Pomiar i zarzadzanie rentownoscig pracy

Nowy paradygmat w zarzadzaniu organizacja

Dla firmy wazne sa efekty pracy pracownika a nie to jakie ma on kompetencje i czy chce mu sie
pracowac. Specjalistom HR trudno sie z tg tezg zgodzi¢ z prostego powodu: nie majg narzedzi do
mierzenia i zarzagdzania rentownoscig pracy. Efektywnos¢ pracy jest niestety w duzej mierze poza
obszarem ich kompetencji. Skoro trudno jest mierzy¢ i rozmawiaé o efektach to, z koniecznosci
zajmujemy sie potencjatem pracownikdow i za ten potencjat pracownikom ptacimy. HR pozbawiony jest
argumentéw i jezyka ktédrym maogtby podjaé réwnorzedng dyskusje z biznesem. Ten sam problem majg
menedzerowie ktérzy wierzg w waznosc¢ zarzadzania ludzmi dla biznesu ale nie potrafig przetozyc tej
swojej wiary w argumenty ekonomiczne. Przekonywanie zarzadzajgcych do jakichkolwiek inwestycji w
pracownikéw i w organizacje bez rachunku ekonomicznego dowodzgcego rentownosci tych dziatan
naraza specjalistéw HR na marginalizacje w procesie zarzadzania firmg. Wcale tak by¢ nie musi!

Aby specjalisci HR mogli stac sie partnerami dla biznesu muszg uzywac jezyka ekonomicznego i
stosowac narzedzia pomiaru wartosci i rentownosci pracy. Pisze ten tekst aby pokazac przyktad technik
pomiaru rentownosci i przekonaé do ich stosowania.

Jakie mamy watpliwosci?

Oceny pracownicze sprawdzajg czy pracownik ma kompetencje i dobrze realizuje powierzone mu
zadania. Ale czy firma tej jego pracy i jego kompetencji potrzebuje? Na to pytanie oceny pracownicze
nie dajg odpowiedzi.

Wartos$ciowanie stanowisk mierzy rynkowa wartos¢ tej pracy i pozycjonuje stanowisko wzgledem
innych stanowisk w organizacji. Dzieki temu mozemy zaproponowac pracownikom sprawiedliwe
wynagrodzenie. Ale czy firma w ogole takiego stanowiska potrzebuje? Na to pytanie warto$ciowanie
nie odpowiada.

Podobne watpliwosci mamy organizujgc szkolenia i rekrutujac. Zwiekszanie kompetencji i budowanie
potencjatu organizacji wydaje sie firmie stuzyc. Ale sg przeciez granice. Wszyscy wiemy, ze w pewnych
sytuacjach nadpotencjat i niepotrzebne szkolenia sg tylko kosztem i nie przetozg sie na zwiekszone
zyski. Gdzie jest granica rentownosci szkolen i jak zmierzy¢ tg rentownos¢?



Watpliwosci mdgtbym wymieniaé dalej: planowanie zapotrzebowania na prace, projektowanie
wynagrodzen, itd. Za kazdym razem napotykamy na ten sam problem — RENTOWNOSCI. Czyli méwiac
opisowo — jaki sens biznesowy ma to co robimy dla organizacji ?

Dopodki HR nie zacznie postugiwad sie jezykiem rentownosci nie bedzie partnerem dla biznesu. Dla
biznesu bowiem rentownos$¢ jest podstawowym kryterium dziatan.

Co chcemy uzyskac?

Chcemy aby kazde dziatanie firmy w stosunku do pracownikdéw miato wymiar ekonomiczny i byto
traktowane tak samo jak inne inwestycje. Nawet jesli Swiadomie robimy cos tylko dla pracownikéw, to
tez powinnismy wiedzie¢ ile firma na tym traci. Bedziemy wiec mierzy¢ rentownos¢ zadan
wykonywanych przez pracownikdw, rentownos¢ komarek organizacyjnych oraz rentownosé
poszczegdlnych inwestycji w organizacje.

Jesli bedziemy mierzy¢, to kazdy pracownik bedzie znat rentownos$é poszczegdlnych zadan przez niego
wykonywanych i sam bedzie eliminowat zadania nierentowne a rozwijat te, ktére majg najwiekszy
wptyw na zysk firmy. Wynik oceny zadan wykonywanych przez pracownika bedzie wygladat tak:

Zadanie wykonywane na stanowisku Przydatnos¢ Woystarczalno$¢ Rentownos¢

zadania | dla beneficjentéw zadania
Raport terminowosci wysoka | niewystarczajaca +24%
Sortowanie i kategoryzacja zamoéwien niska wystarczajgca +13%
Harmonogram Projektu AddValue bardzo wysoka optymalna +1%
Analiza kosztéw promociji wysoka optymalna -41%
Obstuga korespondencji dziatowej bardzo niska nadmierna -92%

Menedzerowie bedg znac rentownos¢ zadan wykonywanych w ich jednostkach organizacyjnych. Bedg
sami podnosic ich rentownos$é poprzez eliminowanie zadan najmniej rentownych i przenoszenie
zasobow do zadan bardziej rentownych. Ocena rentownosci dziatéw bedzie wyglgda¢ nastepujgco:

Zadanie Rentownos¢ Rekomendacja
Raport akcji promocyjnych +54% Inwestuj zdecydowanie
Koordynowanie procesu zamowien +15% Inwestuj ostroznie
Projekt AddValue +0% Optymalizuj ostroznie
Koordynacja planu zakupowego -1% Optymalizuj ostroznie
Raport kosztéw promocji -12% Inwestuj ostroznie
Obstuga biezaca akcji promocyjnych -52% Optymalizuj zdecydowanie

@ValueView www.valueview.pl




Zarzad firmy bedzie okresowo otrzymywac analize rentownosci komaérek. Wyniki analizy zarzadzajgcy
wykorzystajg do podziatu budzetu — jednostki bardziej rentowne otrzymajg wiecej. Wykaz rentownosci
pozwoli zarzagdowi ocenié, w ktére obszary firmy warto inwestowaé, a ktére trzeba reorganizowac.
Wyniki rentownosci pozwolg tez ocenié skutecznos$¢ zarzadzania jednostkami. Nie jest bowiem sztuka
rozwingc dziatalnos$é, ponoszac rownoczesnie nieproporcjonalnie wysokie koszty. Ocena skutecznosci
menedzerdw bedzie bardziej obiektywna. Intuicja oceniajgcych bowiem niestety zawodzi gdyz
koncentruje sie na tworzonej przez nich wartosci, rGwnoczesnie nie doceniajgc rentownosci. Dlatego

intuicje wesprzemy analiza.

Analiza rentownosci stanowisk bedzie wyglagdac¢ nastepujaco:

Stanowisko Koszt | Wartos¢ | Rentownos¢ Rekomendacja
dyrektor sprzedazy 242 000 | +123 050 +85% Inwestuj zdecydowanie
dyrektor logistyki 121 034 +44 000 +35% Inwestuj ostroznie
4R menedzer 64 000 +22 040 +27% Optymalizuj ostroznie
<siegowa 24 000 +8 000 +14% Optymalizuj ostroznie
randlowiec 68 000 -12 000 -12% Inwestuj ostroznie
analityk rynku 32 000 -8 000 -14% | Optymalizuj zdecydowanie

* powyzsze tabele pochodza z badania AddValue360™

Rentownos¢ pracy da sie mierzy¢

Rentownosci, o ktérych pisze powyzej da sie mierzy¢ za pomocg prostych narzedzi informatycznych.
Starajac sie, w tym artykule, nie prowadzic¢ bezposredniej promocji konkretnych rozwigzan, ogranicze
sie jedynie do stwierdzenia, ze takie metody i narzedzia sg w Polsce dostepne.

Pomiar rentownosci wychodzi z zatozenia, ze wszystkie komérki organizacyjne i wszystkie zadania
realizowane w organizacji przyczyniajg sie, w jakims stopniu, do powstania wyniku i zysku firmy.
Problem polega jedynie na tym, jak ten zysk w organizacji powstaje, gdzie powstaje w wiekszym a
gdzie w mniejszym stopniu. Do stwierdzenia tego stuzy miedzy innymi analiza wartosci z perspektywy
beneficjentéw. Poniewaz kazdy pracownik i kazde zadanie ma swoich beneficjentéow to pomiar
tworzonej dla nich wartosci pozwala przesledzi¢ caty proces powstawania wyniku i zysku firmy. W
tworzeniu zysku uczestniczg wszystkie komérki organizacyjne - specjalista HR, pani audytor, pan od
floty samochodowej i sprzgtaczka tez. Da sie to, w prosty, empiryczny sposéb zmierzyc.

W badaniu rentownosci , bardziej niz jakosciowa ocena beneficjentéw, przekonuje mnie ilosciowy
pomiar pracy wtozonej w poszczegdlne zadania. Wymiar ten nazywam ,,wystarczalnoscig”. Pomiar
wystarczalnosci, czyli nadmiaru lub niedomiaru danej ustugi wskazuje wprost na nadmiar lub
niedomiar zasobdéw i jest waznym wskaznikiem rentownosci.
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W zarzadzaniu organizacjg wazniejsze jest dopasowywanie zasobow do potrzeb niz proste podnoszenie
efektywnosci. Pozwala ono bowiem oszczedzac zasoby i zmniejszac obcigzenie organizacji praca.
Postugiwanie sie , wystarczalnoscig” w badaniach rentownosci pozwala réwnoczesnie stwierdzi¢
poziom dopasowania stanowiska do potrzeb. Poziom ten okreslam wskaznikiem o nazwie Fit Index™.
Wskaznik tego typu powinien by¢ jednym z podstawowych wskaznikéw efektywnosci (KPI) dziatéw
personalnych.

Pomiar rentownosci jest podstawowym narzedziem menedzerskim

Dawno, dawno temu, Peter Drucker pisat o niej i zachwycat sie ideg samokontroli. Nic sie od tego czasu
nie zmienito. Mamy jedynie wiecej dowoddw na to, ze motywowanie jako metoda zarzgdzania nie
sprawdza sie. Pracownik, szczegdlnie menedzer, powinien motywowac sie sam. Obowigzkiem
zarzadzajacych jest natomiast dac¢ pracownikom szanse — dostarczy¢, na dziesigtki réznych sposobdw,
informacji o tym co powinni robic a czego powinni unika¢. Rentownos¢ jest by¢ moze najwazniejszg z
tych informaciji.

Wyobrazmy sobie menedzera, ktory dostaje regularnie wykaz rentownosci zadan wykonywanych przez
jego zespot. Czy to nie zmotywuje go do jej poprawiania? Czy wykaz zadan nierentownych i w zwigzku
z tym niepotrzebnych, nie wywota naturalnej presji na zmniejszenie pracochtonnosci? Oczywiscie ze
tak! Stanie sie to, zgodnie z przewidywaniami Druckera, bez systemu premiowego, bez nekania
podwtadnych i psucia relacji pomiedzy szefem a podwtadnymi. Jesli kto$ nie wierzy to niech premiuje
poprawe rentownosci. Z dwojga ztego, lepiej premiowac rentownosé niz kompetencje lub wyniki.

Jezeli pracownicy beda wiedzieli jaka jest rentownos¢ poszczegdlnych zadan, ktére wykonujg, to bedg,
nawet bez udziatu przetozonych, tg rentownos¢ poprawiaé. Bez wzgledu na to jak dobra lub zta jest
organizacja pracy, w kazdej firmie 10%-30% wykonywanych zadan jest ponizej progu rentownosci (w
efektywnych organizacjach prdg rentownosci jest wyzej). Oznacza to, ze eliminujgc zadania najmniej
rentowne corocznie mozna zaoszczedzi¢ ok 5% pracochtonnosci.

Rentownosé
Priorytety
: . wymagajaca wiekszego
Srednia zaangazowania
Rentownosc o
neutralna Zac‘ianla E|I‘mInD.W3lle‘
w pierwszej kolejnosci
Zadania

W firmie, w ktérej koszty pracy wynoszg 50 min zt (ok 500 zatrudnionych) mozemy wiec minimalnym
kosztem zaoszczedzi¢ rocznie 2,5 min zt. Koszt zrobienia analizy rentownosci to wydatek rzedu 0,1 min
rocznie (0,2 min przy pierwszej edycji).

Odpusémy wiec pracownikom dreczenie ich oceng kompetencyjng i wymysinymi technikami
,motywowania”, dodajmy im premie do wynagrodzen, zaprosmy do wspdlnego podnoszenia
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mierzonej efektywnosci. Dajmy im za to informacje o tym co powinni robic¢ lepiej a co mogg odpuscic.
Zrobig to wszystko sami. Bez premii, bez motywowania i prawdopodobnie bez szkolen. Przeciez firmie
nie potrzebni sg genialni, zapracowani i zadreczeni pracownicy. Firmie potrzebne sg rezultaty.
Rezultaty osiggane najnizszym rozsgdnym kosztem. W tym, wyjgtkowo, interes firmy i interesy
pracownikéw sg zbiezne.

Osiaganie dobrych rezultatéw, mozliwie niskim kosztem, w biznesie, nazywamy rentownoscia.

Osoby zainteresowane pomiarem rentownosci, majace problem z dotarciem do technik i narzedzi pomiaru zapraszam do
kontaktu robert.reinfuss@valueview.pl
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