PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ] WE WROCLAWIU

Nr 1137 2006
Zarzadzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce

Maciej Czarnecki

Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu

WPLYW WDROZENIA
SYSTEMU ZARZADZANIA PRZEZ WARTOSC
NA ORGANIZACYJNE UCZENIE SIE
—~ NA PRZYKEADZIE FIRMY SYSTEMY IT

1. Wstep

Idea zarzadzania przez wartos$¢, najogdlniej rzecz ujmujac, polega na zmianie
podejscia do gléwnego celu dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz uznania, iz jest nim
kreacja wartosci. Trend ten proponuje rowniez instrumentarium, ktére ma ulatwia¢
przedsigbiorstwom osiaganie tego celu. Gléwnymi przyczynami pojawienia sig
koncepcji zarzadzania przez warto$¢ oraz rosnacego zainteresowania nia sg globa-
lizacja i liberalizacja rynkéw, rozwdj technologii informatycznych, wzrost znacze-
nia inwestoréw instytucjonalnych oraz zaostrzajace si¢ problemy nadzoru korpora-
cyjnego. Dalsze postepy tych trendéw wydaja si¢ niezagrozone, dlatego mozna si¢
spodziewaé dalszej popularyzacji koncepcji zarzadzania przez warto$¢. Prof.
A. Rappaport przewiduje, ze w ciagu najblizszych kilku lat rozpowszechni si¢ ona i
stanie si¢ obowiazujacym standardem w zarzadzaniu przedsig¢biorstwem [2, s. 1].

Trudniej jest zdefiniowaé inny nowy trend w zarzadzaniu — koncepcj¢ organiza-
cji uczacej sig. ,,W literaturze mozna spotkac trzy odmienne poglady na organizacje
uczacy si¢. Wedlug pierwszego organizacja jako twoér intencjonalny nie moze sig¢
uczyé, ucza si¢ tylko jej cztonkowie. Wiedza organizacji to prosta suma wiedzy jej
uczestnikéw. Wraz z odejsciem pracownikéw organizacja traci nabyta wiedze. Drugi
z nich sugeruje, ze organizacja jako zesp6t ludzi moze si¢ uczy¢ i utrwala¢ nabywana
wiedzg. Wiedza organizacji to co$ wigcej niz wiedza jej uczestnikéw. Odejscie pra-
cownikéw zmniejsza tylko w stopniu mniej niz proporcjonalnym posiadang przez
organizacj¢ wiedzg. I wedlug zwolennikéw trzeciego pogladu — organizacja uczaca
si¢ to sprzeczna i pozbawiona znaczenia koncepcja” [3, s. 77]. Jedna z ciekawszych
definicji organizacji uczacej si¢ proponuje D. Tapscott: ,,Uczenie si¢ organizacji
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oznacza proces doskonalenia jej dziatan dzigki wiekszej wiedzy pracownikéw i ich
glebszemu zrozumieniu zasad i celéw funkcjonowania tej organizacji” [3, s. 251].

Przyjmujac podana definicje organizacji uczacej si¢, mozna dostrzec istotne
sprzg¢zenia pomigdzy koncepcja zarzadzania przez warto$é a koncepcja organizacji
uczacej sie. Podczas badan dotyczacych zgodnosci wdrozen systeméw zarzadzania
przez wartos¢ z ujgciem modelowym [1, s. 170-210] zauwazono, ze poziom znajo-
mosci misji, celéw, zasad dzialania organizacji, a takze jej otoczenia jest tym wyz-
szy, im bardziej zaawansowany jest system zarzadzania przez warto$¢, tak wigc,
wdrozenie systemu zarzadzania przez warto$¢ sprzyja organizacyjnemu uczeniu sig.

Zjawisko to moze mie¢ dwie gléwne przyczyny:

1. Poziom zarzadzania w przedsigbiorstwach, ktére wdrozyty system ZPW, jest
wysokil.

2. Pracownicy przedsigbiorstw zarzadzanych przez warto$¢ sa wysoce zmoty-
wowani do ciaglego poszukiwania zrédet wartosci zaréwno w firmie, jak i w jej
otoczeniu oraz do ciaglego przyczyniania si¢ do wzrostu wartosci firmy, dzigki
silnym bodzcom premiowym charakterystycznym dla systeméw zarzadzania przez
wartosc; to z kolei zmusza ich do lepszego zrozumienia otoczenia firmy, zasad jej
funkcjonowania oraz potrzeb klientéw.

Badania przeprowadzone przez autora wykazuja, iz zarzadzanie przez warto$¢
moze mie¢ rézny stopienn kompleksowosci i sformalizowania. Stopien ten zalezy
od wielu czynnikéw: wptywu kierownictwa na zrédla wartosci, specyfiki sektora,
w ktérym dziala firma, charakterystyki jej oferty, wielkosci firmy, stopnia przygo-
towania kadry, systemu controllingu, struktury organizacyjnej, powiazan z centralg
firmy (jesli dotyczy), odwagi oséb projektujacych 1 wdrazajacych system itd. Naj-
blizej zaproponowanemu przez autora modelowi kompleksowego systemu zarza-
dzania zorientowanego na wzrost wartosci jest przypadek firmy Systemy IT2. Sys-
tem zarzadzania przez warto$¢ w tej firmie zawiera zdecydowana wigkszosé ele-
mentéw modelu, a brak niektérych z nich jest uzasadniony.

2. Studium przypadku - firma Systemy IT

Systemy IT oferuje oprogramowanie wspomagajace prace stuzb finansowo-
-ekonomicznych, dzialéw handlowych, zaopatrzeniowych oraz produkcyjnych.
W swojej ofercie posiada réwniez oprogramowanie klasy CRM. W firmie zatrud-
nionych jest ok. 200 oséb, w tym kilkanascie oséb w jednym oddziale zamiejsco-
wym. W prezentowanym skréconym opisie procesu projektowania, wdrozenia oraz

| Stwierdzenie to pozostaje w $cistym zwiazku z jedna z tez przywolywanej w [1]: formalne
wdrozenie kompleksowego systemu zarzadzania zorientowanego na wzrost wartosci ma sens w
przedsigbiorstwach, ktére sg do tego przygotowane pod wzglgdem stopnia zaawansowania systemu
sprawozdawczosci i controllingu, jak réwniez pod wzglgdem charakterystyki zatrudnionej kadry.

2 Na prosbe zarzadu firmy w niniejszym artykule jej nazwa zostata zmieniona.
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funkcjonowania systemu zarzadzania przez wartos¢ dostrzec mozna czynniki, ktére
zmusily badz zmotywowaty pracownikéw do lepszego poznania firmy, jej otocze-
nia i potrzeb klientéw.

System zarzadzania przez warto$¢ zaczal funkcjonowa¢ w firmie w styczniu
2004 r. Przygotowania do wdrozenia trwaly 4 miesiace oraz obejmowaly prace
polegajace gtdwnie na: dyskusjach w zespotach roboczych, spotkaniach z konsul-
tantami, przeprowadzeniu serii szkolen w formie wykladéw z dyskusja moderowa-
na dla kadry menedzerskiej (nast¢gpnie kadra menedzerska przekazywata swojq
wiedz¢ pracownikom), opracowaniu modelu raportowania, systemu premiowego
oraz dostosowaniu modutu controllingowego do nowego ukladu raportéw. Kilku-
osobowe, gtéwnie interdyscyplinarne zespoly robocze zajmowatly si¢ m.in.: stwo-
rzeniem modeléw raportowania, premiowania oraz skatalogowaniem i wycena prac
programistycznych oraz wdrozeniowych (wewngtrznych ,.cennikéw uslug” pro-
gramistéw i1 wdrozeniowcéw, ktére sa ,kupowane” przez menedzeréw rynkéw od
dyrektoréw produktowych).

W trakcie prac przygotowawczych miato miejsce wiele spotkan, dyskusji, pod-
czas ktérych pracownicy zadali duzo pytan, wynikajacych gléwnie z checi zrozu-
mienia projektowanego systemu. Zaréwno kierownictwo firmy, jak i jej pracownicy
deklaruja, ze nie byto znaczacych oporéw w zwigzku z wprowadzaniem systemu.

Opis wdrozonego systemu zarzadzania przez warto$¢ obowiazujacego w firmie
znajduje si¢ w nastepujacych dokumentach wewnetrznych:
¢ Model raportowania finansowego,

e Zasady wynagradzania pracownikéw,
» procedury niecertyfikowanego systemu zarzadzania jako$cia opartego na wy-
tycznych normy ISO 9001:2000.

Zrédtami wartosci firmy, jak w wigkszosci firm z branzy IT, sa takie czynniki,
jak: kapitat intelektualny firmy (ludzie), atrakcyjne produkty, renoma na rynku,
zadowolenie klientéw oraz realizowana marza na projektach wdrozeniowych. W
firmie przedsigwzigto kroki, ktére maja motywowac dzialania pracownikéw w
kierunku wzrostu wartosci firmy, odpowiednio do zidentyfikowanych Zrédet war-
tosci. Osiagane Srednie wynagrodzenie w firmie jest ok. 15% wyzsze niz w poréw-
nywalnych firmach.

Motywacja pracownikéw do dbania o zadowolenie klientéw zapewniana jest
poprzez nast¢pujacy mechanizm premiowy: menedzerowie rynkéw premiowani sa
za EVA3 projektu, w zwiazku z tym zalezy im na: terminowych platnosciach od
klientéw (przyjeto kasowa zasadg rozliczania projektéw); mozliwie szybkiej reali-
zacji projektéw (wskaznik EVA projektu uwzglednia optatg za zaangazowany ka-

3 EVA — economic value added — to pierwszy wskaznik, ktéry wypromowano na szerokg, skalg;
EVA jest wskaZnikiem, ktéry jest najczgsciej wykorzystywany w praktyce systeméw zarzadzania
przez warto$é. EVA® jest zastrzezonym znakiem handlowym firmy Stern Stewart.
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pital) oraz zadowoleniu klienta z efektéw projektu. Podobna motywacj¢ do dbato-
sci o zadowolenie klienta maja wdrozeniowcy i programisci, ktérzy nie sa wyna-
gradzani za EVA, lecz sa zatrudniani do poszczeg6inych projektéw przez mene-
dzeréw rynkéw; ci z kolei zatrudniajg do realizacji projektéw te osoby, ktére sa
wydajne oraz lubiane przez klientéw. Cz¢$¢ prac programistycznych i wdrozenio-
wych zostala skatalogowana i wyceniona, zas koszt prac, ktére wczesniejszemu
skatalogowaniu i wycenie nie zostaly poddane, jest kazdorazowo negocjowany
przez menedzera rynku i dyrektora zespotu produktowego.

Sredni wazony koszt kapitatu okreslony zostal na poziomie 1% miesigcznie,
czyli ok. 12,7% rocznie. Wptywy kalkulowane s w okresach dziennych, wydatki
za$§ w okresach miesigcznych. Po stronie wptywow licza si¢ tylko $rodki, ktére
wplywaja od klientéw, za$ po stronie wydatkéw — poniesione (gotéwkowo) wydat-
ki zwiazane z kosztami bezposrednimi i, w zaleznosci od poziomu EV A, kosztami
posrednimi. W zwiazku z faktem, iz nie stosuje si¢ korekt danych pochodzacych z
systemu ksiggowego (oprécz przejscia z zasady memorialowej na kasowa) mozna
stwierdzi¢, ze firma w zasadzie postuguje si¢ bardziej wskaznikiem zysku rezydu-
alnego niz wskaznikiem EVA w wydaniu Stern Stewart. Wskaznik EVA liczony
jest na kilku poziomach (EVA I, EVA II, EVA IHI) oraz w réznych uktadach (EVA
zespotu produktowego, EVA projektu, EVA rynku), w zaleznosci od wptywu kon-
kretnych pracownikéw na poszczegdlne czynniki ksztattujace warto$¢.

W systemie premiowym funkcjonuje ,,bank premii”. Jego konstrukcja ma stuzy¢
zabezpieczeniu wykreowanej wartosci przed jej zniszczeniem. Pracownikom wypta-
cana jest co miesiac czg$é gwarantowana wynagrodzenia, a raz w kwartale — premia,
lecz w przypadku naliczenia premii powyzej pewnej wysokosci, nadwyzka zostanie
rozliczona pod koniec roku pod warunkiem nieutracenia wartosci przez pracownika.
Kwota wyliczonej premii powyzej 130% wartosci zaplanowanej wartosci EVA prze-
chowywana jest w ,.banku premii” oraz rozliczana jest raz w roku. Jesli pracownik
zrealizuje mniej niz 90% zaplanowanego EVA, to premia zostaje rozliczona w na-
stepnym kwartale. Czgsé gwarantowana (czyli stala) wynagrodzenia jest nizsza niz
zwykle w tradycyjnych systemach premiowania i stanowi 70% ogétem pobieranych
przez pracownikéw wynagrodzen. Nalezy zaznaczyé, ze pobory w obrgbie tych sa-
mych grup pracownikéw znacznie si¢ réznia. Jesli konto pracownika wykazuje war-
tos¢ ujemna z poprzednich okreséw, to w pierwszej kolejnosci splacany jest ,,dlug”.
Ciekawym rozwiazaniem jest ,,bank premii” oraz prowadzenie indywidualnych kont
premiowych, takze dla wdrozeniowcOw i programistéw. Sg oni, jak wspomniano,
wynagradzani za wykonanie zlecanych im prac, lecz maja takze ustalong czg¢$¢ gwa-
rantowang, a czgs¢ ich zarobkéw, przewyzszajaca 130% zaplanowanej ponad czgs¢
gwarantowana nadwyzki, przechowywana jest w ,,banku premii”.

W systemach zorientowanych na wzrost wartosci wystgpuje problem ,,szczg-
scia” do produktéw, rynkéw lub regionéw geograficznych. Aby uniknaé sytuaciji,
w ktdrej poszczegdlni pracownicy sa ,,wyrézniani” lub ,,pokrzywdzeni” w zwigzku
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z dziataniem na okreslonym, bardziej badz mniej atrakcyjnym rynku lub z ofero-
waniem bardziej lub mniej atrakcyjnego produktu, dla poszczegdlnych stanowisk
uwzglednia si¢ wymienione wyzej okolicznosci w indywidualnych wskaznikach
premiowych (IWP), wedlug ktérych naliczana jest premia. IWP okreslaja, jaka
czes¢ wypracowanej EVA zostanie wyptacona pracownikowi. Ustalane sa one raz
w roku w listach premiowych podpisywanych przez zarzad oraz poszczegélnych
pracownikéw.

System premiowania za EVA obejmuje bezposrednio 25 pracownikéw: wyzsza
i $rednia kadrg zarzadzajaca, posrednio za$ wszystkich pracownikéw, gdyz uzysku-
ja oni czg$¢ premii za EVA firmy. Menedzerowie rynkéw, ktérych jest kilku na
kazdym z rynkéw, otrzymujg ok. 70% premii od osigganych wynikéw indywidual-
nych oraz ok. 30% od wynikéw danego rynku. Konstrukcja taka ma za zadanie
sktoni¢ do wspélpracy w ramach projektéw wdrozeniowych — konieczno$¢ wspét-
pracy zdarza si¢ dos¢ czgsto przy bardziej skomplikowanych projektach. Handlow-
cy rozliczani sa wedlug podobnego algorytmu. Stanowiska typu back office (obstu-
ga administracyjna: sekretarki, asystentki, ksiggowos¢ i finanse, osoby zatrudnione
w dziale marketingu — razem ok. 18 oséb) wynagradzani sa wedlug systemu: stata
pensja plus premia roczna uzalezniona od EVA firmy.

Opisane mechanizmy sprawiaja, iz pracownicy firmy sa wysoce zmotywowa-
ni do tworzenia wartosci. Aby jednak t¢ wartos¢ tworzy¢, musza rozumiec i znaé
nie tylko zrédta wartosci, lecz takze zna¢ zasady i cele funkcjonowania firmy.
Zauwazono, iz od czasu wdrozenia systemu zarzadzania przez warto$¢ pracowni-
cy chetniej uczestniczg w szkoleniach oraz ze zaréwno czg¢stotliwosé, jak i sku-
teczno$¢ szkolen sa wyzsze. Pracownicy zadaja takze wiecej pytan swoim prze-
tozonym. Dotycza one zaréwno systemu zarzadzania przez wartos¢, jak i dziatal-
nosci firmy. Znajomo$¢ systemu przez pracownikéw zapewniona jest poprzez
dostepnos¢ dokumentacji zwiazanej z systemem w wewngtrznej sieci intranet,
ktéra utworzono w odpowiedzi na wzrastajace potrzeby informacyjne pracowni-
kéw. Mozna tam réwniez znalez¢ duzo informacji na tematy zwiazane zaré6wno
ze strategia firmy, jak i z jej biezaca dzialalnoscia. W przypadku trudnosci ze
zrozumieniem systemu, pracownicy zadaja pytania swoim zwierzchnikom. Za
najwigkszy autorytet w firmie, jesli chodzi o znajomos$¢ systemu, uznawana jest
osoba zajmujaca stanowisko kontrolera finansowego. Od czasu wdrozenia, we-
dtug stéw prezesa firmy, podwyzszyt si¢ takze poziom kultury wiascicielskiej w
firmie. Co prawda, ze wzgledu na wysoki poziom wyksztalcenia zatrudnionych w
firmie oséb oraz wysoki poziom zarzadzania firma, nie bylo w tym obszarze
wigkszych probleméw takze przed wdrozeniem, niemniej jednak poziom identy-
fikacji pracownikéw z firma i jej celami, wedlug oceny najwyzszego kierownic-
twa, ulegt podwyzszeniu.
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3. Podsumowanie

Badania przeprowadzone w firmie Systemy IT i w innych firmach, ktére zapro-
jektowaly i wdrozyly systemy zarzadzania przez wartos¢, zdajq si¢ potwierdzac
pozytywny wplyw wdrozenia systemu zarzadzania przez warto$¢ na uczenie si¢
organizacji. Wystepuje tutaj rodzaj sprz¢zenia zwrotnego: wdrozenie systemu za-
rzadzania przez warto$¢ wpltywa pozytywnie na uczenie si¢ organizacji, wyzszy
poziom wiedzy w organizacji wplywa zaé pozytywnie na mozliwoéci tworzenia
warto$ci przedsigbiorstwa. Wydaje si¢, ze obie omawiane koncepcje uzupelniaja
si¢ oraz dobrze wplywaja na wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
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VALUE BASED MANAGEMENT SYSTEM IMPACT
ON ORGANIZATIONAL LEARNING
(BASED ON THE SYSTEMS IT CASE STUDY)

Summary

VBM as a new trend, mainly in the fields of strategic management and corporate finance man-
agement, has become a frequent topic of discussions in academic environment, as well as among
managers and consultants. It impacts not only areas mentioned above, but also all the areas of compa-
nies’ lives, including marketing, selling, motivation, goods storage etc. Due to prof. A. Rappaport,
one of the pioneers of the VBM idea, there is a big chance that it will become a standard in a couple
of years. Learning organization is another new trend, which emphasizes the role of leaming in the
organization. The article shortly introduces case study, which is an example of the positive influence
of the value based management system on the organizational learning.
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