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Ako zele isplivati
iz krize, tvrtke
moraju poceti

djelovati - sada!
Samo tako ce
modi iskoristiti
moguénosti za
Sirenje

USPJESNE TVRTKE UPRAVO VRIJEME KRIZE KORISTE ZA VELIKE PROMJENE

RESTRUKTURIRANJE: Deset koraka
13 preiivljavanje krize i rast tvrtke

Uspjesne tvrtke upravo sada, u vrijeme krize, pocinju s
velikim promjenama. Uvedite red u vasu tvrtku i re-
strukturirajte je kako biste prebrodili krizu te je pripre-
mili za sljede¢u fazu rasta.

Ekonomija slabi, u nekim drzavama viSe nego u dru-
gima. OCito je da su tvrtke, potro$adi i vlade svuda za-
brinuti. Prije samo nekoliko dana Zeljko Rohatinski,
guverner Hrvatske narodne banke (HNB), govore¢i na
okruglom stolu hrvatskih izvoznika, procijenio je da ¢e
u 2009. godini ekonomski rast u Hrvatskoj usporiti na
2%. Ostale prognoze Europske Unije upu¢uju na to da
se ocekuje da ¢e europski gospodarski downturn trajati
dvije godine. Cak ni umjereni scenariji ne predvidaju da
¢e se ekonomija oporaviti do 2011. godine. Dok opti-
misti vjeruju da ¢e najgore prodi za otprilike godinu
dana, najgori scenarij predvida da bi se takvo stanje
moglo otegnuti na cak pet godina.

Bez obzira na to koji Ce se scenarij ostvariti, tvrtke se
moraju pripremiti za razdoblje slabije potraznje i tur-

bulentnih trzista. Dobro vodene tvrtke svjesne su te Ci-
njenice. Iako njihovi vlastiti indikatori za rano upozo-
renje jo§ nisu zasvijetlili crveno, svi - od medija pa do
njihovih zaposlenika - govore o krizi. Ove tvrtke, stoga,
bez sumnje znaju da je sada vrijeme da se poduzmu
proaktivni koraci za usmjeravanje i vodenje tvrtke kroz
krizu i da iz nje izadu jaci nego prije.

Dok ekonomija posrce, gdje su hrvatske tvrtke? Nasa
nedavna studija "Povecajte ucinkovitost 2008." donosi
odgovore hrvatskih menadzera na pitanja o njihovu po-
nasanju s obzirom na restrukturiranje i otkrila neke
alarmantne ¢injenice:

« Dok je svaka od anketiranih zapadnoeuropskih tvrtki
pocela s restrukturiranjem u roku od godine dana
nakon $to je prepoznala znakove krize, samo 20% hr-
vatskih tvrtki reagiralo je u istom razdoblju. 50% hrvat-
skih tvrtki ¢ekalo je dvije godine prije nego §to su podu-
zeli ikakve korake
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Vrijeme kao faktor uspjeha [% odgovora]

Vrijeme reakcije

Veliki vremenski zaostatak izmedu prvih znakova krize i
pocetka restrukturiranja - vise od 12 mjeseci za 80% tvrtki

Trajanje programa restrukturiranja
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« Dok restrukturiranja traju u prosjeku dulje od 18
mjeseci u zapadnoj Europi, vecina hrvatskih tvrtki po-
sveCuje manje vremena - i po svoj prilici manje truda -
ovom vaznom zadatku

» Samo 15% hrvatskih tvrtki redovito planira njihovu
likvidnost - najnizi postotak od bilo koje zemlje u CEE
regiji (za usporedbu, taj postotak u Republici Ceskoj
iznosi 67% tvrtki). Hrvatske tvrtke stoga mogu biti jako
pogodene cak i ako kriza bude blaga.

U svjetlu ovih uznemirujucih cinjenica krajnje je vrijeme
da hrvatske tvrtke poduzmu odredene mjere prije nego
§to ocCekivani gospodarski downturn postane stvarnost.
Sto moraju uéiniti?

Kao i uvijek, vazno je sagledati cjelinu problema - vi-

djeti 'veliku sliku'. Krpanje malo tu, malo tamo nece do-
nijeti Zeljene rezultate: prezivljavanje i oporavak tvrtke.
S nasega gledista svaka reakcija na 'veliku sliku’ mora sa-
drzavati svih deset koraka skiciranih u posebnom
okviru.

Usporedujuci na medunarodnoj razini, hrvatske su
tvrtke u izrazitom zaostatku s obzirom na veli¢inu. Ako
zele isplivati iz trenutacne krize jace i zdravije nego
prije, moraju poceti djelovati - sada! Nagrada Ce biti ui-
stinu velika: Tvrtke koje sada hrabro restrukturiraju
mogu iskoristiti neograni¢ene mogucnosti za Sirenje
koje danas i u bliskoj budu¢nosti nudi jugoistocna Eu-
ropa i regije dalje prema istoku. Zar to nije dovoljno po-
ticajno za bilo koju dobro vodenu tvrtku? #

Usporedujudi na
medunarodnoj
razini, hrvatske
tvrtke u izrazitom
su zaostatku.
Krajnje je vrijeme
da poduzmu
odredene mjere
prije nego

$to ocekivani
gospodarski
downturn postane
stvarnost

Iz krize u deset koraka

1. Budite proaktivni i mislite unaprijed

Kriza uvijek odvaja Zito od kukolja, dobre tvrtke od
ne tako dobrih. Prve su one koje prihvacaju proaktiv-
ni stav, koje preuzimaju inicijativu. Nemojte samo
Cekati i gledati $to se dogada s vasim trzistem, vasim
prihodima i zaradom. Preuzmite inicijativu i proaktiv-
no poduzmite nuine mjere! Ovo je klju¢an nacin ko-
jim cete odvojiti vasu tvrtku od rivala. Demonstrirajte
vase kvalitete rukovodenja i ne oklijevajte poduzeti
odgovarajuce mjere. Takoder, pocnite na vrijeme.
Programi restrukturiranja uglavnom traju dvije do tri
godine da bi se postigli svi Zeljeni rezultati (iako se
brza zarada moze ostvariti i mnogo brie).

2. Zadriite vase kupce

U vrijeme krize kupci ostaju vjerni onim tvrtkama
kojima vjeruju, onim tvrtkama koje ih posebno treti-
1aju. Stoga je prvi element u bilo kojem restrukturi-
ranju dobro se brinuti za svoje kupce. Marljivo radite
kako biste vasim kupcima prenijeli poruku pouzda-
nja i povjerenja. Opravdajte njihovo povjerenje u
vase proizvode - i osobito u vase usluge - dokazujuci
im se gdje god je to moguce. Uspjesne tvrtke dobro
iskoriste krizu intenzivirajuci njihove usluzne djelat-
nosti te prisnijom komunikacijom s kupcima. Cilj je,
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naravno, potaknuti kupce da budu lojalniji vama
nego vasim konkurentima. Upotrijebite sva raspolo-
7iva sredstva da obranite vase domace trziste. To bi
moglo ukljuiti usluge s dodatnom vrijednos¢u, da
ruju nagradni bonusi klju¢nim kupcima. No svakako
imajte na umu da se takve beneficije trebaju ograni-
Citi iskljucivo na klju¢ne kupce. 'One-size-fits-all' pri-
stup uglavnom promasi svoje trziste, ublazi utjecaj
vasih aktivnosti i stoga Steti vasoj profitnoj marzi
kako trziSte stagnira.

3. Poduprite likvidnost

Hrvatske tvrtke nisu dobre u predvidaniju likvidnosti.
Kao rezultat toga njihovo Sire financijsko planiranje
takoder je ispodprosjecno. Osobito u turbulentnim
vremenima kljuéno je ucinkovito implementirati ovu
funkciju i azurirati planiranje likvidnosti na mjesec-
noj bazi. (u slucajevima kada tvrtka ima ozbiljnih
teskoca zbog krize, moglo bi biti potrebno azuriranje
na tjednoj bazi). Vazno je planirati gotovinske priho-
de i rashode u skladu s njihovim planiranim okviri-
ma. Jo3 je jedno kljucno pitanje - upravljanje dospje-
lim potrazivanjima (ili onima koja ¢e uskoro dospje-
ti) proaktivnije. Ocjenjivanje mogucnosti odbijanja

odredenih placanja duga jednako je vaino. Kombini-
ranje ovih koraka oslikat ce jasnu, realisti¢nu sliku
koja ce na kraju jasno pokazati vase financijske po-
trebe za blizu i srednjorocnu budu¢nost.

4. Uskladite troskove s najboljima

0vo je uglavnom situacija u kojoj tvrtke reagiraju
malodusno i premlako, presporo i bez prave strate-
gije. Umjesto ad-hoc rezanja troskova, fokusiraju se
na pogresne troskovne stavke. Vazno je procijeniti
svaku kariku u vrijednosnom lancu vase tvrtke i
ustanoviti sve neucinkovitosti. Dokazane strategije
ovlascuju vas da optimizirate troskove u svakoj kari-
ci u vrijednosnom lancu. Uz to, pobrinite se da razli-
kujete kratkorocne i srednjorocne rezultate. I jedno i
drugo klju¢no je za oporavak (katkad i za prefivlja-
vanje). Ako vam nedostaje nuzno znanje u odgova-
rajuéim podrucjima, potrazite vanjsku pomo¢. To je
ono $to uspjesne tvrtke u Europi ¢ine.

Optimizirajte kljucne pokazatelje uspjesnosti vase
tvrtke. Definirajte je li vasa tvrtka primarno orijenti-
rana prema kupcima, prema dobavljacima ili prema
nabavnom lancu. Zatim usporedite sto radite protiv
najboljih igraca u vasoj medunarodnoj ravnopravnoj
skupini kako biste optimizirali produktivnost.

5. Iadriite vase vrlo djelotvorne izvrsitelje
Razgovarajte s vasim najvrjednijim zaposlenicima i
menadZerima Sto je moguce prije. PokaZite im da
vam je stalo. Ukljucite ih u vase napore za restruktu-
riranje. Budite pozitivni, ali iskreni o izazovima i ra-
zvoju koje ocekujete. Ako morate otpustiti zaposleni-
ke, uinite to Sto je moguce humanije. Iskoristite,
gdje je moguce, mogucnost davanja odmora i slo-
bodnih dana. Gdje to nije dovoljno, prvo pitajte zapo-
slenike da dobrovoljno odstupe sa svojih mjesta koja
su nepotrebna - i ponudite im postenu zlatnu otpre-
mninu (‘golden handshakes').

6. Preispitajte planiranje investicija

0dgodite sve investicije koje nisu apsolutno nuzne
upravo sada. Unatoc tome, nastavite i investirajte u
bilo 3to ¢e vas odrZivo odvojiti od vasih konkurenata.

7. Postavite nove temelje za poslovanje

Ako rezanje troskova samo po sebi nije dovoljno da
se nadoknadi padajuca prodaja, morat cete preuzeti
vodstvo u implementiranju strukturnih izmjena kako
bi tvrtka ponovno bila profitabilna. Strukturne su iz-
mjene bolne. Morat cete smanjiti poslovne aktivnosti
na zdravi minimum koji moze samostalno djelovati

profitabilno. Obi¢no to znati ukidanje odjela, proizvo-
da, usluga, podruinica i driavnih aktivnosti koji cine
gubitke i koji imaju niske marZe te stoga takoder
znace smanjenje kompleksnosti. Rezultat je velik pad
u prodaji - ali i (nadajmo se) marza profita koja ce
dugoro¢no ostati pozitivna.

8. Ukljucite kreditora kao pravog partnera

Svako uspjesno restrukturiranje trebalo bi prove-
sti uz pomoc¢ pouzdane banke koja djeluje kao
pravi partner. Morat ¢e se obaviti neke investicije
da bi se zatvorili dijelovi poslovanja, rijesile ot-
premnine, premostila likvidnost itd. Bolje od za-
duzivanja bilo bi financiranje emisijom obveznica,
iako to cesto nije dostupno u kratkom roku, dikti-
ranom kriznom situacijom. Financiranje emisijom
obveznica omogucuje vam izbjegavanje gomila-
nja duga i uz to vam daje istinski predanoga stra-
teskog partnera koji dijeli vase interese i koji vam
moze pomoci da usmijerite vase poslovanje pre-
ma naprijed.

U sluajevima slozenog restrukturiranja jedna banka
nije dovoljna. Stoga se preporucuje da se pozove ne-
pristranog, vanjskog posrednika koji moze profesio-
nalno voditi cijeli proces.

9. Razvijte realistican poslovni plan

Poslovni plan ukljucuje ucinke svih prethodnih kora-
ka i sadrzava prikladne scenarije (tako znate sto mo-
iete ocekivati). Temelj je za sve poteze za financira-
nje i poboljsanje vaseg poslovanja. Svi koraci, skicira-
ni u totkama od 1 do 8 moraju se realisticno kvantifi-
cirati i moraju se uklopiti u 'poslovni plan
restrukturiranja'. Na toj osnovi mozete pregovarati s
bankama, priop¢iti im svoje namjere i nadzirati svoj
uspjeh. Idealno bi bilo da va3 plan ukljucuje dva sce-
narija. Jedan bi trebao odrazavati realisticne brojke,
dok bi drugi predvidao sporu i slabu implementaciju i
faktore u neocekivanim rizicima trziSnog razvoja. To
¢e vam dati jasnu sliku o tome gdje ste trenutacno i
u kojem smijeru idete. To vam pomaze da usredotite
sebe, zaposlenike i ostale dionicare na zajednicki cilj:
stvaranje uspjesne buducnosti za vasu tvrtku.

10. Komunicirajte iskreno

Ne krivite trZiste ili druge okolnosti ako je vasa tvrtka
pala u kolotecinu. Poduzmite sve nuzne mijere i ko-
municirajte transparentno i iskreno. Istodobno, nika-
da nemojte izgubiti iz vida svoj cilj. Prihvacanje ovog
pristupa izgladit ¢e put kroz teska viemena i osigurati
suradnju i potporu kljucnih dionicara i partnera.
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