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VREME JE DA
SE KRENE DALJE

Kako prilagoditi poslovanje i iskoristiti prilike




Dragi nasi privrednici, sadasnji i buduci saradnici,
Zelimo da Vam objasnimo zasto smo u ProCredit banci odlu¢ili da izdamo ovu broZuru.

TrZiSne prilike zemalja u tranziciji, uklju€ujuéi i naSe, su vrlo dinamicne i sklone oscilacijama koje za mnoge
privrednike predstavljaju Sanse koje treba iskoristiti, dok za druge mogu biti pretnje i opasnosti, koje treba
Sto bolje predvideti i ublaZiti. Kako bi svi privredni subjekti bili Sto stabilniji i Sto uspe3niji, moraju raspola-
gati odredenim znanjima i veStinama koje e im omoguciti adekvatno vodenje i razvoj poslovanja u skladu sa
standardima koji vaZe za razvijene trZiSne privrede.

Pocetkom ove godine u ¢itavom realnom i finansijskom sektoru Srbije osetila su se negativna privredna
kretanja kao posledica svetske ekonomske krize, koja se prenosila poput domino efekta iz drZava koje su bile
direktno pogodene negativnim talasom. Novonastala situacija je u mnogome otezala poslovanje u nasoj
privredi i kreirala izazove na koje je trebalo odgovoriti. Takode je doprinela da svi nedostaci u vodenju jednog
posla dodu do izraZaja i mnogi privredni subjekti su bili u situaciji da se prilagodavaju novim trZiSnim
uslovima. Odgovorno poslovanje, znanje, vestine i fleksibilnost su vrline koje su se jos jednom dokazale kao
imperativi za opstanak i razvoj privrede, kao i svih njenih ucesnika.

ProCredit banka je od svog osnivanja partner malim i srednjim preduzeéima i veruje u doprinos koji oni
ostvaruju, a koji je od vitalnog znacaja za razvoj privrede nase zemlje, kreiranje novih radnih mesta i sveopste
stabilnosti.

Zbog uocenih kretanja na trzistu, a u skladu sa osnovnom misijom banke i odgovornim poslovanjem koje
banka promovise, Zeleli smo da pruZimo podrSku, pomognemo jacanje naSih postojeih kao i buduéih
klijenata i da skrenemo paZznju na znanja koje e privrednicima pomoc¢i da unaprede svoje poslovanje i
ojacaju svoju trziSnu poziciju.

Razvojem i stalnim unapredivanjem svog poslovanja svaki pojedinac doprinosi razvoju ukupne privrede, a
jaka privreda omogucava ja€anje svih subjekata uklju€enih u njene tokove. Ovo su bili osnovni motivi kojima
se vodila ProCredit banka, kao i Zelja da se edukativnim pristupom da jo$ jedan doprinos jacanju privrede
Srbije i potpomogne boljem utemeljavanju odgovornog poslovanja.

Vreme je da se krene dalje, a mi smo tu da Vam pruZimo podrsku u svakom Vasem poslovnom koraku.

Vasa
ProCredit banka

Obicni ljudi. Velika dela.




Il odnos prema krizi - Sanse iliopasnosti ... 4
I Raditi prave stvari ili raditi na pravi nain ................ccocoeeieeiiiiinnaiis, 5
IV KriznimenadZment ........ ..ot 6
V' 0dnos sa KIJENtima . ... ...t 17
VI Rad sazaposlenima ..............oieie e 18
VI Ko prezivljava Kriizu . .....ooooee e 21

Copyrights by ProCredit Bank




Odnos prema krizi

4 | “zanseili opasnosti

Kriza moZe da bude stresan dogadaj u Zivotu Coveka, nestabilna i opasna druStvena situacija, ili Siroko
rasprostranjen dogadaj u okruZenju posebno vezan za nenadanu promenu. Takode se tumaci i kao tacka
preokreta.

U vreme recesije dominira neizvesnost (kad ¢e proci, kako ¢e reagovati kupci...). Kriza samo istice loSe
proizvode i los nacin rada od ranije. Za mnoge stvari koje se mogu uraditi postavlja se pitanje zasto nisu
uradene ranije.

Kriticna postavka za razreSenje krize je u njenom posmatranju, da li se doZivljava kao $ansa ili opasnost.
Kinezi i krizu i Sansu piSu na isti na€in, Sto znaci da pristup krizi zavisi od stava. Zapravo, jedan od najvaznijih
faktora uspeha preduzeca lezi u stavu menadZmenta prema problemima. Najbolja preduzeéa na svetu su
uspedna zato Sto najbolje reSavaju probleme. Ono Sto svako preduzeée treba da radi jeste da re3ava
probleme na koje moZe da utice.

Sta znaci resiti problem?

Mnogi pod reSavanjem problema podrazumevaju donoSenje odluka. Medutim, sprovodenje dogovorenog je
takode izuzetno bitan element reSavanja problema. Ljudi vole da donose brze odluke sa idejom da se
problemi re3avaju, ali nakon toga €esto se ne brinu o sprovodenju odluka. Oni oekuju da zaposleni razumeju
odluke i da su spremni da ih primene. Ovo nije dobar nacin reSavanja problema, jer upravljanje putem
ocekivanja jeste loSe upravljanje.

Za efikasno reSavanje problema neophodna je demokratija u donoSenju odluka i diktatura u sprovodenju
istih. To se naziva demokraturom. Dok ljudi rade obrnuto: odlu¢no donose odluke, a gledaju da sprovodenje
datih odluka delegiraju. ReSiti problem znaci: doneti kvalitetnu odluku kroz razgovor, diskusiju i konsultaciju,
a nakon donosenja odluke, odlucno je sprovesti.

Sa aspekta menadZmenta, posao u najteZim vremenima je vodenje firme kroz nedace i traZenje Sansi. To je
posao vlasnika, preduzetnika, direktora. To znaci koristiti resurse mudrije, jer vreme zahteva mudrije
poslovanje.

s N

® Donesite dobre i teSke odluke na miru.

e DefiniSite kljucne oblasti i koje teSke odluke treba doneti.

e Odluke nisu odluke dok ne krenete da ih sprovodite.

e Kompleksna odluka nije odluka dok ne postoji plan i kritican put.

e Postavljajte okidace za proveru teSkih odluka.

e Uradite promene u organizacionoj strukturi ako to situacija zahteva.
e Optimizam je stanje svesti.

Rizik je situacija u kojoj imate izvestan osecaj sopstvenog dometa i predstavu o moguéim ishodima.
Neizvesnost je situacija u kojoj nije jasno ni Sta bi moglo da se dogodi. Frenk Najt

Verovanje kreira cinjenicu. Vilijam DZejms




Raditi prave stvari ili
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i
raditi na pravi nac

Sta je bitnije u vremenima krize ili recesije
- raditi prave stvari ili raditi na pravi nacin?

Efektivnost ili raditi prave stvari je zadovoljenje potreba klijenata, situacija kada trZiste traZi ono Sto se radi.
Dakle, ljudi Zele da kupe proizvod ili uslugu. Prava efektivnost je situacija kada bi odredeni proizvod mogao
biti nabavljen kod konkurenta, ali nije. Takode, naplata je mera efektivnosti.

S druge strane, efikasnost znaci da se u radu troSi najmanje resursa. Znaci, radi se na pravi nacin. Postoje
pravila, procedure, zna se kako se radi. Kada se ove dve stvari spoje, i u pozitivnoj i u negativnoj varijanti,
dobija se prikaz razli¢itih moguénosti.

/~ N\ Ako se radi neSto Sto je neefektivno i
neefikasno, to zapravo znaéi da kompanija
A proizvodi proizvod koji trZiste ne Zeli i jo3 se
) Pol . razbacuje. U ovoj situaciji postoji velika Sansa
Ef ”“’S,ZZ u%?g#;: Napredovanje da se cela kompanija ugasi.
Brzo Ako se posao radi neefektivno, ali efikasno, to je
Neeﬁkasaz obust;avl/a?le Prezivljavanje slu¢aj kompanija koje su dobrim delom ugrozile
ra P ot svoj opstanak. Imale su sve sertifikate kvaliteta,
ali su proizvodile ono Sto ljudi nisu Zeleli, po
» . . . . . PR . .

Neefekti Efekti pitanju dizajna, funkcionalnosti, itd. i na kraju

. m‘ffe van n)]‘e fvan ) su, lagano topeéi svoje “zalihe”, nestale.

Uspesna mala i srednja preduzeca su najverovatnije u oblasti efektivnosti i neefikasnosti, Sto znaci da znaju
Sta klijentima treba, ali relativno neorganizovano posluju. To je normalno u jednom delu njihovog razvoja.
Ipak, te kompanije opstaju, ali na ovaj nacin se prekomerno troSe resursi — ljudi.

Napredovanje znaci spoj efektivnosti i efikasnosti na pravi nacin, s tim da se u stvarnosti organizacije mogu
nalaziti i u nekom medu-stanju.

A Sta se deSava u krizi?

Male kompanije, koje nisu dokazale svoju efektivnost, suo€avaju se sa rizikom da ugroze svoje poslovanje.
Ako svoju efektivnost nisu uspele da dokaZu do sada, jedina $ansa za preokret su im pozitivni trendovi na
trZzistu. Neefektivne, a efikasne organizacije imaju sli¢nu situaciju, s tim Sto imaju odredene rezerve koje im
potpomaZu u odrZzavanju poslovanja.

UspesSna mala i srednja preduzeca su efektivna i neefikasna. To znaci da imaju klijentelu, ali da ne vladaju
svojim resursima, posebno finansijskim. Jedini nacin opstanka je nastavak rada na pravim stvarima, ali
mudrije i, $to je joS vaZnije, rad na unapredenju efikasnosti, koja je u prethodnom periodu zanemarena. Samo
istovremeni rad sa kupcima i rad sa zaposlenima sa jedne strane i rad na produktivnosti i finansijama sa
druge strane, dovodi do pozitivnih rezultata, jer samo smanjenje troskova moZe da izazove druge probleme,
kao Sto je nedovoljno posvelivanje paznje bitnim klijentima. Isto tako, velika briga o troSkovima, ali njihovo
nealociranje na mesta nastanka troSka, moZe dovesti do pogre3nih zaklju¢aka.

Sta dalje?

Svaka organizacija ima cetiri podsistema, bez obzira kako je organizovana. To znaci da svaka organizacija
obavlja sledece poslove: upravljanje novcem (akcenat na efikasnosti), rad sa zaposlenima (akcenat na
efektivnosti), rad sa klijentima (akcenat na efektivnosti), operativan rad i logistika (akcenat na efikasnosti). U
svakom od ovih podsistema je stalno potrebno re3avati probleme, posebno za vreme recesije.
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Krizni menadZzment - finansije

Sta je opasno za kompanije u razlicitim fazama Zivotnog ciklusa

Zarazliku od Zivih bica organizacije nemaju ogranicen Zivotni vek. Hod duZ Zivotnog ciklusa je povrativ, ali se
u fazama starenja ne odvija istom putanjom. Sto je preduzece viSe birokratizovano, sve je teZe uspostavljanje
vitalnog stanja. Organizacije, takode, ne moraju obavezno da produ kroz stadijum Top-forme da bi otpocele
faze starenja, one mogu da se birokratizuju ili ¢ak ugase tonuci sve dublje kroz neku od preuranjenih faza
starenja. Cilj ove price je da pokaZemo kako kriza deluje u zavisnosti od pozicije u Zivotnom ciklusu.

Ve
Stabilnost
Top-forma Aristokratija
Prerano
.. starenje
Adolescencija Razvod
Nezadovoljan Rana birokratija
Go _go preduzetnil
Osnivaceva
zamka
Doba povoja Smrt nodorodenceta Birokratija
Udvaranje Smrt
L
rast starenje
-

N\ Za probleme u svakom stadijumu Zivotnog
ciklusa postoje odgovarajuca resenja, pri
€emu treba imati u vidu da u fazama rasta
postoje normalni i patoloski problemi,
dok u fazama starenja postoje samo
patoloski problemi.

U nastavku je dat kratak opis faza
Zivotnog ciklusa, sa opisom najvecih
pretnji po fazama usled krize i recesije,
kao i sa moguéim akcijama koje bi
pomogle prolasku kroz krizu.

Radanje i testiranje ideje o novoj organizaciji - Udvaranje

PRIRODNI 1ZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Uzbudenje.

Bojazan i sumnja.

Testiranje koncepta, finansijski i marketinski.

Nema testiranja koncepta -
ignorisanje trzista i realnosti.

Posvecenost viziji.

Nerealan i fanati¢an osnivac.

Orijentacija ka proizvodenju rezultata.

Iskljuciva orijentacija na profit ili nedostatak
posvecenosti buduéem profitu.

Osnivac drzi stvar pod svojom kontrolom.

Kontrola je nesigurna i ranjiva.

\_ Posvecenost je proporcionalna riziku.

Posvecenost nije proporcionalna riziku. )

Organizacija jo$ nije rodena vec postoji u viziji osnivaca. Krizna vremena nisu zgodna za nove poslove osim
ako ne postoji jasna efektivnost tj. jasna traznja za proizvodima ili uslugama, i to brzo. Primer takve ideje
moZe biti frandiza poznate marke koja obezbeduje traznju, a istovremeno kupuje know-how o tome kako
raditi, Sto obezbeduje efikasnost. Bez toga, vreme recesije nosi nesigurne rezultate.

Ako nesto nije vredno raditi, nije vredno raditi to ispravno. Piter Draker
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Osnivanje organizacije — Doba povoja

PRIRODNI IZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Naporan rad i rizik hrane posveéenost. OdlozZeni veliki zahtevi smanjuju posveéenost.
Negativan protok novca. Hronican negativan protok novca.

Nema menadZerske “dubine”. Fokus na “upravljanje” pre nego na posao.
Malo delegiranja. Prerano delegiranje.

Predstava jednog Coveka, ali postoji
volja za sluSanjem.

Malo politika, procedura, budZeta, sistema. NeuvaZavanje osnivaca.

Osnivac gubi kontrolu.

Cine se gredke. Nema mesta greSkama.

Osnivat napusta posao zbog gubitka licne i

Li¢na i spoljasnja podrska organizaciji ohrabruje. spoljagnje podrike organizaciji.

9 "Ne treba nam vise ideja, treba nam prodaja.” Osnivac je arogantan. )

Organizacija u ovoj fazi nije efikasna, a tek treba da dokaZe efektivnost. Sve kompanije zasnovane na idejama
koje nemaju jedinstvenost su u velikoj opasnosti. Mora se pronaci odgovor zasto ce klijent do¢i kod njih, a ne
kod nekog drugog. Uredenje sistema moZe malo da ceka. Klijenti su na prvom mestu, naporan rad je na
vidiku, poZeljno je naéi dodatni izvor finansiranja. Novca nema jer je investiran, a kriza to samo pojacava. Bilo
bi dobro prebaciti trosSkove na varijabilno placanje. U ovoj fazi veliki fiksni troSak u odnosu na prihode ubija
kompaniju.

Brz i dinamican rast — Go-go

PRIRODNI IZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Vide se beskrajne moguénosti.

Nejasna organizaciona struktura.

Organizacija se formira oko ljudi, ne oko funkcija. Arogancija.

Fleksibilno usmeravanje. Nedefinisane nadleZnosti.

Centralizovano vodenje organizacije uz

S JooC < . Nema reakcije na promene u okruZenju.
delegiranje zadataka, ali ne i nadleZnosti. J P J

Odluke iskljucivo donosi jedan ¢ovek

Puno izazova. ili uska grupa ljudi.

Posvecenost razli¢itim zadacima. Prvi ¢ovek menja donete odluke.

IsuviSe prioriteta.

\Izjednaéavanje obima prodaje sa uspehom. )
Moguée je da organizacija malo poklekne, ali generalno bi trebalo da radi ono Sto trZiste trazi. Medutim,
uspeh €ini da se o troSkovima ne brine i da se poduhvati preduzimaju, bez razmisljanja. Akcenat je na prodaji
sa Zeljom da bude uspeha, analiza nema, radi se po osecaju. Takav poduhvat moZe u vremenima pada traznje
da dovede do propasti organizacije. Ovde bi akcenat trebalo da bude na toku gotovine, rasporedivanju
rashoda i analizi po organizacionim jedinicama. Potrebno je Sto pre razumeti strukturu rashoda da se moze
reagovati. Prodaja se prati i smatra se da veca prodaja donosi viSe novca, ali ne postoji svest o potraZivanjima
i tokovima gotovine, $to moZe da ugrozi firmu i dovede do njenog gasenja.
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Sta je opasno za kompanije u razlicitim fazama Zivotnog ciklusa

Uredivanje i profesionalizacija organizacije — Adolescencija

PRIRODNI IZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Konflikt izmedu osnivaca i rukovodilaca. Povratak u Go-go i osnivacevu zamku.

Privremeni gubitak vizije. Unutra3nje borbe.

Preduzetnici odlaze i administratori

Osnivac prihv verenitet rukovodilaca. o R
snivac prihvata su tetrukovodilaca preuzimaju organizaciju.

Sistem nagradivanja stimuliSe Pojedinci dobijaju bonuse,

pogreSno ponasanje. iako kompanija gubi novac.

Jo-jo delegiranje. Paraliza usled davanja i oduzimanja ovlaséenja.
Politike se donose, ali se ne postuju. Sukobi tipa "mi" protiv "njih”.

Upravni odbor uveZbava nove nacine
kontrole rukovodilaca.

\_ IsuviSe sastanaka. Veliki pad uzajamnog postovanja. )

Neuskladeni organizacioni ciljevi.

Organizacija pokusava da uvede upravljacko racunovodstvo po organizacionim jedinicama, ima definisane
profitne i troSkovne centre i zato u krizi ima dobre Sanse da preko klju€nih pokazatelja uspeha vidi gde treba
reagovati. Efektivnost bi trebala da bude dobra, klijenti traZe ono Sto se nudi, mada udari nisu iskljuceni. Ako
sistem odgovornosti postoji, profit e biti praéen, i balansiranje i usmeravanje resursa je moguce. Analizira se
rezultat mada se joS ne vlada potpuno finansijskim planiranjem. Ovde menadZeri razumeju finansijske
pojmove i polako ovladavaju njima, Sto je znacajan kapital. Ostale aktivnosti su vezane za produktivnost, Sto
utice na porast efikasnosti. Postoje dobre Sanse za izlazak iz krize.

Vrhunac sposobnosti i vitalnosti - Top-forma

PRIRODNI 1ZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Sposobnost da se predvide rezultati.

Testiranje koncepta, finansijski i marketinski. Zivot organizacije zasnovan na prethodnom uspehu.

Kompanija se organizuje oko ljudi,

Nedostatak dobrih rukovodilaca. a ne oko funkcija,

Mnogo novih mogucénosti,
nekih uspesnih, a nekih ne.

Samokontrola i fleksibilnost su balansirani.

Pocetak nacina razmisljanja "mi to tako radimo".

\ Predvidiva ostvarenja. )

Organizacija vlada svojom sudbinom. Balansira Sto vecu prodaju sa Sto vecim profitom. Planira i ostvaruje
planove, prati profit i ostale klju¢ne pokazatelje uspeha. Kriza moZe biti sjajna Sansa za jo3 veéi uspeh jer e
mnogi konkurenti, koji nisu toliko sposobni, pokleknuti. | dalje se ulaZze u marketing, razvoj i ljude.
Organizacija ima sredstava da izdrZi i uveca poslovanje. PoSto ima sistem odgovornosti i decentralizaciju na
profitne jedinice moguce je preusmeravanje sredstava, ako se desi da je neki posao u opasnosti i treba ga se
liSiti. To radi svesno. Balansirani su i efektivnost i efikasnost. Lek za krizu u bilo kojoj fazi je pokusati se
ponasati kako se ponasa organizacija u Top-formi.
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Ulazak u fazu starenja — Stabilnost

PRIRODNI IZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Gubitak fleksibilnosti.

Interni marketing prevazilazi eksterni.

Svi problemi starenja su nenormalni. PodrZavaju se nove ideje, ali viSe nema uzbudenja.

Finansije su vaznije od prodaje.

Smanjena oCekivanja rasta trzisSnog udela.

\_ Fokus na prethodna ostvarenja. )

Faza slitna Top-formi, s tim da je prestalo investiranje u dugorocne funkcije (marketing, obuka, razvoj) Sto,
inace, mnogi i rade u krizi. Moguce je da postoji viSak sredstava. PoSto je organizacija poznata i ima dobre
proizvode koji malo zastarevaju, ne bi trebalo da ima problema kratkorocno, tj. ako kriza ne potraje. Ako se to
desi mora se krenuti u pronalaZzenje nove efektivnosti. To se svakako mora uraditi ¢im kriza prode, jer je
organizacija blago uspavana. Moguce je da prode krizu, ali da posle krene na dole, zbog verovanja da se dobro
poslovalo u kriznim vremenima.

Stvaranje ekskluzivnosti, stroge hijerarhije
i elitizma - Aristokratija

PRIRODNI 1ZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Naglasak na KAKO, a ne na STA ili ZASTO.

"Ne talasaj." Formalizam.

Svi problemi starenja su nenormalni. Puno novca, Sto ih €ini zgodnim za preuzimanje.

Kupovina novih proizvoda, ideja ili
kompanija naspram samoinoviranja.

Stabilna klima, nesposobna
da se suoci sa buduénoscu. )

.

Organizacija ima divne zgrade, gubi fleksibilnost, forma preovladava. To znaci da se efektivnost gubi, a fiksni
troskovi odrZzavanja velike i luksuzne imovine rastu. Prihodi opadaju, organizacija bi da diZe cene, a trZiste to
ne dozvoljava. Kriza je lako moZe izbaciti iz koloseka, jer je uglavnom cenovno nekonkurentna i ocekuje se
lojalnost kupaca na osnovu prethodnog rada, a ne na osnovu sadasnje ponude. Moguce je da veliki krediti
predstavljaju ozbiljan problem. Smanjenje troSkova i aristokratskog nacina rada se ne razmatra kao opcija.
Sva sredstva treba prebaciti iz luksuza u funkcionalno poslovanje, ali to je jako teSko. Potencijali za izlazak iz
krize postoje, ali teSko da e do toga doci ukoliko ne postoji izuzetno mudro novo vodstvo.
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Lov na vestice — Rana birokratija

PRIRODNI IZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Naglasak na KO je prouzrokovao problem,
a ne na njegovo reSavanje.

Unutradnje borbe i podmetanja.

Svi problemi starenja su nenormalni. Fokus na unutrasnje ratove.

Eksterni klijenti postaju smetnja.

Lov na vestice.

\_ Neprilagodavanje trzistu. )

Izgubljena je efektivnost, organizacija nema dobar proizvod, ima veliku imovinu, ali ne i gotovinu. Prodaja je
mala. Kriza skoro sigurno ubija organizaciju. To ne mora da bude trenutno, ali verovatnoéa povratka je
minimalna. Da se moglo pronaci ono Sto kupci traZe to bive¢ bilo uradeno. Put je trasiran. Da se to ne bi desilo
verovatno je potrebno preuzimanje i svez kapital sa promenom u sistemu.

Potpuno prevladavanje forme nad funkcijom - Birokratija

PRIRODNI IZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Mnogo sistema, ali malo funkcionalnosti.

Fokus na interne stvari.

Svi problemi starenja su nenormalni. "Ovo je politika."

Puno politika, ali nema realne kontrole.

Kontrola je nesigurna i ranjiva.

S Klijenti imaju problema da budu usluZeni. )
Samo ukoliko postoji neko ko Zeli da organizaciju odrZava u Zivotu ima nade, ali samo dok ima dodatnog
novca. Ono 5to je nekad bila efikasnost sada se zove birokratija. Zapravo je sve gotovo, posto je organizacija
na necijem trosku, a ne zavisi od zadovoljstva svojih klijenata.

Kraj price — GasSenje

PRIRODNI 1ZAZOVI FAZE PRETNJA OPSTANKU ORGANIZACIJE

Smrt = niko nije posvecen.

Smrt moZe da traje godinama.

Svi problemi starenja su nenormalni. Ne postoji Zelja da se neka radna mesta ukinu.

Veoma skupo vestacko odrZavanje u Zivotu.

"Samo ako bi" mentalitet - naucena bespomocénost.
\_ J
Gasenje je zapravo oslobadanje od nekog dela organizacije koji ne donosi sredstva, zarad opstanka ostatka
ili samo zavrSetak nekih od prethodnih faza u Zivotu jedinstvene kompanije. Dobar stecaj je bolji od
predugackog odlaganja i pravljenja jos vecih problema.
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* Mesecno analizirajte plan naspram ostvarenja.

* Uvedite kljucne pokazatelje uspeha po raznim organizacionim jedinicama.

* Balansirajte sadasnjost i buduénost.

e Za svaku preporuku pitajte — zasto, ne prihvatajte je samo zato Sto je to neko uradio.
* Postavljajte provokativna pitanja da bi pokrenuli status quo i iznasli pravac akcije.

* DefiniSite nadleZnosti i odgovornost po organizacionoj strukturi.

e Uradite promene u organizacionoj strukturi ako to situacija zahteva.

e Obezbedite da su opisi posla aktuelni.

J

Obrtni kapital

Prvi ogranicavajuci faktor u kriznim . »
vremenima je nolvac. Osnovna ideja je da 4 Zalihe materijala )
preduzece dobije Sto viSe novca, Sto brze, a
da on odlazi 5to sporije. Ovde se zapravo .
radi o neto obrtnom kapitalu koji predstavlja Dugovanja Zalihe .
razliku izmedu tekuéih sredstava i tekuéih dobavljacima nedovrsene
obaveza. Najvazniji elementi tekuih ili proizvodnje
obrtnih sredstava su: zalihe, potraZivanja
od kupaca i gotovina. Najvazniji element
tekucih obaveza je dugovanje dobavljacima.
Cesto je ovo kriticna tacka preZivljavanja u
vreme krize. Gotovina Zalihe
gotovih
proizvoda
PotraZivanja
\_ od kupaca )

Upravljanje zalihama

DrZanje velikih zaliha moZe da prouzrokuje: troSkove smeStaja i manipulacije zalihama, troSkove finansiranja
zaliha, troSak zastarelosti zaliha, troSak krade, troSak propustanja 3ansi jer su sredstva vezana u zalihama, i
troSkove osiguranja zaliha. U vreme krize neophodno je kriticki preispitati nivoe zaliha u svetlu pomenutih
troskova. U vreme velikih nestasSica, bez obzira na ove troSkove, drZzanje velikih zaliha odrZzava kompaniju u
Zivotu.

DrZanje malih zaliha moZe da prouzrokuje sledeée troSkove:

e Gubitak prodaje, jer se roba ne moZe isporuciti odmah

e Gubitak reputacije kod kupaca, jer se ne mogu zadovoljiti njihove potrebe
e Visoki transportni troSkovi kada se roba hitno nabavlja

e Gubitak proizvodnje ako nema zaliha

e Neefikasno planiranje proizvodnje

¢ Nabavka po vi§im cenama

Balansiranje nivoa zaliha putem raznih metoda, kao Sto je ABC sistem, koji pokazuje strukturu zaliha prema
njihovoj vrednosti (proizvodi klase A - najskuplja roba, proizvodi klase B - roba srednje vrednosti, proizvodi
klase C - roba niske vrednosti), je veoma vaZzan posao u vreme krize. Na osnovu toga se moZe doci do ekonom-
ske koli¢ine za narucivanje i optimizacije vezanih sredstava.
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Upravljanje potrazivanjima

Prodaja na odloZeno placanje kao posledicu ima troSkove. Ovi troSkovi ukljuuju administrativne troSkove,
troSkove spornih potraZivanja, kao i trosSkove propustenih Sansi plasiranja sredstava u rentabilnije poslove.
Svakako se ovi troSkovi moraju vagati sa koristima povecane prodaje time Sto se omogucuje odloZeno
placanje.

Neophodno je definisati jasne politike:

e Kojim kupcima moZe biti odobreno odloZeno plaéanje

e Kolika je duZina odloZenog plaéanja

e Koliki ¢e popust biti dat za avansno placanje (ako je kupac vaZan postoji opasnost da
kasni sa placanjem, a da ipak ima popust)

e Koju politiku naplate treba primeniti

Kojim kupcima moze biti odobreno odloZeno placanje?

Faktori koji ovo odreduju su:

e KAPITAL - Finansijski izveStaji se moraju proveriti. Akcenat je na pokazateljima dobiti i likvidnosti.
e KAPACITET - Kupac mora da izgleda kao da moZe da plati robu koju uzima. Vrednost robe koju
kupac Zeli da kupi mora da bude u proporciji sa njegovim ukupnim finansijskim resursima.
e OBEZBEDENJE - Ponekad je neophodno uvesti neku vrstu obezbedenja za odloZeno
plaéanje. Kupac mora da uveri organizaciju da moZe da da garanciju.
e USLOVI - Stanje u industrijskoj grani i generalna ekonomska situacija mogu da uti¢u na
moguénost pravovremenog placanja.
o KARAKTER LICNOSTI - VaZno je odrediti karakter li¢nosti kupca. Plac¢anje zavisi od postenija
i licnog integriteta kupca.

Dodatni izvori informacija: zahtev za dokumentaciju odnosa sa drugim dobavljac¢ima, zahtev za dokumen-
tovanim odnosima sa bankom, javni podaci o bilansu, dodatni razgovori sa menadZmentom kupca. Sve ovo
moZda i ne mora da se radi, ali treba da postoji svest o tome koliko ko3ta nenaplaéeno potraZivanje.

DuzZina perioda kreditiranja

e N
Faktori koji se moraju uzeti u obzir pri analiziranju prednosti i nedostataka su:

e Uobicajena duZina odloZenog placanja u industrijskoj grani
e Stepen konkurencije u industrijskoj grani

® Pregovaracka mo¢ odredenog kupca

e Rizik neplaéanja

® Sposobnost organizacije da da kredit

e Marketinska strategija organizacije
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Politika naplate

Organizacije koje odobravaju odloZeno plaanje moraju obezbediti pravovremeno prikupljanje potraZivanja.
Nema efikasne naplate bez efikasnog racunovodstvenog sistema. Fakture se moraju slati najbrze moguce, kao
redovni mesecni pregled stanja. Opomene se takode moraju slati odmah, ako je neophodno. Kulturan pritisak
je pravi nacin.

Ako preduzece ima kupca koji ne placa, mora postojati procedura kako se postupa. TroSak bilo koje akcije
mora se porediti sa mogucim povraéajem. Ako kupac €injeni¢no ne moZe da plati, moZda nema smisla pokre-
tati skupu parnicu. Gde je moguce, troSak sumnjivih potraZivanja treba ukljuciti u cenu proizvoda i usluga.
Raspored starosti dugova je koristan alat u pracenju potraZivanja. To znaci da se prati obrazac naplate, tj. da
li postoji trend u plaéanju.

Sta se moZe u&initi kada se utvrdi da je naplata usporena:
e Uvesti popuste za avansno placanje
* Promeniti period naplate

® Poboljsati racunovodstveni sistem da se ubrza izdavanje faktura i opomena
® Promeniti kriterijume za odobravanje odloZenog placanja

Koliko gotovine treba imati?

U vreme krize gotovina se ¢uva da bi se redovno placale obaveze i za slucaj da je bududi priliv iz bilo kog
razloga nesiguran. Faktori koji utiCu na drZanje gotovine u ovim situacijama su:

® Priroda poslovanja — stabilan ili sezonski priliv

¢ Nivo inflacije

® RaspoloZivost kratkorocnih hartija od vrednosti koje se lako pretvaraju u gotovinu
e RaspoloZivost kreditnih organizacija

e Ekonomske prilike

e Odnosi sa dobavljacima

Operativni ciklus gotovine

Operativni ciklus gotovine podrazumeva prekla- / ™\
panje perioda od plaéanja robe dobavljacu,
prodaje robe na odloZeno placanje do naplate od
kupca. Drzanje pod kontrolom operativnog
ciklusa gotovine je klju¢no. Sto je ciklus duzi, to nabavka
su veli finansijski zahtevi i veéi je finansijski robe na
rizik. odloZeno

prodaja priliv
robe na gotovine
odloZeno od duznika

placanje
robe

Kompanija moZe da smanji operativni ciklus
gotovine na viSe nacina. Jedan je smanjenje
nivoa zaliha. Uticaj na period potraZivanja se vrsi
preko jace kontrole odloZenog placanja, popus- < period drzanja
tima, zaraCunavanjem kamate na prekoracenje, zaliha
itd. Svakako, svaka odluka ovog tipa mora da <
bude u skladu sa trenutnim uslovima. Ciklus se
moZe smanjiti i poveanjem odloZenog placanja
dobavljacima, ali je to opasna odluka.

v

operativni ciklus
gotovine

- J
- ey
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Upravljanje dugovanjima

OdloZeno placanje je vazan izvor finansiranja. Ono je “spontani” izvor. Ovakav nacin finansiranja ima realne
troskove kori$cenja, u odnosu na one koji pla¢aju odmah: nizak prioritet u isporuci, odlaganje isporuke, malu
tehnicku podrdku, moguéu veéu cenu, veée administrativne troSkove pracenja dobavljaca, itd.

Veoma je bitno ophoditi se prema dobavljafima sa poStovanjem, pitati za prolongiranje placanja, razgovarati
sa njima, ponuditi placanje dela obaveza. Kada se unapred pri¢a sa dobavljaima, nece biti problema, a
ukoliko se izbegava razgovor, problemi e se multiplicirati.

Finansiranje poslovanja

Kada je re€ o pribavljanju sredstava, treba [ N\

razgovarati sa bankama i svim moguéim Ukupno
finansiranje

poslovnim partnerima. Sa bankama treba
razgovarati o prekoracenjima, zajmovima i / \
faktoringu, dok sa poslovnim partnerima,

bilo kupcima, bilo dobavlja¢ima, treba

proveriti njihovu Zelju da investiraju. Dugorocno Kratkorocno
Dokapitalizacija je razmena vlasniStva za

sredstva namenjena daljem razvoju. / \ / \
Naravno, o svakoj pojedinacnoj ideji Prioritetne Kupovina

potrebno je dobro razmisliti. Obicne akcije akcije Prekoracenje

Potrebno je razvijati najbolje moguce / \ \ /

odnose sa bankama, pri¢ati sa njima, one Zajmovi i
su dobavljaci gotovine. krediti

potraZivanja

Prodaja potraZivanja

Lizing sa popustom

/

U uslovima krize, usled pada prodaje i prihoda, usled oteZane naplate potraZivanja i sporijeg priliva gotovine
dolaziido problema u otplati kredita. Situacija posebno moZe da bude ozbiljna, ukoliko su se u prethodnom
periodu dugorocne investicije ili trajna obrtna sredstva finansirala kratkoro¢nim kreditima. Tada je potrebno
sa poslovnom bankom napraviti plan reprogramiranja dugova i time ili odloZiti otplatu glavnice duga dok se
preduzece ne konsoliduje ili produZiti inicijalnu ro¢nost otplate kredita kako bi se smanjila mesecna rata i na
taj nacin lakse otplacivao kredit. Takode, treba sagledati moguénost da se vise kredita u otplati objedini i
refinansira jednim kreditom na duZzi rok i na taj nacin znacajno smanje mesecne rate.

Treba biti svestan da svako restrukturiranje kredita sa sobom povlaci vece troskove kamata, ali u vecini
slucajeva, bolje je da preduzece preuzme ove dodatne troSkove, nego da otplata kredita ugrozi poslovanje.
Ukoliko se preduzece opredeli za restrukturiranje svojih obaveza, savet je da se pripremi plan racionalizacije
i prilagodavanja poslovanja uslovima krize, kako bi poslovne banke mogle da sagledaju da li preduzeée moze
da prevazide trenutne probleme i da li e moci da otplacuje restrukturiran kredit. Takode, ukoliko preduzece
prezentuje realan i odrZiv plan racionalizacije poslovanja, poslovne banke ¢e moéi da odobre relaksaciju u
otplati kredita, jer ée na ovaj nacin zakljuciti da preduzece ima viziju i sposobnost da odgovori na trenutne
izazove.
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Interni izvori finansiranja poslovanja

Inﬁgrm izvori po'dljazumeva‘Ju odlaganje |§plate heamno

dividendi vlasnicima da bi ostalo gotovine za interno

poslovanje, brigu oko odloZenog placanja, finansiranje

smanjenje nivoa zaliha i odlaganje placanja / \

dobavljacima. Prethodni dobar odnos sa

kupcima i dobavljacima ¢e se u vreme krize - — —
Nerasporedena Jaca kontrola Smanjenje Odlaganje placanja

isplatiti, moZe se lak3e izvr3iti naplata ili dobit nivoa zaliha dobavijacima
prolongiranje placanja.

Raspodela rashoda i finansijski plan

Za analizu i upravljanje rashodima neophodno je imati razvijen upravljacki racunovodstveni sistem, koji
pruza informacije o tome kakvo je poslovanje, kuda se krece i kako da se upravlja firmom.

Raspodelu rashoda potrebno je raditi po organizacionim jedinicama, kako bi se uspostavio jasan pregled
nastanka rashoda i omogucio uticaj na njih. Dobro je da se rashodima pridruZze i prihodi, tako da postoji mali
bilans uspeha po organizacionim jedinicama. Takode, potrebno je imatii planski bilans uspeha po organiza-
cionim jedinicama, kao i poredenje na mesecnom nivou. Tako se mogu analizirati rashodi, utvrditi pravilnosti
fiksnih i varijabilnih troSkova, utvrditi ko su odgovorne osobe, gde se tro3i viSe nego 5to je potrebno. Na ovaj
nacin se utvrduju trendovi, reaguje se i na strani prihoda i na strani rashoda, tj. finansijski se upravlja
firmom.

® Razvijte najbolje moguée odnose sa bankama.

e Pratite prihode i rashode po organizacionim jedinicama.
e Napravite politiku trosenja da bi svima bili jasni stavovi kompanije.

Produktivnost, operativan rad

Produktivnost predstavlja meru uspesnosti obavljanja nekog posla u odnosu na upotrebljene resurse.
Produktivnost govori i o efikasnosti proizvodnje ili bilo kog operativnog rada. U doba krize, produktivnost se
namece kao jedan od kriticnih uslova da postanemo ili ostanemo konkurentni po ceni, po rokovima i po
koli¢inama. Samo merenje produktivnosti ne dovodi do poboljsanja.

Rezultat nekog procesa zavisi od:
* Metoda rada

¢ Intenziteta rada i
e Stepena iskoriSéenja resursa

PRODUKTIVNOST JE POD UTICAJEM

. Izdavanje putne karte,
Procedura (usluzni sektor). . .
prenos novca, prijem bolesnika.

Oblikovanja proizvoda Rezanie. secenie. leplienie
Metode (proizvodni sektor). 1% 1€, lepyenje.
Intenziteta | Brzine rada softvera i hardvera. Sporost interneta, nedovoljan kapacitet racunara.
Iskoridéenja | Rada osoblja. Ucinak, motivacija, brzina hoda.

Racunara, uredaja. GreSke u softveru, kvarovi.

\_ Osoblja. Pauza, kasnjenje, ¢ekanje. )
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Najveéi potencijal za poboljSanje ima metod, ¢ak do 300%, dok intenzitet i iskori§cenje resursa imaju potenci-
jal za poboljSanje do 30%. To zapravo znaci da analiza procesa i procedura i njihova promena daju enormne
mogucnosti. U svim organizacijama se na jedan nacin doseZe maksimum i tek promenom metoda rada
ponovo se postiZze pomak.

Neophodno je oformiti tim koji ¢e analizirati kljucne procese i sisteme organizacije, tako da procesi rade za
organizaciju i njene klijente. Takode je potrebno standardizovati metode rada, tako da Stede vreme svih i
omogucavaju pracenje i uspesno vodenje posla na sistematizovan i jednostavan nacin.

Primeri mogu biti sledeéi: od redovnih sastanaka prodaje, gde se analiziraju prosperitetni klijenti, do proce-
dura za rasporedivanje troSkova po organizacionim jedinicama.
To je sustina dobrog procesa ili sistema. U vreme recesije, od neprocenjive je vrednosti analiza svih faktora.

Primer: klju¢ni proces u prodaji podrazumeva aktivno pracenje napredovanja od perspektivnog kupca do
prodaje. Kljucno je definisanje poseta, pribavljanje informacija i aZuriranje baze. Ustanovljavanje ovog
procesa, u kome ucestvuje prodajno osoblje, moZe imati sustinski znacaj za kompaniju.

Promena metoda i jednostavnost pobeduju u svim vremenima.
JoS viSe ovakvih procesa koji zahtevaju poboljSanje ima u proizvodnji, na primer u logistici.

U vreme krize, potrebno je razmiSljanje o kontinualnim poboljSanjima, planiranje, reagovanje, kreiranje takve
radne atmosfere u kojoj je jednostavno sugerisati, jednostavno poboljsati, jednostavno poZaliti se.

I u najloSije vreme potrebno je odrZavati tenziju u kompaniji i dati ljudima neSto da rade, najgore je pustiti ih
da sede.

Vodenje kompanije u vreme krize nalaZe postavljanje dobrog sistema, nerazbacivanje resursima, postizanje
efikasnosti, nakon ¢ega se menadZment moZe posvetiti efektivnosti i klijentima.




Odnosi sa klijentima | 17

Analiza odnosa sa klijentima podrazumeva racionalno sagledavanje trendova na trZistu, na cije promene i
kretanja utice kriza. Iz tog razloga, potrebno je analizirati poslovanje organizacije - Sta radi i u kom smeru? Da
li zna Sta su Sanse, a Sta pretnje? Koji deo potreba kupci zadovoljavaju njenim proizvodima i/ili uslugama?
Koji su postojeci kupci lojalni njenim proizvodima i/ili uslugama, samim tim i organizaciji? Da li su oni koji
najviSe kupuju i/ili koriste njene proizvode i/ili usluge, i najprofitabilniji?

Marketing u uslovima poslovanja u krizi, mora nastaviti sa kontinuiranim radom na Cetiri osnovna elementa:
Proizvod, Mesto (kanal), Cena, Promocija. Sta se radi i 5ta ¢e se raditi u buduénosti, treba da bude jasno
definisano i usmereno ka ostvarivanju ciljeva.

Kao rezultat toga, potrebno je definisati izvore prihoda, odakle novac dolazi i fokusirati se na ono Sto je
stvarno bitno za poslovanje, kako se moZe dobiti najviSe od Sanse? Rezultati analiza postojece saradnje sa
kupcima omogucavaju da se najveli deo marketing aktivnosti (i troskova) usmeri na zadrZavanje najprofit-
abilnijih kupaca i razvoj onih sa najveéim potencijalom.

Takode, moZe se inicirati i reorganizacija kompanije sa ciljem da se zastite izvori prihoda, tj. da se definiSu
nove organizacione jedinice i odgovorne osobe za posao. Potrebno je iskoristiti Sansu da se promeni ono Sto
kompanija radi.

Da bi se izgradili kvalitetniji odnosi sa klijentima, neophodno je dati odgovor na sledeca pitanja:

Da li su najvazniji klijenti poseceni?

Da li se znaju bitne Cinjenice o klijentima, da li se razgovara sa njima?

Kako se prodaje kupcima?

Da li postoji odgovor na pitanje - zasto kupci kupuju od ove organizacije, a ne od konkurencije?
Koja je strategija cena?

Bazirano na prethodno navedenom potrebno je preduzeti sledeée korake:

Pazljivo postaviti prodajne ciljeve

Posvetiti posebnu paZnju klju¢nim kupcima

Pricati o vrednosti koja se daje

Sve vreme promovisati Sta se radi

Fokusirati se samo na donosioce odluka

Pokus3ati sklopiti posao, ne izbegavati razgovor o tome
Planirati marketinSke aktivnosti strogo po datumima
Aktivno koristiti tehnologiju, na primer internet

Svi ljudi u firmi moraju biti edukovani o ceni, nikako ne treba pani¢no spustati cene. Racunanje marze je nacin
za Cuvanje profita, na primer preko dodate vrednosti pri prodaji. Jednostavno spustanje cena nije ni prodaja
ni pregovaranje. Potrebno je definisati sistem koji prati potencijalne klijente i date ponude. Jedan od nacina
je da se to uradi u Excel tabeli.

Potencijalne nedoumice treba razjasniti. U svakom trenutku mora postojati:
® Jasan cenovnik za sve
e Jasna politika - ko ima ovlascenje za spustanje cena, kako se prati nivo spustanja cena, koje su
nagrade za odrZanje razlike u ceni
e Standardizovane preporuke i predlozi ugovora

Sustina u vreme krize je podizanje nivoa posvecenosti u pronalaZenju ili odrzanju efektivnosti, tj. razloga
zaSto kupci dolaze, ali takode i u uredenju sistema podrske.

Kontakt sa klijentima je, ipak, nezamenljiv.
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U vreme izazova izuzetno je vazno razmisljati o najbitnijim resursima: o ljudima, zaposlenima. U ovakvim
trenucima vazno je biti oprezan, jer sa pogreSnim pogledom i pogreSnim namerama, povecanje produk-
tivnosti i/ili “racionalizacija poslovanja“ kod nezrelih menadZera i organizacija mogu biti sinonimi za
otpustanje zaposlenih. U radu sa zaposlenima uvek se treba rukovoditi ¢injenicom da su ljudi jedini resurs
kojim kompanija raspolaZe, a koga konkurencija ne moZe iskopirati, kao Sto moZe da izgradi identi¢nu
zgradu, kupi istu opremu i masine, primeni ISO i druge standarde.

Zaposleni su resurs, vredan i najteze obnovljiv

Gledati na zaposlene iskljucivo kroz
troSkove radne snage, tj. kroz njihove
plate, pripadajuce doprinose i poreze,
prevoz i topli obrok navodi na pogre3ne
zakljucke. Jedno od osnovnih pitanja za
one koji su spremni da lako vuku
poteze otpustanja je - zaSto to nije
uradeno ranije? Ako stvarno treba dati
otkaze, kako to da o tome nije postojala
svest pre nekoliko meseci ili godinu
dana? Da li je greSka bila u onom ko
vodi organizaciju?

U krizi posao menadZera je da odrzi tok
gotovine, ali i da zastiti ljudski kapital

Otkazi i odlasci smanjuju ljudski kapital i uniStavaju organizacionu kulturu, koju je veoma tedko izgraditi i
odrzati. Ako su otkazi opcija neka to bude iz pravih razloga, a ne samo zbog trenutnog poboljSanja u
bilansima. Pre otkaza moguce je smanjivati troSkove radne snage kroz smanjivanje broja radnih sati, ili
smanjivanje zarada, ali uz dobro informisanje zaposlenih i pripremu na taj in.

Finansijsku bol zbog smanjenja plata treba distribuirati
proporcionalno kroz Citavu organizaciju

Ako je kriza uzrokovala nedovoljno operativnog posla za sve zaposlene i oni imaju viSe vremena, trenutak je
da se posveti veca paznja razvojnim pitanjima. Kriza je prilika da se redefiniSu i unaprede organizacija, njeni
proizvodi i strategije. Kompanija sada ima na raspolaganju vreme koje joj je uvek nedostajalo pod pritiskom
dnevnih poslova i velike Zelje da se svaki dan uradi, proda, proizvede viSe. Kriza moZe da bude prekretnica za
kompaniju, da se osnaZe odnosi i inovira.

U krizi, menadZment razvoja zaposlenih ima ozbiljan zadatak, ne samo kroz prizmu vodenja kompanije vec i
u smislu uSteda. Potrebno je edukovati ljude u organizaciji, koristiti interne resurse, ukoliko nije moguce
koristiti eksterne. Dakle, trening i obuka ljudi su neophodni, to je zalog buduce snage. Na primer: najbolji
prodavac moZe obucavati mlade kolege.

Kriza je doba kada se dokazuju ljudske i liderske osobine. Li¢ni primer je jedno od najjacih oruzja menadzera
sa integritetom. Ne moZe se pricati o uStedama, a ne uraditi niSta sa svojim troSkovima. Postoji japanski
pogled na ovu temu. Japanci kaZzu da nema losih vojnika ve¢ losih generala - smatraju da menadZzment mora
svojim primerom da, na delu, pokaZe smanjenje plate ili odricanje od nekih privilegija. Uvek je potrebno
voditi rauna da ,,NiSta nije nemoguée ¢oveku koji to ne treba sam da uradi*.
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Posao menadZera je da stane ispred svojih
zaposlenih i prvi primi udar krize

Motivacija saradnika se postize
kroz ljudski pristup i podrsku.
Zaposlenima se uvek treba
: \ obracati u prvom licu -,,miija“ a
g e ne u treem - ,,oni“, jer se mora
ol ¥ $ " pokazati da menadZer deli
Mttazaas & ’ = sudbinu svojih zaposlenih. Svi
B 3 ¥ > h) treba da su informisani Sto je
——— R - moguce viSe da glasine ne bi
- preovladale. Mora se razgovarati
otvoreno sa ljudima, barem
jednom mesecno. Pozitivne vesti
treba naglasiti, negativne
iskazati u neutralnom maniru.
Mora se razmisljati o motivaciji i
o neunoSenju panike. Ukoliko
bude velikih problema, bice
dovoljno vremena za nervozu.

Sve izmene politike rada
kompanije se moraju objasniti
svima — ne sme se ocekivati da
se to podrazumeva. Koliko se
vremena posveti komunikaciji i
pridobijanju  zaposlenih  za
prolazak kroz krizu, to e biti
bolje. Zaposleni se hvale pred
svima, a kritikuju u Cetiri oka. Ne
sme se govoriti loSe ni o kome
ako nije prisutan, jer se time
povecava moguénost za
kreiranje dodatne tenzije u
organizaciji. Na kraju, svaki
uspeh koji se desi tokom teskih
vremena treba da se proslavi,
simboli¢no, ali primetno, to ce
svima dati snage da izdrZe.

Potrebno je razgovarati i informisati
sve zaposlene, svi su u istom camcu

Visoki standardi rada se i dalje zahtevaju, kao i izvrSenje svih radnih zadataka, nije vreme za opustanje i
greSke. Razlikama se upravlja, traZe se stalno nova i kreativna razmisljanja.

Ukoliko postoje zaposleni €iji su rezultati nedovoljni, treba iskoristiti Sansu i biti iskren sa njima. Ovo je
prilika da se utice na zaposlene da izvuku najbolje iz sebe i postanu bolji radnici. Svakako treba uraditi
najbolje za ljude bilo da odlaze ili ostaju. Ako se mora smanjiti broj ljudi treba razgovarati, dati neku podrsku,
mozZda je ovo privremeno smanjenje broja ljudi.
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Kriza je trenutak za sprovodenje
interne selekcije u organizaciji

Ljude treba birati prema znanju, veStinama i stavu prema poslu, to je ono Sto treba ceniti. Neka se ljudi
razvijaju tako Sto ¢e im se delegirati ovlaséenja da odredene stvari mogu sami odluciti i uraditi. To je Sansa
da se spoznaju i razviju talenti. Mora postojati balans izmedu centralizacije i decentralizacije.

Kriza ne sme izbrisati sistem nagradivanja. Bez obzira na pritiske za dodatnim uStedama nikad se ne sme
propustiti priznanje dostignuéa zaposlenih i nagradivanje, koliko god je moguée. Treba nagraditi pona3anje
koje se traZi i za koje su definisani zahtevi. Treba nagraditi odli¢ne ideje. Na ovaj nacin se gradi buduénost
organizacije i buduénost zaposlenih, stice se lojalnost najboljih ljudi.

i

Nagrada moze biti odlicna investicija i uSteda buducih troSkova

Raditi sa zaposlenima je dnevni posao svih menadZera. I1zazovan posao. Kriza je posao ucinila teZim, ali i
dala priliku da menadZeri u sebi i svojim zaposlenima pronadu novu snagu izvrsnosti i integriteta.

Vazno
4 N\

e Napravite promene u sistemu nagradivanja.

¢ OdrZavajte standarde izvrSenja u organizaciji.
e Uklonite barijere izmedu ljudi.

e Neka svaki tim ima cilj za ovaj mesec.

* Dajte male, jasne zadatke - svakom.

e Budite pozitivni, balansirani i po potrebi strogi.
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Slikovito pojasnjenje preZivljavanja krize prikazano je kroz konkretan primer iz prakse. Naime, tokom Velike
depresije 20-tih godina XX veka dve kompanije, ljuti konkurenti u oblasti zdrave hrane, su imale razli¢ite
pristupe reSavanju problema izazvanih krizom. Kompanija Post je smanjila troSkove proizvodnje i smanjila
budZet za reklamu, dok je Kelog udvostrucio buZet za reklamu na novom reklamnom mediju — radiju, i izbacio
nov proizvod - hrskave pirin¢ane pahuljice. Rezultat je vidljiv do dana3njih dana, a to je konkurentska
prednost Keloga.

Kao i na prethodnom primeru vidimo da smanjenje troSkova na dugoro¢noj funkciji poboljSava kratkorocne
rezultate, Sto je primamljivo, ali i opasno. Nakon recesije takva preduzeca sporije rastu.

PoZeljno je da i u vreme recesije kompanije investiraju, ali moZda mudrije, i ono 5to je najvaznije, to nije uvek
novac, vec i vreme i Zelja da se nesto uradi. Potrebno je:

e Investirati u klijente — budZet za marketing mora postojati, ali intenzivnije treba
razmisljati o ciljnim grupama i na¢inima njihovog animiranja

e Investirati u klijente — kroz obilazak, okupljanja i odrZavanje njihove lojalnosti

e Investirati u zaposlene — odrzavati dobre uslove na radnom mestu, jer se teSko mogu
traZiti veéi napori, a da se ne pokaZe minimalna briga za zaposlene

e Investirati u zaposlene — ako je neophodno 3tedeti na treningu, moZe se uvesti biblioteka,
praksa obavezne prezentacije nakon sajma, seminara, ili kreirati trening samostalno, obuditi
trenere

e Investirati u zaposlene — motivisati ih, razgovarati sa njima, proveravati u¢inak

e [nvestirati u klju¢nu opremu - odrzZavati je, unapredivati

e Investirati u produktivnost — uStedeti kroz promenu nacina rada

e Investirati u dobavljace — znacajni su kao i svaki klijent, njihova podrska moZe da bude
vitalna

e Investirati u imidZ kompanije — raznim alternativnim nacinima pokazati postojanje
kompanije

Kriza je dobra za izuzetne lidere i kompanije — one koje uspeSno mogu da se izbore sa promenom - jer u
vreme krize slabiji konkurenti nestaju i prepustaju im trZista. Ako se problemi proaktivno i efektivno reSavaju,
opstajanje u oteZanim okolnostima je lakSe, nego ako se samo reaguje na probleme.

Neophodno je voditi rauna o:

e Integrisanju kompanije - briga o strahovima zaposlenih, poverenje, iskrenost i odgovornost, bez
laZnih obeéanja

e Integrisanju klijenata: izlaziti u susret klijentima u meri u kojoj je to moguce je izraz brige
bez laznih obecanja

Kompanije moZemo podeliti u Cetiri grupe po stepenu spoljne i unutrasnje integracije:

1. Kompanije koje biraju proaktivno integrisanje najbolje reaguju na promene jer nisu iznenadene

2. Kompanije koje biraju reaktivno integrisanje, kada se pojavi problem mogu da opstanu ako ulozZe
velike napore i osveste se

3. Kompanije koje zanemaruju problem dok on ne preraste u krizu, i tek onda po€inju njime da se
bave

4. Kompanije koje se zalede, ne preduzimajuéi nista, dopustajuéi da kriza preuzme organizaciju i
prouzrokuje njen nestanak

Vreme krize je vreme za inovativno razmisljanje i drugaciji pogled na poslovanje. Uspeh nije ne praviti greske.
Uspeh definise brzina kojom se problemi identifikuju i reSavaju. Tokom krize nije dobro prevaliti krivicu na
drugoga, ili na uzroke koji su objektivno van kontrole, neophodno je putem interne analize kompanije
usredsrediti se na spreCavanje raspada organizacije. Uspevaju one kompanije koje iznova sinhronizuju misiju
i strategiju, strukturu nadlezZnosti, strukturu ovlascenja i sistem nagradivanja.




22 | Ko prezivljava krizu

Ono 3to treba sacuvati je:

e Gotovina

e Organizaciona kultura uzajamnog poverenja i postovanja
e Ljudski resursi koje treba posStovati

e Dobri odnosi sa klijentima i dobavlja¢ima

Ako se prethodno definisana Cetiri klju€na parametra o€uvaju, izvesno je da e kriza biti prelomna tacka za
jacanje kompanije i inoviranje.

e Dobitnici koriste Sto je viSe moguce informacija i analiza pre nego Sto utvrde pravac akcije,
dok se gubitnici oslanjaju samo na intuiciju i srecu.

e Dobitnici analiziraju greske i uce iz greSaka, dok gubitnici srljaju u iste i joS vece greske.

e Dobitnici stalno sumnjaju u steCena znanja i zato ih unapreduju, dok gubitnici misle da
znaju sve Sto je neophodno.

e Dobitnici imaju plan i kada gube, dok gubitnici nemaju plan ni kada dobijaju.

e Dobitnici kalkulisu rizik, dok ga gubitnici samo preuzimaju.




Zakljucak

Dragi klijenti,

Verujemo da ovu broSuru vidite kao izraz nase iskrene Zelje da makar malo doprinesemo Va3oj svakodnevnoj borbi
za bolje rezultate. Na kraju ostaje samo joS jedno otvoreno pitanje i iskoristicemo priliku da ga postavimo i prodisku-
tujemo:

Koji je vremenski horizont u kome planirate uspesnost Vase kompanije? Postoje dve mogucnosti za odgovor na ovo
pitanje:

Opcija jedan - jednostavni izbor. Maksimizacija poslovnih rezultata u kratkom roku.

Odabir ove opcije garantuje ostvarenje kratkoro¢nog profita, ali moZe ugroziti kompaniju na duzi rok. Podrazumeva
viziju koja u fokus stavlja Vase interese, ali ne uzima u obzir interese VasSih zaposlenih, Vasih poslovnih partnera:
dobavljaca, poverioca i zajednice u kojoj poslujete. Ukoliko se, ipak, odlucite da odaberete ovu mogucnost,
rizikujete da se ona okrene protiv Vas u buduénosti.

Opcija dva - teZi izbor.

Potrebna je sveobuhvatna, kompleksna, pametna strategija koja podrazumeva da razumete da Vasa kompanija ima
znacajnu ulogu u drustvu. Odabirom ove mogucnosti ostvaricete dugorocan, odrziv rast. | u ovom slucaju ukljucujete
Vase interese, ali za razliku od prve opcije ne izostavljate interese ljudi sa kojima radite i saradujete, kao ni drustva
u kome poslujete.

Izborom ove strategije opredeljujete se za ostvarivanje profita na duzi rok i to odgovornim poslovnim pristupom koji
obezbeduje zadovoljenje i pomirenje viSe razlicitih interesa.

Konkretno, ovakva strategija podrazumeva da u svakodnevnom radu svesno preuzimate odgovornosti:

® Hocete da se Vasi zaposleni osecaju sigurnim, poStovanim i svesnim da ulaZete u njih. Ovo ce graditi
njihovu lojalnost, uticati na njihov razvoj i osigurati njihov veci doprinos kompaniji u buduénosti.

¢ Hocete da sa dobavljacima gradite dugorocan partnerski odnos kroz odgovorno poslovanje i izmirivanje
obaveza ufroku. Morate biti svesnida su i njima bitni tokovi novca kao i Vama. Na taj nacin osiguravate
da ¢edfu buduénosti isporucivati robu.

* Hoéete da poznajete klijente sa kojima saradujete, ali i nacin na koji sa njima saradujete.

¢ Hocete da postujete definisane zakone, jer tako doprinosite izgradnji povoljne poslovne klime i pruZate
podrsku institucijama da\sprovoderpostavljene ciljeve i tako unapreduju celokupno poslovno okruzenje.

® Hocete da zastitite akcionare — odbranom interesa vlasnika kapitala, zadrzacete kapital u Vasoj
delatnosti.

e Hocete da izgradite sigurne odnose sa VaSim poveriocima na temeljima uzajamnog poverenja i dobrih
poslovnih obj&aja, jer tako obezbedujete kontinuiranu finansijsku podrsku, koja je, kao Sto je ova kriza
pokazala, jzuzetno'bitna u'svakom trenutku.

¢ Hocete da zastitite Zivotnu sredinu da bi Vasa deca i Vasa porodica Zivela u zdravom i sigurnom
okruzenju.

¢ Hocete da cenite lokalnu zajednicu — zastitom i medusobnim postovanjem, gradite reputaciju svog
preduzeca, kao nerazdvojnog dela.te;zajednice.

Mi verujemo &1 drugu opciju. Verujemofu dugorocan i odrzZiv.razvoj i odgovornost svih ucesnika na trzistu, jer svaka
kompanija je deo poslovnog okruzenja.

Mi, ProCredit banka, smo Cvisto posveceni korporativnim vrednostima i deo smo jedne velike grupe (ProCredit
Holdinga, nasih klijenata, poslovnih“partnera...), koja deli ova uverenja. Zajedno predstavljamo jedan veliki deo
privrede, ekonomije i drustva i zato Vas pezivamo da nam se pridruZite.

OdrZivisfinansijski rezultati i odgovorno ponasanje nisu suprotnosti, ve¢ garancija za profitabilnost i dugoro¢no
poslovanje.

Sve ovo vazi narocito u vreme krize, ali i u doba stabilnosti i prosperiteta. Nadamo se da ¢e ova broSura pomodi da Vi
napravite korak u tom smeru.




@ ProCredit Bank

ProCredit banka u Srbiji je jedna od 22 finansijske institucije ¢lanice ProCredit grupe. Sve banke dele isti
sistem vrednosti, korporativnu kulturu i usmerenost na visok kvalitet usluge. Kao razvojno orijentisana i
drustveno odgovorna institucija, ProCredit banka je prepoznatljiva po podrsci malim i srednjim preduzecima,
preduzetnicima i poljoprivrednicima, kao i razvoju kulture Stednje, pruzZanju kvalitetnih bankarskih usluga za
stanovniStvo i negovanju i stalnom unapredenju saradnje sa zajednicom.

U svom poslovanju, ProCredit banka se rukovodi principima odgovornog bankarstva, koje pored kvalitetne
bankarske usluge za sve klijente podrazumeva spremnost banke da pomogne klijentu pouzdanim savetom,
kao i konstantan rad na edukaciji, u cilju promovisanja odgovornog stava prema licnim i finansijama
preduzeca.

U ProCredit banci verujemo da je negovanje ovog pristupa i vrednosti najbolja potvrda nase reSenosti da
budemo Vas pouzdan partner i’ dobar.kemsija, jer verujemo da je bankarstvo licni odnos zasnovan na

medusobnom poverenju i uvazavanju.

ASEE kao deo mreZe Adizes Institute, Santa Barbara, ve¢ petnaest godina svojim klijentima obezbeduje
najsavremenija menadzerska znanja za postizanje izuzetnih rezultata, uz negovanje konstruktivne i koopera-
tivne organizacione kulture.

Osnova za to je medunarodno iskustvo i obavezna obuka po metodama i standardima uobicajenim u najrazvi-
jenijim zemljama, dugogodiSnja‘praksa na prostorima Jugoistocne Evrope i joS desetak zemalja Sirom sveta,
kao i viSedecenijsko iskustvo nasih konsultanata i predavaca.
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