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Aby dobrze sprzeda¢ piekarnie, trzeba jg przygotowaé
i zrestrukturyzowa¢. Dziatanie te podnoszg jej warto$¢ do
sprzedazy. Sprzedawanie zakladu bez przygotowania jest
nierozsadne. Czasami kilka drobnych zabiegéw potrafi
podnie$¢ cene rynkowsa przedsiebiorstwa o 10-20%. Duza
restrukturyzacja moze nawet podwoié pierwotng warto$§é
cukierni lub piekarni.

Postawiony przed konieczno$cia restrukturyzacji whaéci-
ciel musi podja¢ wiele nietypowych, czesto niepopularnych,
dziatan. W pierwszej kolejnoéci powinien wytypowac z gro-
na pracownikéw kilku lideréw zmian. Osoby te powinny
by¢ otwarte na zmiany i gotowe na nowe wyzwania. Nieste-
ty przeprowadzenie restrukturyzacji wylacznie w oparciu
o wlasnych pracownikdéw czy wiedze i do§wiadczenie whadci-
ciela zakladu jest ryzykowne.

Czesto spotykamy si¢ z dylematem: kto wlasciwie powi-
nien restrukturyzowac piekarnie, aby podnies¢ jej wartos¢
do sprzedazy? Odpowiedz jest oczywista. Restrukturyzacje
powinien przeprowadzi¢ doé$wiadczony lider firmy realnie
zarzadzajgcy piekarnig. Czy takim liderem moze by¢ wtasci-
ciel lub do$wiadczony pracownik firmy?

Niezwykle trudno jest przeprowadzi¢ istotne zmiany be-
dac przez wiele lat silnie, emocjonalnie zwigzanym z zakta-
dem, zwlaszcza gdy ma sie w firmie przyjaciol, ugruntowa-
ng pozycje i nadzieje na przyszto$¢. Stabilno$¢ stanowiska
i zwigzane z nig zwigzki nieformalne, sojusze i rozejmy, wta-
sne uprzedzenia skutecznie utrudniajg dokonywanie zmian.
Wieloletni pracownicy zawsze beda mieli uwagi i watpliwosci
zwlaszcza, gdy decyzje zapadaja ponad ich glowami. Watpli-
wosci s3 cechg charakteryzujaca jednostki myélace, nie nale-
zy wiec ich pietnowac.

Rola wyodrebnionych z grona pracownikéw lideréw zmian
nie jest prowadzenie restrukturyzacji, lecz jej wspomaga-
nie zwlaszcza w zakresie koordynacji dziatan i komunikacji
z resztg pracownikdw.

W tym przypadku nie ma regutl, najczesciej dotychczaso-
wy wlasciciel przeprowadza jakie$ niewielkie probne dzialta-
nia restrukturyzacyjne, ktére grzezng z powodu pierwszego
napotkanego waskiego gardia lub niemocy decyzyjnej. Dal-
sza restrukturyzacje odklada sie¢ wtedy na inny, blizej nie-
okreslony czas lub w najlepszym wypadku prowadzi sie ja
bardzo ostroznie i powoli. Jednak w przypadku konieczno-
$ci podniesienia wartoéci cukierni przeznaczonej do sprze-
dazy konieczne jest zatrudnienie zewnetrznego eksperta
w roli dyrektora.
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Rozwigzanie to wydaje sie¢ stuszne, typowi wta-
$ciciele zaktadéw zazwyczaj najlepiej sprawdzajg sie
w roli administratoréw. Gdy chcemy zrestruktury-
zowa¢ piekarnie, aby podnieé¢ jej warto$¢ do sprze-
dazy potrzebujemy kogos$ nowego i do$wiadczone-
go. Kogo$ wolnego od ukladéw i przyzwyczajeq.
Proces restrukturyzacji mozna poréwnaé bardziej
do remontu, a nawet do rozbiérki lub rozbudowy.
W procesie dokonywania zmian rolg wtasciciela
piekarni jest silne wsparcie. Wtasciciel powinien
uznac proces restrukturyzacji za priorytetowy, co za
tym idzie musi kontrolowa¢ kierunki zmian i stale
je wspomagac. Wydaje sie oczywiste, ze osoba ze-
wnetrzna, ktérej zadaniem bedzie przeprowadzenie
restrukturyzacji musi posiada¢ w tej materii duzg
praktyke. Na rynku pracy mozna spotkaé osoby
wyspecjalizowane w tego rodzaju operacjach, jed-
ng z cech charakterystycznych takich oséb sg cze-
ste zmiany pracy na kluczowych stanowiskach oraz
rozlegta wiedza z réznych branz. Niestety, ludzie
z tej kategorii maja sktonnoéci do budowania wokét
siebie wymyslonych legend i nieistniejgcych sukce-
su. Czlowiekowi niedos$wiadczonemu bardzo trud-
no odrézni¢ prawdziwe dokonania od wymyslonych
osiggnie¢. Proces rekrutacji warto wiec powierzy¢
wyspecjalizowanej agencji personalne;.

Za powolaniem zewnetrznego eksperta do roli
dyrektora, ktéry ma przeprowadzi¢ restrukturyzacje
przemawia kilka argumentéw.

Po pierwsze: osoba taka ma otwarty umysti §wie-
ze spojrzenie na proces restrukturyzacji. Znajomosé
wielu branz i praktyka w prowadzeniu zmian jest al-
ternatywa dla przyzwyczajonego do starych rozwia-
zan wieloletniego wlasciciela piekarni.

Po drugie: ze wzgledu na swoja specjalizacje
w restrukturyzacji osoba taka koncentruje si¢ na
celu przy niewielkim udziale instynktu samo-
zachowawczego. Czlowiek ten, w przeciwieristwie
do wieloletnich pracownikéw potrafi sobie wyobra-
zi¢ co bedzie robit potem, jezeli zostanie zmuszony
do odejécia z firmy.

Przeprowadzanie restrukturyzacji jest procesem
trudnym i niejednokrotnie niosagcym w sobie spory
tadunek negatywnych emocji. Trudno powiedzie, jak
osoba taka bedzie postrzegana i oceniana przez pra-
cownikéw piekarni czy cukierni. Zwykle ze swej natu-
ry restrukturyzator po zakonczeniu reformy zaczyna
rozglada¢ sie za nowym wyzwaniem. Oznacza to, ze
wlasciciel piekarni nie jest zmuszony do poszukiwa-
nia dla tej osoby nowego zajecia w swoim zaktadzie.



Powaody, dla kiérych zatrudnienie
zewnetrznego restrukturyzatora
jest ryzykowne

Po pierwsze istnieje mozliwo$¢ zatrudnienia niewta-
$ciwej osoby, co wigze si¢ z kosztami i utratg tak cenne-
go w restrukturyzacji sprzedazowej czasu. W procesie
rekrutacyjnym bardzo trudno zweryfikowaé kwalifi-
kacje eksperta. Testy i zadania specjalistyczne stawia-
ne przed kandydatami zazwyczaj przynoszg odwrotny
skutek, odpadaja ci, ktérzy majg zbyt rozlegly wiedze,
aby zna¢ odpowiedzi na wszystkie specjalistyczne py-
tania zawarte w tescie. Z kolei testy psychologiczne
odzwierciedlajg raczej nature czlowieka w normalnych
warunkach, nie za§ w konfliktowych sytuacjach jakie
stale towarzyszg restrukturyzacji.

Wydaje sig, ze dobrg metoda oceny pracowni-
ka s3 referencje i rekomendacje. Ta droga réwniez
moze okazac si¢ §lepym zautkiem. Badajacy referen-
cje moze trafi¢ na osobe, ktdra ucierpiata w procesie
restrukturyzacji lub osobe, ktéra z zawisci przeka-
ze nieprawdziwy obraz eksperta. Rekrutacja takiej
osoby jest procesem trudnym, kazda firma jest inna,
kazda sytuacja wymaga innych cech charakteruiin-
nych kwalifikacji. Najczesciej nawet sam restruktu-
ryzator nie jest w stanie oceni¢, czy jest odpowied-
nim kandydatem.

Trwalo$¢ restrukturyzacii

Co, gdy osoba, ktéra przeprowadzi trudne zmiany, po
pewnym czasie odejdzie z firmy? Jezeli firma nie wyksztalci
w sobie nowej kultury organizacyjnej i zdolnoéci samodziel-
nego wprowadzania zmian, wyniki restrukturyzacji moga
okaza¢ sie nietrwale. Poprawione i na nowo zdefiniowane
procesy operacyjne znowu zaczng zy¢ po staremu, wskazniki
przestang by¢ kontrolowane lub ich wartosci progowe zosta-
ng zmienione do poziomu wygodnego dla kontrolowanych.
Inwestorzy chcgcy kupi¢ piekarnie szybko zorientujg sie, ze
restrukturyzacja byla nietrwata. Nietrwala inwentaryzacja
moze doprowadzi¢ do odwrotnego skutku, do spadku warto-
$ci zakladu. Inwestorzy kupujacy firmy mysla w kategoriach:
co musimy zrobic, gdy przejmiemy kontrolg nad firmg?

Efektywnie zrestrukturyzowaé piekarnie, aby podnies¢ jej
warto$¢ do sprzedazy to zrestrukturyzowac ja na stale. Nalezy
zrobi¢ wszystko, aby osoba przeprowadzajgca reformy pozostata
w firmie na dtugo po zakonczeniu restrukturyzacji lub na state.

Restrukturyzacja polega nie tylko na regulowaniu we-
wnetrznych proceséw, eliminowaniu zbednych obszaréw
dziatalnosci i optymalizacji kosztow. Udana restrukturyzacja
to przede wszystkim przebudowa $wiadomosci pracownikéw
i wyksztalcenie w organizacji mechanizméw autoregulacji
i ciagglego samodoskonalenia w drodze do doskonatoéci.

Wojciech Moszczynski

Okoto 700 wystawcéw z 20 krajéw i sze$¢ hal wystawienniczych oznacza, ze

siidback to jedne z najwiekszych targéw dla piekarzy i cukiernikéw w Europie.

Jest tu wiele do odkrycia, a wigc podréz sie optaci. Mozesz tez zosta¢ dwa dni ...

Czekamy na Ciebie!

www.suedback.com stidback — targi branzowe dla piekarzy i cukiernikéw.
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