Procesy restrukturyzacyjne

Restrukturyzacja
sukcesywna

W historie polskich przemian gospodarczych w ostatnim
dwudziestoleciu czarnymi literami wpisaty sie wielkie
restrukturyzacje. Czy jestesmy skazani na kontynuowanie

tej nowej polskiej tradycji?

Robert Reinfuss

Alternatywa dla gwattownych i bolesnych re-
strukturyzacji jest stopniowe i ciggte pod-
noszenie rentownos$ci pracy i rentownosci
przedsiebiorstw. Aby w przedsiebiorstwie ist-
niat taki proces sukcesywnej restrukturyza-
cji, trzeba jednak wprowadzi¢ fundamentalne
zmiany w polityce personalnej. Firmy na ra-
zie na te zmiany sie nie decyduja. Tym samym
skazuja sie na czekanie, az przyjdzie kto$ z ze-
wnatrz i zrobi za nich restrukturyzacje ,po
polsku”.

Stowo ,restrukturyzacja” budzi strach, ponie-
waz jest utozsamiane ze zwolnieniami. Budzi
strach zaré6wno w tych, ktérzy tym zwolnie-
niom moga potencjalnie podlega¢, jak i tych,
ktorzy sa za nig odpowiedzialni. Strach przed
restrukturyzacja powoduje, Zze zamiast sie
z nig zmierzy¢, wszyscy podejmuja dziatania
na rzecz obrony przed zmiang, czyli w kon-
sekwencji na rzecz ograniczenia rentownosci
pracy i rentownoSci przedsiebiorstwa. Roz-
woj firmy jest hamowany, sytuacja finansowa
sie pogarsza az do momentu, gdy wybuch, czy-
li zwolnienia, musi juz nastapi¢, bo firma staje
na skraju przepasci.

Jestjednak alternatywa dla tego wybuchowego
scenariusza! Przynajmniej teoretycznie te re-
strukturyzacyjnga bombe da sie rozbroi¢, zanim
ona wybuchnie w postaci zwolnien grupowych
lub drastycznego spadku produktywnos$ci.

Rozwigzanie polega na wprowadzeniu w or-
ganizacji mechanizméw statego podnoszenia
efektywnoSci pracy, czyli ciggtej i konsekwen-
tnej restrukturyzacji.

Restrukturyzacja
jako proces ciagty

Restrukturyzacja to proces skokowego pod-
niesienia rentownosci firmy. Rentownos¢ to
stosunek przyrostu wartosci (pochodzacej
ze sprzedazy) do kosztéw (patrz ramka: ,Re-
strukturyzacja - proces poprawy rentow-
nosci przedsiebiorstwa”). Restrukturyzacja
moze wiec dotyczy¢ przychodéw ze sprzeda-
7y, ale najczesciej kojarzona jest, i stusznie,
z ograniczaniem kosztéw i ograniczaniem za-
sobéw (kapitatu obrotowego), w tym zasobdw
ludzkich.

W Polsce konieczno$¢ restrukturyzacji wyni-
kata dotad przede wszystkim z przeksztatcen
wtasnos$ciowych. Mamy wiec, niestety, ugrun-
towane przekonanie, ze zmiana przychodzi
z zewnatrz. Oznacza to, Ze nie jest ona obo-
wigzkiem pracownikéw i nie wynika z natu-
ralnego rozwoju organizacji, ale jest wymusza-
na przez nowego wtasciciela lub nowe wtadze.
Zmiana jest kojarzona z wroga sita, przed kto-
ra nalezy sie strzec. Na szcze$cie polska gos-
podarka sie zmienia. Zarzadzajacy maja coraz
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czesciej Swiadomos¢, ze musza stwarzac statg
presje naorganizacje w celu poprawy efektyw-
nos$ci i rentownoS$ci. Restrukturyzacja zaczy-
na by¢ procesem ciggtym. A zmiany wprowa-
dzane w firmach sg przede wszystkim nakiero-
wane na wzrost rentownosci. Oznacza to staty
wysitek organizacji w ograniczaniu kosztéw.
Takie rentowno$ciowe podej$cie do biznesu
jest oznaka dojrzatosci gospodarki i dojrzato-
$ci kadry menedzerskiej. Jezeli firma poprawia
swoja rentownos$¢ stale i nadaza z tymi zmia-
nami za oczekiwaniami rynku, to najprawdo-
podobniej uniknie klasycznej restrukturyza-
cji. W przeciwnym wypadku restrukturyzacja,
jako proces gwattownej zmiany potaczonej ze
zwolnieniami, jest nieuchronna.

Narzedzia restrukturyzacji
jako statego procesu

Prowadzenie w firmie statego procesu pod-
noszenia rentownosci, czyli sukcesywnej re-
strukturyzacji, wymaga stosowania wobec
siebie przymusu w postaci odpowiednio do-
branych i skutecznych technik. Bez konse-
kwentnej, sproceduryzowanej presji na or-
ganizacje rentownos$ci podnosic¢ sie nie da.
Wymienie jedynie najwazniejsze narzedzia
i metody zarzadzania sukcesywna restruk-
turyzacja, jakie powinno stosowac przedsie-
biorstwo.

Pierwsza grupa to narzedzia pomiaru ren-
towno$ci. Mierzy¢ sie powinno zaré6wno ren-
towno$¢ proceséw, komoérek organizacyjnych,
stanowisk, jak i zadan wykonywanych przez

pracownikéw. Rentowno$¢ mierzona regular-
nie i szczegb6towo da organizacji szanse statego
ograniczania kosztéw i poprawiania efektyw-
nos$ci. Techniki pomiaru rentowno$ci roboczo
mozna podzieli¢ na trzy grupy:

e pomiary pracochtonnosci (sg precyzyjne, do-
sy¢ czesto stosowane, ale niestety same sa pra-
cochtonne),

e analizy przydatnosci (np. analiza funkcjo-
nalna),

e pomiary rentowno$ci wprost oparte na anali-
zie potrzeb beneficjentow (np. technika Value-
View™). Techniki i narzedzia pomiaru rentow-
nosci sg w Polsce dostepne iich cena, dzieki in-
formatyzacji, jest relatywnie niska.

Druga istotna grupa to techniki zarzadzania,
konieczne do egzekwowania rentownoSci. Stu-
73 one skutecznemu wdrazaniu zdiagnozowa-
nych i zaprojektowanych oszczednosci. Tech-
niki, takie jak Lean, Kaizen, Six Sigma, TQM,
MBO, rynek celéw, mozna skutecznie wykorzy-
stywac¢ do wymuszania lub - jesli jest to sku-
teczne - mobilizowania organizacji do stopnio-
wej restrukturyzacji. Wazne, aby stuzyty one
zmniejszaniu pracochtonnosci, a nie ogélnemu
rozwojowi organizacji.

Stymulowanie rotacji

Powszechnie niedocenianym mechanizmem
restrukturyzacji jest rotacja pracownikow.
Oczywiscie chodzi o takie odejscia z firmy, kto-
re zaprojektowat i wdrozyt pracodawca. Firmy
w Polsce starajg sie ograniczac rotacje pracow-
nikéw, utozsamiajac ja z kosztami. Jest to »

» Wprowadzenie w firmie procesu statego podnoszenia wydajnosci,
czyli stopniowej restrukturyzacji, wymaga podjecia trudnych decyzji
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dy rynkowe.
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i kosztow.

. Ciaggtego zwiekszania wymagan w stosunku do kadry menedzerskiej i pracownikow.

. Stosowania w firmie technik pomiaru rentownosci zadan i stanowisk.

. Stymulowania rotacji pracownikéw do poziomu 10-20 proc. w skali roku.

. Ograniczenia szkolen do tych, ktére sa rentowne w krétkiej perspektywie.

. Réznicowania wynagrodzen w obrebie stanowisk w stopniu znacznie przekraczajacym standar-

. Zorientowania celéw i zadan kadry menedzerskiej na state redukowanie pracochtonnosci

7. Cigglego poszukiwania mozliwosci i redukowania zasobow, w tym redukowania czasu pracy.
8. Analizowania i redukowania posiadanego potencjatu kompetencyjnego do poziomu aktualnych
potrzeb przedsiebiorstwa z niewielka nadwyzka w obszarach, w ktérych przedsiebiorstwo sie

rozwija.
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Procesy restrukturyzacyjne

Strach przed
restrukturyzacja
powoduje, ze zamiast
sie z nig zmierzyc,
WSZyscy podejmuja
dziatania na rzecz
obrony przed zmiana,
czyli w konsekwengji
na rzecz ograniczenia
rentownosSci pracy

| rentownosci

przedsiebiorstwa.
|

btad. Rotacja jest kazdej organizacji potrzebna
ipowinnawynosi¢ 10-20 proc. w zaleznos$ci od
stanowiska i branzy. Pracodawcy, ktérzy umie-
jetnie steruja rotacja, duzo tatwiej radza so-
bie z rentownoscig pracy i sg w stanie uniknac¢
masowych zwolnien. Podstawowym mechani-
zmem stymulowania
rotacji pracownikow
jest ré6znicowanie
wynagrodzen. Pra-
cownicy, ktérzy wno-
sza do firmy mniej
i sg mniej rentowni,
powinni otrzymy-
wac nizsze wynagro-
dzenie. Pozwoli im
to przygotowac sie
i zmieni¢ pracodawce
na takiego, u ktérego
ich praca bedzie bar-
dziej potrzebna. Fir-
mie natomiast odej-
$cia pracownikdéw

umozliwiaja bezkon-
fliktowe ogranicza-
nie kosztow.
Technik stymulowa-
nia rotacji jest duzo.
Ogodlnie rzecz ujmu-
jac, stuza one wyty-
powaniu pracowni-
k6w najmniej ren-
townych, weryfikacji
mozliwo$ci poprawy
tej rentownos$ci oraz stopniowemu przygoto-
wywaniu ich oraz organizacji na rozstanie.
Uzupetniajaco nalezy stosowac techniki przy-
spieszajace czas przystosowania nowych pra-
cownikéw do pracy. Fachowo nazywamy to
skracaniem krzywej uczenia (learning curve).
Te techniki s3 w Polsce w wielu firmach sto-
sowane.

Obnizanie wynagrodzei

Obnizanie wynagrodzen jest w Polsce bar-
dzo niepopularne. Poniewaz jednak réznico-
wanie ptacy na bazie rentownosci jest jednym
z podstawowych mechanizméw sukcesywnej
restrukturyzacji, to wydaje sie, Ze jest to nie-
uniknione. Pracownicy, ktérzy nie podnosza

swojej rentownos$ci z wtasnej przyczyny lub
z powodow biznesowych, musza mie¢ obniza-
ne wynagrodzenia. Proces ten jest w dtuzszej
perspektywie korzystny réwniez dla tych pra-
cownikow. Daje im bowiem szanse na znalezie-
nie w danej firmie bardziej rentownego zajecia
lub zmiane pracodawcy. Brak statego, sproce-
durowanego mechanizmu obnizania wynagro-
dzen w firmie skutkuje predzej czy pdézniej
gwattowna restrukturyzacjg.

Schytek ocen pracowniczych

W palecie technik HR-owych na uwage zastu-
guje jeszcze ocena pracownicza. Jest ona wy-
korzystywana do réznych celéw, w tym do se-
lekcji pracownikéw do zwolnienia w procesach
restrukturyzacyjnych. Wielu specjalistow HR
krytykuje idee wykorzystywania oceny do
tego celu, stusznie argumentujac, ze podwaza
to zaufanie pracownikéw do samej oceny. Oso-
biscie rowniez jestem zdania, Ze procesy re-
strukturyzacyjne, bez wzgledu na ich gwat-
towny czy sukcesywny przebieg, powinny by¢
oparte na kryterium rentownosci, a nie na oce-
nie kompetencji. Kompetencje nalezy w bizne-
sie traktowac przede wszystkim jako koszt,
anie jako warto$¢. Oceny pracownicze nie mie-
rza rentownosci i nie mierzg warto$ci wytwa-
rzanej przez pracownikow. Nie nadajg sie wiec
do proceséw restrukturyzacyjnych.

Z tego samego powodu warto$¢ ocen pracowni-
czych dla biznesu jest w ogdle watpliwa.

Nadpotencjat kompetenc;ji
- szkolic, ale rozwaznie

Celem restrukturyzacji jest poprawa rentow-
nosci, przede wszystkim poprzez ogranicze-
nie kosztéw. Jak wspomniatem, jednym z kosz-
téw przedsiebiorstwa sa kompetencje. Pra-
codawca nie ptaci za nie bezposrednio, gdyz
pracownicy otrzymuja wynagrodzenie zgod-
nie z wymaganiami stanowiska, czyli taryfi-
katorem, ale w dtuzszej perspektywie koszty
wynagrodzen sg proporcjonalne do poziomu
kompetencji pracownikéw. Wniosek jest pro-
sty: im mniej kompetencji potrzeba do reali-
zacji strategii i celéw firmy, tym wyzsza jest
rentowno$¢. Jesli wiec przedsiebiorstwo chce
uniknaé¢ gwattownej restrukturyzacji, musi
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bardzo oszczednie planowac zapotrzebowa-
nie na kompetencje pracownikéw. W praktyce
oznacza to trzy ograniczenia:

1. szkolenia nalezy ograniczy¢ do niezbednych
dla prowadzenia biznesu i osigganiajego celow;
2.rekrutowac nalezy pracownikoéw, ktérzy nie
posiadajg wyzszego poziomu kompetencji, niz
firma potrzebuje;

3. poziom kompetencji w organizacji nalezy
utrzymywac na poziomie, przede wszystkim
przez stymulowanie rotacji, ktéry zapewnia
realizacje biezacych zadan lub ewentualnie
troche wyzszym, co w najblizszej przysztosci
pozwoli zrealizowa¢ planowane zadania.
Wiekszos$¢ firm w Polsce ma duzy nadpotencjat
kompetencji, co w krétkiej perspektywie po-
woduje wysokie koszty, a w dtuzszej oznacza
zblizajaca sie gwattowna restrukturyzacje.
W zakresie polityki personalnej firmy powin-
ny zdecydowanie sie przestawi¢ z podnoszenia
kompetencji pracownikéw na zwiekszanie za-
potrzebowania na kompetencje juz posiadane.

Ograniczanie czasu pracy

Czas pracy jest kosztem zaréwno dla przedsie-
biorstwa, jezeli uczciwie za ten czas ptaci, jak
i dla pracownika, jezeli zostaje w pracy ,po go-
dzinach”. W rachunku rentowno$ci czas jest
po stronie kosztu (w mianowniku). Wydtuza-
nie czasu pracy poprzez nadgodziny, pozosta-
wanie w pracy bez wynagrodzenia, zalegtosci
urlopowe itp. obnizajg rentownos¢ przedsie-
biorstwa, bez wzgledu na to, czy jest to czas za-
ptacony, czy nie. Wielu menedzer6w nie zdaje
sobie z tego sprawy. W dobrej wierze zmusza-
ja oni siebie i swoich podwtadnych do wydtuza-
nia czasu pracy. Poza sytuacjami wyjatkowymi
iw dtuzszej perspektywie dziataja oni na szko-
de firmy. Podnoszenie rentownosci, czyli suk-
cesywna restrukturyzacja, wymaga ciagtego
izdecydowanego ograniczania czasu pracy. Za-
danie jest psychologicznie trudne i dlatego wy-
maga stosowania ograniczen administracyj-
nych i zdecydowanej priorytetyzacji zadan, za
ktora odpowiedzialna jest kadra menedzerska.
Problem z zarzadzaniem czasem pracy, czy-
li rentowno$cia, maja wszyscy, ale szczeg6l-
nie firmy zarzadzane przez wyniki i nastawio-
ne wytacznie na krotkoterminowy zysk. Pa-
radoksalnie stosowanie krétkoterminowych

Restrukturyzacja - proces poprawy rentow-
nosci przedsiebiorstwa

Przyrost wartosci
Koszt (kapitat)

Rentownos¢ =

bodZcéw nastawionych na wynik ekonomicz-
ny, w tym technik premiowych, powoduje
ograniczenie wzrostu rentownos$ci, a nawet
stopniowe jej obnizanie. Wcze$niej czy p6zniej
doprowadzi to do zewnetrznie wymuszonej,
skokowej restrukturyzacji.

Grunt to konsekwencja

Restrukturyzacja polegajaca na podnosze-
niu rentownosci jest koniecznos$cia kazde-
go przedsiebiorstwa. Nie musi to by¢ jednak
gwattowna i bolesna restrukturyzacja ,po
polsku”. Alternatywa jest state, konsekwentne
podnoszenie rentowno$ci. Gwattownym, sko-
kowym restrukturyzacjom muszg natomiast
podlega¢ przedsiebiorstwa, ktére nie podno-
szg rentownos$ci w sposob naturalny, czyli te,
ktore w zakresie zarzadzania pracownikami:
1. nie stosuja technik statego podnoszenia wy-
dajnosci pracy i ograniczania kosztow;

2. nadmiernie koncentruja sie na wynikach
krotkoterminowych kosztem rentownos$ci
w dtuzszej perspektywie;

3. nie prowadza statego monitoringu rentow-
noSci zadan i stanowisk;

4. nie réznicujg wynagrodzen w zaleznosci od
wartos$ci wnoszonej przez pracownika;

5. szkolg i rekrutujg ponad biezace potrzeby
przedsiebiorstwa;

6. wydtuzaja czas pracy pracownikéw (ponad
przyjety w umowach z pracownikami);

7. ograniczaja i nie stymuluja rotacji pracow-
nikow;

8. w celach i zadaniach menedzeréw koncen-
truja sie na rozwoju organizacji, a nie na pod-
noszeniu rentownosci.m

Robert Reinfuss
jest doradca w zakresie

zarzadzania personelem.
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