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PKN Orlen SA:
MBO trzeba wdraza¢ kompleksowo

Nowy system motywacyjny w oparciu o SAP

Polski Koncern Naftowy Orlen SA jest
najwiekszym producentem i dystrybutorem paliw
w Polsce i jednym z najwiekszych przedsiebiorstw
w Europie Srodkowo-Wschodniej. Kompleks
rafineryjno-petrochemiczny w Ptocku zaliczany
jest do najnowoczesniejszych tego typu obiektow
w Europie. Orlen posiada lub kontroluje

najwieksza sie¢ stacji paliw w Polsce, ktéra
obejmuje okoto 2000 stacji paliw, a takze jest
wiascicielem ok. 500 stacji w Niemczech. Koncern
wraz z Grupg Kapitatowg Orlen sktadajaca sie

z ponad 200 spétek jest jedng z najwiekszych
korporacji przemystu naftowego w Europie
Srodkowe;.

Wiecej informacji: www.orlen.pl

W pazdzierniku 2006 r. BCC zakonczyto wsparcie
projektu informatycznego zwiekszajacego efektyw-

Doswiadczenie najwigkszej polskiej nos¢ zarzadzania w Polskim Koncernie Naftowym
firmy wskazuje, ze aby wdrozenie ORLEN SA - jednej z najwiekszych firm w Europie
koncepcji MBO przyniosto efekt, Srodkowowschodniej.

trzeba taki projekt potraktowac Dla kluczowych czionkow kadry kierowniczej PKN
kompleksowo. Nalezy zadbaé¢ ORLEN zostat wprowadzony nowy system premio-

wania, oparty na idei MBO. Towarzyszacy zmianom

o oparcie systemu motywacyjnego
P y y yiheg projekt IT, prowadzony przez Zespét Projektowy ze

na petnych i wiarygodnych strony PKN ORLEN SA i BCC, zakonczyt sie wypra-
informacjach z wielu obszaréw, cowaniem rozwigzania informatycznego komplekso-
a takze zapewnic¢ narzedzia wo wspierajgcego funkcjonowanie MBO w Koncer-

nie. Rozwigzanie jest oparte na mySAP HR i hurtow-

rzetwarzania i dostepu do danych
P P y ni danych SAP BW.

zwigzanych z MBO.

Skala bez precedensu

PKN ORLEN SA jest najwiekszg polskg firma, pro-
wadzaca dziatalnos¢ w zréznicowanych obszarach.
Do Grupy Kapitatowej PKN ORLEN nalezy sto kilka-
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dziesigt firm w Polsce i za granica, stad na wyniki
Koncernu maja wptyw setki menedzeréw, a do usta-
lenia wartosci dodanej dla akcjonariuszy (SVA) firma
wykorzystuje blisko tysigc miernikow miesiecznie.

Konsekwencjg powyzszego jest znaczny wptyw MBO
na strategie firmy, a takze konieczno$¢ $cistego sko-
relowania zatozenh biznesowych z projektem informa-
tycznym.

,Zarzadzanie to okreslanie celdw, ktére
wyznaczajg kierunek rozwoju danej organizacji,
ustalajg priorytety, pomagajg w utrzymaniu
wysokiej motywacji pracownikow. [dea MBO
pozostawia im przy tym duzg swobode
dziatania w realizacji tych celow. W tak
rozbudowanej organizaciji, jakq jest Polski
Koncern Naftowy ORLEN SA, gdzie systemem
objetych zostato juz 500 pracownikéw, tylko
wprowadzenie odpowiedniego systemu
informatycznego zapewnia nam odpowiednig
obstuge catego procesu i pomaga rozszerzyé¢
system na nastepne grupy pracownikow”

— stwierdza Beata Stepkowska, Koordynator
ds. MBO w PKN ORLEN SA, Kierownik
Biznesowy Projektu.

Od koncepcji biznesowej do kart celow

Punktem wyj$cia projektu byta wypracowana w PKN
ORLEN SA koncepcja biznesowa, okreslajgca zasa-
dy funkcjonowania MBO w Koncernie.

»Model biznesowy MBO byt projektowany

w oparciu o wiedze na temat przedsiebiorstwa,
jaka posiadajg pracownicy, oraz o znajomosc¢
samej metodyki MBO. Proces ten byt istotny
nie tylko z uwagi na koniecznos¢ zmniejszenia
ryzyka niepowodzenia projektu. Przyjete w nim
rozwigzania sg i bedg podstawg rozwoju
standardéw MBO w przysztosci. System
informatyczny jest wiec tu tylko narzedziem
wspierajgcym procesy, zaprojektowanym

w przedsiewzieciu biznesowym, stanowigc
jednak niezbedna, integralng czes¢ programu
MBO” — podkresla Robert Toczko, Kierownik
Teleinformatyczny Projektu MBO

w PKN ORLEN SA.

U podstaw systemu MBO (Management by
Objectives — zarzgdzanie przez cele) lezy
powstata w latach 50. idea, ktérej autorem byt P.F.
Drucker. Zaktada ona taki model zarzadzania,
ktéry pozostawia duzg swobode pracownikom w

sposobie realizacji okreslonych celow. Ma to
wptyw na rozwoj ich motywaciji

i pozwala lepiej wykorzysta¢ potencjat kadry
kierowniczej.

Dla kazdego z objetych systemem MBO menedze-
rébw opracowano zestaw celéw, zaréwno jakoscio-
wych, jak i ilosciowych, ktéry wskazuje pracownikowi,
w ktérym kierunku powinny zmierza¢ jego dziatania.
Poziom realizacji wczesniej wyznaczonych celow
przektada sie na wysokos¢ przyznawanej pracowni-
kowi premii.

Zatozeniem realizowanego projektu byto zbudowanie
systemu informatycznego wspierajagcego proces
MBO od momentu utworzenia zestawu celow (karta
celéw) do momentu wyptaty premii. Celem projektu
byto odzwierciedlenie catosci tego procesu poprzez
wykorzystanie istniejacych systeméw, a w szczegol-
nosci SAP BW i mySAP HR.

Prace te obejmowaty ujednolicenie nazw wskazni-
kow (w trakcie prowadzonych prac do wrzesnia 2006
r. opracowano ponad 1500 wskaznikéw), przygoto-
wanie systemu do ich rejestracji, przetwarzania i
udostepniania zainteresowanym pracownikom oraz
ich przetozonym.

Zadaniem BCC byto réwniez przygotowanie me-
chanizméw automatycznego wyliczenia premii
zwigzanej z realizacjg celdéw oraz rozliczenie jej na
liscie ptac. Szczegdlnie waznym elementem byto
ponadto zapewnienie prawidtowego obiegu infor-
maciji, tak by zaréwno oceniany menedzer, jak i
jego przetozeni mieli spdjng podstawe do komuni-
kacji i rozliczania celdw zdefiniowanych w ramach
systemu MBO.

Czerpac¢ z dobrego zrédta

Wazng czes¢ projektu od strony biznesowej stanowi-
ty prace identyfikujgce zrédta danych dla opracowa-
nych celéw biznesowych. Celem tego etapu bylo
wskazanie, skad system ma pobiera¢ dane, aby po-
ziom realizacji wyliczat sie automatycznie — co po-
zwala zaoszczedzi¢ czas pracownikow i redukuje ry-
zyko powstania bfeddw.

Tekst przygotowany w lutym 2007 r.
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Zdefiniowane zrddta danych stanowity dla konsultan-
téw BCC podstawe do utworzenia kostek informacji
hurtowni danych. Niezbedne okazato sie réwniez
zbudowanie dodatkowych ekstraktorow po stronie
SAP BW.

Wskazane parametry Zrédiowe umozliwity opraco-
wanie hierarchii m.in. dla MPK (miejsc powstawania
kosztow), wykorzystywanych kont ksiegowych, in-
dekséw materiatowych itp. Dzieki temu proces aktu-
alizacji miernikdw jest szybszy i fatwiejszy w obstu-
dze, gdyz nie wymaga ponownego zatozenia celu, a
tylko aktualizacje okreslonego wezta hierarchii.

Standard nie zawsze najlepszy

Zamodelowanie nowych proceséw w rozwigzaniach
informatycznych wymagato przygotowania i znaczne;j
rozbudowy uzytkowanych przez PKN ORLEN SA
hurtowni danych SAP BW oraz mySAP HR. Zapew-
ne najciekawszg i najbardziej innowacyjng czescig
wspieranego przez BCC projektu bylo zbudowanie
wykraczajgcego poza standard SAP rozwigzania,
ktére znacznie utatwia menedzerom i zespofowi
MBO definiowanie, monitoring i rozliczanie celéw.

Andrzej Skotak, Kierownik Zespotu Rozwoju
Systeméw Kadrowo-Ptacowych w Biurze
Informatyki PKN ORLEN SA komentuje:

,10 jasne, ze warto korzystac

ze standardowych rozwigzan zapewnianych
przez producenta systemu. Z pewnoscig tatwiej
jest je na przyktad przenies¢ do nowej wersji
systemu przy przysztym upgradzie. Jednak
nie za wszelkg cene. Wspodlnie z BCC
ocenilismy, ze korzysci z budowy rozwigzania
szytego na miare przewazajg

nad potencjalnymi niedogodnosciami.

Nie sztukg jest przetozy¢ proste oczekiwania
klienta na jezyk standardu systemu.

Od partnera wdrozeniowego oczekujemy
czegos wiecej — kreatywnego podejscia

do naszych, nie zawsze szablonowych
oczekiwan”.

W obie strony

.Dzieki integracji SAP BW i mySAP HR
utworzono rodzaj interaktywnej platformy celow
(miernikéw), gwarantujacej dostep do spéjnych
danych o celach. To zas pozwala mie¢

pewnos¢, ze zmiana aktualizujgca mierniki jest
dokonywana tylko w jednym miejscu przez
uzytkownika, a widoczna jest zaréwno

po stronie SAP BW, jak i mySAP HR”

— stwierdzit Robert Toczko.

Poszczegolne mierniki zaktadane sg przez uzytkow-
nika po stronie SAP BW. Po automatycznej migraciji
miernikbw sa one wykorzystywane w mySAP HR,
gdzie w zaleznosci od zdefiniowanych rél menedze-
rowi (przetozonemu) wyswietla sie lista wszystkich
zdefiniowanych miernikow/celdw, ktére za pomocag
prostego interfejsu przypisuje do karty celéw swoje-
go podwtadnego.

Na tej podstawie nastepuje zautomatyzowanie za-
ktadania karty celéw i ich akceptacji. Dzieki temu
Koncern nie tylko wyeliminowat papierowy obieg kart
i przyspieszyt proces zatwierdzania celéw MBO, ale
takze zapewnit w petni elektroniczny nadzér na kaz-
dym z etapéw catego procesu.

Integracja stata sie bardziej

efektywna, a przy tym tatwiejsza

i tansza w utrzymaniu

Dla kazdego z miernikdw zostat opracowany tzw.
formularz informacji dodatkowej o mierniku, ktéry do-
starcza uzytkownikowi (wtascicielowi karty) dodatko-
wej, bardzo przydatnej wiedzy o danym celu. Z for-
mularza mozna si¢ dowiedzie¢, czy stopien realizacji
celu jest obliczany recznie, czy tez automatycznie
przez system. Jesli cel wyliczany jest formuta, to za-
faczony jest sposob jego obliczania (algorytm) w
formie opisu technicznego i biznesowego.

System pokazuje informacje, jakie sg zrodta danych
do wyliczenia celu, kto zmapowat miernik, od jakiego
czasu miernik jest wazny, do jakiej kategorii i typu
nalezy cel itp. Dane wyswietlane na formularzu in-
formacji dodatkowej o mierniku sg wprowadzane po
stronie SAP BW, a wyswietlane na karcie realizac;ji
celu po stronie mySAP HR.

Skuteczna integracja

Dzieki zastosowanym rozwigzaniom administrator
techniczny PKN ORLEN SA dysponuje przejrzystym
obrazem integracji rozwigzan objetych projektem. In-
tegracja stata sie bardziej efektywna, a przy tym fa-
twiejsza i tansza w utrzymaniu.

Tekst przygotowany w lutym 2007 r.
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Analogicznie, dzigki integracji miedzymodutowej me-
nedzer ma pewnos$¢ uzyskania danych na czas, z
gwarancjg nie tylko ich jakosci, ale takze swobody
dostepu i analizy.

Wszystkie zaangazowane w proces MBO strony ko-
rzystajg przy tym gtéwnie z interfejsow czy to dedy-
kowanych aplikacji, czy tez raportow, ktére zostaty w
catosci udostepnione na stronach WWW. Taka spdj-
na forma przetwarzania danych, od ich definicji po
wizualizacje, dodatkowo wptywa na skuteczno$c¢ re-
alizacji idei MBO.

Kontrola realizacji celow

W ramach projektu BCC przygotowato tez narzedzie,
dzieki ktéremu kadra wysokiego i sredniego szczebla
moze w portalu intranetowym na biezaco kontrolo-
wacé poziom realizacji wyznaczonych celow.

Funkcjonalnos¢ ta jest jednym z elementéw samo-
obstugi menedzerskiej (MSS — Manager Self Servi-
ce), ukierunkowanej na jakos¢ wykorzystywanej in-
formacji zarzadczej. Stworzone rozwigzanie zapew-
nia bowiem nie tylko mozliwo$¢ $Sledzenia wykonania
wiasnych celow.

Menedzer moze analizowa¢ poziom wykonania ce-
6w w rozbiciu na podlegtych sobie pracownikéw ob-
jetych programem MBO.

Wszystkie te informacje sa dostepne na biezaco w
formie bezposredniego poréwnania z warto$ciami za-
fozonymi na poczatku okresu oceny. Przy wysokiej ja-
kosci definicji miernikdw i rzetelnym ich przetwarzaniu
daje to efekt sprzezenia zwrotnego — niemal na bieza-
co mozna obserwowac wyniki podjetych dziatan.

dane grupy kapitalowej

dane finansowe/logistyczne

[

(interfejs SAP API)

mierniki: definicja, wartosci progowe,
wartoéci realizaci (interfejs RFC)

dane kadrowo-placowe T
(interfejs SAP API)

Tworzenie/zmiana
usuwanie kart
wprowadzanie ocen

przesylanie danych
do analiz procesu MBO
(ekstrakcja z tabel MBO)

>
(interfejs DB CONNECT) -

Mierniki
Pobieranie danych
wprowadzanie

liczenie -«
administracja
raportowanie

Drugim waznym aspektem dziatania narzedzia inter-
netowego przygotowanego przez BCC w mySAP HR
jest zapewnienie obstugi celéw, ktére ze wzgledu na
swg nature sa niewymierne i ktére podlegaja wytgcz-
nie ocenie subiektywne;.

System zapewnia dwupoziomowg obstuge takich ce-
Ibw. Mozna wprowadzi¢ ocene bedacg wynikiem
bezposredniej rozmowy pomiedzy przetozonym a
pracownikiem. Nastepnie ocene moze skorygowac
przetozony znajdujacy sie o jeden szczebel wyzej w
strukturze organizacyjnej firmy.

Catos¢ procesu MBO realizowanego poprzez prze-
gladarke internetowg jest nadzorowana na biezaco
przez administratorow merytorycznych. Mogq oni we-
ryfikowac¢ i korygowa¢ poszczegdlne kroki, admini-
strowa¢ rozwigzaniem, obstugiwa¢ i kontrolowaé
proces ewentualnych odwotan pracownikéw zgtasza-
jacych uwagi do ocen.

Zmiany na lepsze

Kompleksowe podejscie do tematu wdrozenia MBO
w PKN ORLEN SA byto nierozerwalnie zwigzane ze
zmianami organizacyjnymi. Projekt zmian informa-
tycznych musiat zosta¢ zsynchronizowany z projek-
tem zmian organizacyjnych niezbednych do powo-
dzenia przedsiewziecia.

Przede wszystkim ustrukturalizowano sposéb oce-
niania i naliczania premii dla menedzeréw w zalez-
nosci od osiagnietego poziomu realizacji celéw. Wy-
znaczono nowe role, takie jak: administrator tech-
niczny systemu MBO, administrator biznesowy sys-
temu MBO. Juz dzi$§ majg oni pod swojg opieka po-
nad 1500 celéw (miernikow).

wprowadzanie miernikow
oraz celow dla miernikow
za pomocq interfejsu WWW

-
L

raportowanie MBO

Portal
Pojedynczy
punkt dostgpu

system statusow

naliczanie premii

interfejs uzytkownika WWW

m Schemat funkcjonowania systemu MBO w PKN ORLEN SA

Tekst przygotowany w lutym 2007 r.
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W ten sposob zostat stworzony system wsparcia i
pomocy dla wszystkich pracownikéw, ktorych doty-
czy system MBO - ocenianych i oceniajgcych.

Efektem zmian organizacyjnych jest z jednej strony
lepsze wykorzystanie potencjatu wdrozonych inno-
wacyjnych funkcji SAP, a z drugiej — nowa jakosé
komunikacji i motywacji kadry menedzerskiej. A
wszystko po to, by zwiekszy¢ efektywnos¢ kapitatu
ludzkiego i wartos¢ dodang dla akcjonariuszy PKN
ORLEN SA.

Korzysci technologiczne

Przyjrzyjmy sie korzysciom wdrozenia MBO opartego
na SAP BW i mySAP HR od strony technologiczne;j.
Wypracowane w PKN ORLEN SA rozwigzanie nie
ogranicza sie bynajmniej do prostego wspierania
proceséw motywacyjnych.

Przyjety sposéb integracji pozwala osiggna¢ efekt
synergii wykorzystania danych zgromadzonych w
réznych modutach SAP poprzez zapisanie ich po
stronie SAP BW, wykorzystanie tych samych danych
do budowania systeméw motywacyjnych w HR, jak i
do systemow zarzadzania wartoscig firmy.

Wdrozenie MBO stworzyto nowa

jakos¢ realizacji strategii

na poziomie codziennej pracy

menedzerow

Cenna jest tez mozliwos¢ wykorzystania rozproszo-
nych danych do automatycznego wyliczenia poziomu
realizacji celow.

Znacznie skrécony zostat czas dotarcia do danych o
poziomie realizacji celéw strategicznych. System za-
pewnia niezawodnos¢ i aktualno$¢ danych poprzez
wyeliminowanie istniejgcych niescistosci pomiedzy
celami opisujacymi te same wielkosci. Premie sg wy-
liczane automatycznie.

Korzysci biznesowe

Korzysci biznesowe z wdrozenia MBO sg znacznie
bardziej diugofalowe i posrednio przektadajg sie na
wypracowanie przewagi rynkowe;.

Nowg jakos$cig jest zapewnienie mozliwosci oceny
celdw jakosciowych, ktére pomimo ze sg trudno mie-
rzalne, to jednak réwniez przektadajg sie na realne
efekty.

Menedzerowie mogg poswieci¢ mniej czasu na
czynno$ci zwigzane z monitoringiem realizacji ce-
lu, a wiecej na wypetnienie swoich obowigzkow
zarzadczych, niejako automatycznie realizujac
priorytety firmy. Wzrasta poczucie wiezi pracowni-
kow z firma.

~Wdrozenie MBO wspartego przez
rozwigzania SAP stworzyto nowg jakos¢
realizacji strategii na poziomie codziennej
pracy menedzeréw. Dzigki automatyzacii
procesu uzyskiwania danych wykonawczych
0 poszczegolnych celach PKN ORLEN SA
uzyskat wiarygodng,

i szybkg informacje strategiczna, ktéra jest
natychmiast dostepna na poszczegdlnych
szczeblach struktury organizacyjne;.

Takie podejscie do MBO skutkuje nie tylko
zwiekszonym poziomem motywacji kadry
menedzerskiej, ale przektada sie réwniez

na satysfakcje poprzez wzrost wartosci
dodanej dla akcjonariuszy” — stwierdzit
Mateusz Stefanski, Dyrektor Biura Informatyki
PKN ORLEN SA.

MBO i co dalej

Do pazdziernika 2006 r. nowym systemem wynagra-
dzania zostata objeta grupa ok. 500 czionkéw kadry
menedzerskiej PKN ORLEN SA i ok. 20 spotek z
Grupy Kapitatowej. W kolejnych etapach bedg obej-
mowane nastepne grupy pracownikow.

Do konca 2007 r. planowane jest objecie systemem
MBO do 1300 oséb, w tym menedzeréw z czeskiej
Grupy Kapitatowej Unipetrol oraz z ORLEN Deut-
schland.

Konsekwencjg projektu MBO sg plany rozbudowy
rozwigzan mySAP HR wspierajgcych rozwéj kompe-
tencji pracownikow w PKN ORLEN.

-Wyznaczenie celdéw stojgcych

przed pracownikiem to dopiero poczatek
drogi. Nawet najlepiej przygotowany
system wyliczania wartosci
parametrycznych nie zapewni skutecznego
zarzadzania nimi.

Za to odpowiedzialni sg ludzie,

ktérzy korzystajgc ze swoich umiejetnosci,
majg za zadanie skutecznie na nie wptywac.

Tekst przygotowany w lutym 2007 r.
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Nic nie jest jednak dane raz na zawsze

i kompetencje nie sg w tym wypadku
zadnym odstepstwem. Do zadan kazdego
profesjonalnego dziatu HR nalezy
zapewnienie nie tylko ich monitorowania,
ale takze narzedzi wspomagajacych ich
staty rozw¢j” — podsumowuje

Andrzej Skotak, Kierownik

Zespotu Rozwoju Systeméw Kadrowo-
Ptacowych w Biurze

Informatyki PKN ORLEN SA.

Jak pokazuje doswiadczenie jednej z najwigkszych
firm Europy Srodkowowschodniej, taczenie projektu
biznesowego z projektem informatycznym przynosi
wymierne korzysci.

Perspektywiczne wykorzystanie opracowanego roz-
wigzania poteguje skuteczno$¢ wypracowywania
wartosci dodanej dla akcjonariuszy.

Nalezy jednak pamietac, ze skutecznos$¢ dziatania
takiego systemu zalezy od jakosci kazdego z ele-
mentow skiadowych — niezaleznie od tego, czy sg
one po stronie biznesu, czy technologii.

tancuch informacyjny, ktéry zostat zaimplementowa-
ny w ramach systemu MBO, musi by¢ po prostu
kompletny. Tylko informacja petna, aktualna, dostep-
na na czas i w przejrzystej formie daje mozliwos¢
skutecznego jej wykorzystania i przede wszystkim —
zarzadzania na jej podstawie.
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