym bardzo
zalezy prezydentowi miasta. ROwnoczesnie data otwarcia pozwala stwierdzi¢ czy osobie
odpowiedzialnej za cel udato sie dokona¢ niemozliwego, czyli przyspieszyé procedury
administracyjne.
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Zgody formalne na remont uzyskane 1 miesiac przed maksymalnym
terminem okreslonym w przepisach 15%

Termin realizacji: grudzien 2011

Cele zalezne: brak

Wskaznik: termin oficjalnego otwarcia waga wskaznika: 100%
Target: kwiecien 2011 = Minimum: brak = Maximum: brak = Algerytm premiowy: 0/1
Wsparcie: 16-03-2011 21:25 Wystane do: Aneta Stys | 16-03-2011 23:17 Odrzucil: Aneta Stys

W przypadku tego celu wskaznika jakosciowego nie postawiono, gdyz, zlecajagcemu, na
jakosci tego celu nie zalezato. Wskaznik wykonania (termin zgody) jest tu réwnoczesnie
wskaznikiem biznesowym, gdyz z powoddw oczywistych, zlecajgcemu bardzo zalezy na
czasie i przyspieszenie jest traktowane jako wartos¢ dla urzedu. Stad cel ma tylko jeden
wskaznik.

W przypadku problemoéw ze zdefiniowaniem wskaznikéw biznesowych nalezy odnies¢ sie do
celu wyzszego rzedu: ,,Czemu ten cel ma stuzy¢?”, ,, Co firma zyska dzieki zrealizowaniu tego
celu?”. Zazwyczaj odpowiedzi na takie pytania pomagajg zdefiniowaé wskaznik ekonomiczny
lub wydarzenie ktére ma jednoznaczng wartosc dla firmy. Jezeli ktos ma problem z
odpowiedzig na te pytania to powinien sie zaniepokoic¢. Brak wskaznika biznesowego budzi
automatycznie podejrzenie, ze cel nie jest biznesowo uzasadniony.

Jezeli dany cel jest powigzany z celem nadrzednym to wskaznik biznesowy celu nadrzednego
moze by¢, w wiekszosci wypadkéw, wykorzystany jako wskaznik dla celu podrzednego. Na
przyktad Nowy system pracy ma jako wskaznik biznesowy wydajnosé. Cel podrzedny np.
Program szkolen stanowiskowych dla nowej organizacji pracy moze mieé ten sam wskaznik
biznesowy (wydajnosc). Oznacza to w praktyce, ze menedzer odpowiedzialny za cel
podrzedny (Program szkolenr) bedzie premiowany za wydajnos¢, mimo, Zze nie ma na nig
bezposrednio wptywu. Zwigzek jednak pomiedzy jego celem i wskaznikiem, wynika ze
struktury celdw.

Jezeli strukturze celdow narzuci¢ wagi to datoby sie wyliczy¢ ROI celu Program szkoleniowy.
Jest on bowiem elementem celéw/ dziatan majacych zwiekszy¢ wydajnosc.

W prowadzonych przeze mnie wdrozeniach podkreslam, ze brak wskaznika biznesowego
automatycznie kwalifikuje cel do sprawdzenia. Dotyczy to réwniez celéw posiadajgcych
korelacje pionowa czyli bedacych, wydawatoby sie, efektem kaskadowania. Brak wskaznika
biznesowego moze swiadczy¢ o braku biznesowego uzasadnienia i o potrzebie eliminacji
takiego celu.

Na przyktad, czesto spotykam sie z uzasadnieniem celu typu: , potrzebujemy tego zeby
usprawnic¢ prace”. Uwazam, ze usprawnienie nie jest wystarczajagcym powodem zeby
angazowac zasoby firmy. Poprawia ono jakos¢ pracy pracownikow ale poniewaz czesto brak
jest zwrotu z tej inwestycji to cel jest w konsekwencji sprzeczny z interesem firmy. Wskaznik
biznesowy pokazuje efekt dla firmy (nie dla pracownikéw). Dopiero jezeli ten efekt jest
wystarczajgco optacalny mozna méwi¢ o rentownosci celu.
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Brak wskaznika biznesowego oznacza najczesciej, ze cel nalezy wyeliminowac.

Czesto trudno jest znalez¢ wskazniki biznesowe do celdw realizowanych w back-officie. Na
przyktad programy rozwojowe w HR albo nowe aplikacje w IT. W tym wypadku réwniez brak
wyrazistych wskaznikéw biznesowych swiadczy (naprawde!) o braku uzasadnienia
biznesowego. Mozna to uzasadnienie na site dorabiac¢ twierdzac, ze dziatania te majg wptyw
na wynik, ale problem jest powazny i Swiadczy o koniecznosci przedefiniowania roli dziatéw
wsparcia. Ich cele powinny byé wynikowe w stosunku do celéw Sprzedazy czy Produkgji.
Problem dotyczy bardzo wielu oddolnych inicjatyw, o sensownosci ktérych bardzo sg
przekonani ... ich autorzy.

Wskazniki biznesowe sg dowodem zapotrzebowania na dang nowga wartosc (cel) ze strony
biznesu. Brak zapotrzebowania biznesowego oznacza najczesciej brak wskaznika.

Trudnos¢ w definiowaniu wskaznikéw biznesowych do celéw czesto oznacza, ze autorzy tych
celdw nie majg nie zapotrzebowania ze strony swoich klientéw. Brak zamdwienia ze strony
klientow zewnetrznych i wewnetrznych jest przyczyng braku uzasadnienia dla inicjatyw back-
office’owych.

Specjalisci od HR (to moja ukochana dziedzina) powinni wiec przede wszystkim zadba¢, aby
to ,,biznes” przyszedt do nich po szkolenia, standardy i narzedzia rekrutacji oraz wsparcie w
podnoszeniu wydajnosci pracy. Jezeli ,,biznes” uzna, ze nie zrealizuje swoich wynikéw bez
wsparcia to przyjdzie na przyktad do IT i powie: ,bez tej aplikacji nie sprzedamy tego co
mamy w planie na przyszty rok”. Tak powstaje cel: ,Nowa aplikacja” i tak powstaje wskaznik
biznesowy; ,wolumen sprzedazy” z ktérego bedzie sie rozliczaé IT. Popatrzmy na przyktad
celu dyrektora HR.

Projekt MBO 30%
Termin realizacji: czerwiec 2011
Cel nadrzedny: MBO

Cele zaleine: MBO
Wskaznik: ilos¢ zatwierdzonych kart celdw na VIl 2011 Waga wskaznika: brak
Target: 80% = Minimum: 70% * Maximum: brak = Algorytm premiowy: 100% planu = 100% wykonania, minimum = 50%

wykonania; progowy

Wskaznik: wynik banku waga wskainika: brak

Target: 25 min = Minimum: 16,7 min = Maximum: brak = Algorytm premiowy: liniowy

Jak uzasadnic to, ze ,,projekt MBO” ma wptyw na ,,wynik banku”?. Jezeli pomyst wdrozenia
pochodzi od HR, to zadanie jest karkofomne. Zarzagd musiatby sie wykazaé naprawde dobrg
wolg albo mieé oryginalne rozumienie technik zarzgdzania zeby uwierzy¢, ze dzieki
wdrozeniu MBO zrealizuje wynik, ktory przeciez ma w budzecie!. Wskaznik bytby fikcyjny bo
nie ma realnej korelaciji.

Co innego, gdy zarzad, widzgc ze zaplanowany wynik jest powaznie zagrozony, szuka
rozwigzania... i dostaje go od szefa HR. Jeszcze tatwiej bytoby wyznaczy¢ wskaznik biznesowy
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gdyby zarzad postanowit wdrozyé MBO po to by uzyskaé wynik lepszy niz zatozony
pierwotnie. W obu tych wypadkach korelacja wdrozenia MBO z wynikiem jest uzasadniona.
Wskaznik biznesowy jest wtedy logicznym nastepstwem procesu operacjonalizacji celu
Wynik. W zatagczonym powyzej przyktadzie zarzad zwiekszyt wynik zatozony w budzecie w
zwigzku z wdrozeniem. Wskaznik biznesowy jest wiec odpowiedni dla stwierdzenia
rentownosci projektu. Wskaznik pierwszy: ilos¢ zatwierdzonych kart to wskaznik wykonania z
pewnym aspektem jakosSciowym (wszyscy = dobrze).

Wskazniki, posrednio wskazujg na warto$¢ dodang wnoszong przez cel. W powyzszym
przypadku do wyliczenia wartosci dodanej mozna by postuzy¢ sie réznicg pomiedzy targetem
wskaznika biznesowego a minimum. Wynosita ona 12,8 min ztotych. Przy kosztach ok. 0,8
min ROI wyniosto 1500%. Warto$¢ dodang nalezy jednak ustalaé w sposdb unikalny dla
kazdego wskaznika i dla kazdego celu. Konieczne jest bowiem uwzglednienie kontekstu
biznesowego. Nie zawsze wskaznik biznesowy mierzgcy przyrost wartos$é¢ ekonomiczna
oznacza ze tg wlasnie wartos¢ wnidst w catosci menedzer i czy jest to cata wartosc celu ktéry
zrealizowat.

Temat liczenia wartosci dodanej celéow omawiam w rozdziale IX. Zarzgdzanie wartoscia
wnoszona przez menedzeréw.

Kto definiuje wskazniki?

Wskazniki dla swoich celéw powinien proponowaé ich autor. Stanowig one element definicji
celu. Jest to bardzo wazny sktadnik definicji. Cele zrozumiate sg dopiero, gdy poznamy
wskazniki, za pomoca ktérych sg one mierzone. Jezeli cele stawiane s3 metoda
partycypacyjng, tj. cele definiujg menedzerowie sami dla siebie, to konsekwentnie, oni sami
powinni proponowac wskazniki. W wiekszos$ci wypadkow cele bez zdefiniowanych
wskaznikéw nie sg zrozumiate i trudno innym menedzerom podejmowac¢ zobowigzania w
zakresie wspdlnej ich realizacji.

Wskazniki posiadajg zazwyczaj kilka parametréw, ktére sg przedmiotem precyzyjnych
ustalen pomiedzy menedzerem a jego przetozonym. Sg to: target, czyli wartos¢ wymagana
wskaznika, algorytm premiowy i waga. Parametréow celu moze by¢ wiecej. Zainteresowanych
detalami odsytam do mojej ksigzki na temat MBO. Targety i algorytmy premiowe definiujg
poziom ambitnosci i osiggalnosci celu. Muszg by¢ one uzgadniane lub wrecz decydowane
przez przetozonych. Zarzady, ktore wspieram w projektowaniu systemu celéw, gdy
przegladajg cele poszczegdlnych menedzerdw najczesciej akceptujg propozycje celow
podwtadnych ale ingerujg wtasnie w targety i algorytmy premiowe. Istotne jest na przyktad
optymalne skoordynowanie termindéw realizacji roznych dziatan jak rowniez rownomierne
roztozenie obcigzen pomiedzy menedzerami.

Z punktu widzenia przetozonych bardzo wazne sg wskazniki jakosciowe. Gdy rozliczany jest
cel, nie przetozony, lecz osoby, ktére byty zaangazowane w ocene jakosci faktycznie decydujg
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o poziomie realizacji celu. Przetozeni czesto wiec kontrolujg uwaznie wskazniki jakosciowe
gdyz w trakcie realizacji celu i przy jego rozliczaniu nie bedg juz mieli na nie wptywu. W ich
interesie jest zapewni¢ optymalne grono recenzentéw jakosci celu. Wskazniki jakosciowe
gwarantujg bowiem przetozonym, ze cele ich podwtadnych sg dobrze zrealizowane, czyli
wystarczajgco uzgodnione z klientami zewnetrznymi i interesariuszami wewnatrz organizacji.
Im lepiej zdefiniowany wskaznik jako$ciowy tym mniejsze ryzyko probleméw z wdrozeniem.
Przetozeni, we wiasnym interesie, rozszerzajg wiec grono oséb, z ktérymi trzeba uzgadniac
rozwigzanie zanim trafi do ostatecznego zatwierdzenia przez nich samych.

Definiujgc wskazniki warto przeanalizowa¢ wskazniki celéw nadrzednych. Jest to wazna
inspiracja. Wskazniki mozna kaskadowac rownolegle z celami. Warto przynajmniej zachowa¢
te samg logike wskaznikéw, ktérg zastosowano dla celu nadrzednego.

Pewng inspiracjg dla tworzenia wskaznikdw mogg tez by¢ inne cele zalezne (cele
skorelowane poziomo lub cele podrzedne). Jezeli cel posiada korelacje poziome to warto
sprawdzi¢ jakie wskazniki posiadajg te skorelowane cele. Szczegdlnie dotyczy to wskaznikow
wykonania (termindéw). By¢ moze warto zachowaé analogie. Przetozeni korygujac wskazniki
powinni te aspekty uwzgledniac.

Ile powinno by¢ wskaznikow?

Aby upraszczac¢ definicje celéw nalezy stosowad jak najmniej wskaznikéw. Kazdy cel
powinien jednak posiadaé wszystkie ich trzy rodzaje. Warto wiec dobiera¢ wskazniki, ktére
spetniajg kryteria dwdch, a nawet trzech rodzajéw wskaznikdw. Na przyktad, jezeli decyzja
zarzadu o wdrozeniu, zgodnie z przyjetymi w danej firmie procedurami, na pewno
gwarantuje sprawdzenie zawarcia konsensusu wszystkich interesariuszy to mozna jg uznac za
wskaznik wykonania i jakosciowy rownoczesnie (zazwyczaj tak jednak nie jest). Jezeli
menedzer dziata na wyrazne zlecenie zarzadu to wskaznik wykonania mozna potraktowac
jako wskaznik biznesowy. Odpowiedzialnos¢ za uzasadnienie biznesowe bierze bowiem na
siebie zleceniodawca. Niektdre wskazniki biznesowe, np. break even, sprzedaz w pierwszym
kwartale, marza jednostkowa mogg stuzyé rownoczesnie jako wskazniki jakosciowe. Dotyczy
to sytuacji gdy np. krétki okres zwrotu sSwiadczy o wysokiej jakoSci wdrozonego projektu
(celu).

Definiujgc wskazniki nalezy kazdorazowo dobrze zastanowic sie nad ich logikg. Ten sam
wskaznik, w zalezno$ci od kontekstu moze petnié zupetnie inng funkcje, moze by¢ trafny lub
zupetnie pozbawiony korelacji z celem.

Jako jedno z ¢wiczen na warsztatach kaskadowania prosze uczestnikdw o dobranie po 4
wskazniki kazdego rodzaju do wybranego przez nich celu. Cwiczenie stuzy pokazaniu

sie logike wskaznikowania. Osobom, ktére zaczynajg swojg przygode z zarzgdzaniem przez
cele polecam robienie tego ¢wiczenia przy kazdym stawianym celu. Gdy ma sie do dyspozycji
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kilka wskaznikow danego rodzaju wybiera sie ten najbardziej reprezentatywny czyli najlepiej
skorelowany z celem. Przy tej okazji udaje sie czasem zredukowac ilos¢ wskaznikdw do mniej
niz 3 bez szkody dla jakosci celu.

W analizowanym juz wczesniej przyktadzie cel menedzera spétki komunalnej ma tylko jeden
wskaznik. Spetnia on jednak role wszystkich trzech rodzajow wskaznikow.

Zgody formalne na remont uzyskane 1 miesiac przed maksymalnhym
terminem okreslonym w przepisach 15%
Termin realizacji: grudzien 2011

ny: brak

Cel nad

Cele zalezne: brak
aznik: termin oficjalnego otwarcia waga Znika: 100%
Target: kwiecien 2011 * Minimum: brak = Maximum: brak = Algorytm premiowy: 0/1
Wsparcie: 16-03-2011 21:25 Wystane do: Aneta Stys | 16-03-2011 23:17 Odrzucil: Aneta Stys

,» Termin oficjalnego otwarcia” spetnia kryteria zaréwno wskaznika biznesowego (
przyspieszenie otwarcia jest celem nadrzednym), wskaznika jakosciowego (zadanie
menedzera zostato dobrze wykonane, zaden konsensus nie byt wymagany) jak i wskaznika
wykonania (co prawda wczesniejsze otwarcie nie zalezy tylko od realizacji celu ale jezeli cel
nie bedzie zrealizowany to na pewno sie ono opdzni). Tak wiec jeden wskaznik wystarczy.

Dobér wskaznikéw wymaga intuicyjnego, szerszego rozumienia biznesu. Ten sam wskaznik,
w dwdch, nawet podobnych sytuacjach moze dziataé zupetnie inaczej. Trzeba by¢ bardzo
ostroznym. Pamietac tez nalezy, ze menedzerowi majg naturalng tendencje do tego by
realizowac wskazniki a nie cele. Zty dobdr wskaznikdw moze wypaczy¢ dziatanie celu.

Podsumowanie

wskaznik wykonania — po czym poznam, ze cel wykonano?
najczescie] jest to data zakonczenia i dowdd wykonania celu

wskaznik jakosciowy — po czym poznam, ze wykonano dobrze?
najczesciej jest to opinia beneficjentdéw, opinia ekspertéw, dowdd jakosci

wskaznik biznesowy — po czym poznam, Ze osiggngtem efekt biznesowy?
najczesciej jest to wzrost KPI, dodatkowy zysk lub wzrost wartosci firmy (VA)
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