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Intro

De ce unele companii reusesc sa reziste
In fimp ce altele suntin scadere continude

In luna Martie 2009, Accelera® Accor Services a lansat un studiu de piata
privind masurile manageriale "anticriza" pentru care au optat companiile din
Romania. Au fost analizate raspunsurile a 222 de companii si rezultatele
studiului au fost corelate cu evolutia economica a companiilor si cu experienta
internationalda a Academiei Accor Services.

Marea majoritate a companiilor adopta cam aceleasi masuri "anticriza". Cu
toate astea, unele reusesc sa se descurce rezonabil in timp ce altele sunt in
scadere continua. De ce?

Ce fac diferit companiile care reusesc sa reziste crizei?

Pentru ca principalul nostru obiectiv este dezvoltarea economica a companiilor
cu care colaboram, gasiti mai jos rezultatele studiului, recomandari privind
modul de aplicare a solutiilor si cateva exemple.

Daca doriti sa detaliati anumite aspecte sau sa puneti in aplicare masurile
necesare pentru eficientizarea companiei, ne puteti contacta direct Ia
bogdan.comanescu@accorservices.com.

Cu stima,

Bogdan Comanescu

Accelera®

Académie Accor Services
bogdan.comanescu@accorservices.com
www.accelera.ro
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3. Scaderea costurilor

Date rezultate in urma studiului Accelera®

Cele 220 de companii intervievate au adoptat urmatoarele masuri de scadere a
costurilor in perioada de criza:

Masuri de scadere a COSTURILOR
adoptate de majoritatea companiilor intervievate:

Masuri: Grafic:
- Reducerea bugetului la anumite

capitole percepute ca fiind ne- REDUCEREA cosTURILOR
esentiale = 89,6% gg_/
- Reducerea bugetului la absolut 80'/
toate capitolele = 47,7% m’/
60+
- Campanii interne de implicare a o
personalului in reducerile de costuri 407/
= 86% 30—/
20—/
- Reducere (sau intentia de reducere) 10_/
a personalului = 33,8% o

- Blocarea investitiilor
= 48,2%

Reducerea
bugetului la anurmite
capitole
Reducerea
bugetului la toate
capitolele
Irmplic area
pers onalului
Reducerea
persanalului
Blocarea
irnestitiilor

Mai mult decat in cazul Cresterii veniturilor, am putea spune ca, la capitolul
reduceri de costuri, eforturile companiilor sunt mult mai sustinute. Dar, desi fac
toate cam aceleasi lucruri, unele obtin rezultate bune si cresc, iar altele sunt in
scadere. De ce?
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De ce nu reusesc toate companiile? Ce fac diferit companiile care rezista?

1. Reducerea bugetului la anumite capitole considerate ca fiind mai putin
importante, este o procedura buna. Intrebarea este: Cum alegem acele capitole
care sunt mai putin importante?

In cazul majoritatii companiilor, capitolele neimportante sunt "evidente" (!!!):
dezvoltarea personalului, calatoriile de afaceri, conditiile de munca ale salariatilor,
primele, bonusurile, tichetele cadou, team-building-ul, costurile telefonului,
costurile de caldura si curent electric, materia prima de calitate si serviciile
externe (pe care se apuca sa le presteze intern). Din cauza ca aceste reduceri la
"capitolele neesentiale" aduc incetiniri importante in evolutia companiei, la scurt
timp este necesar un nou val de reduceri (la alte capitole neesentiale) cum ar fi
marketingul, vanzarile, salariatii din productie, si asa mai departe pana ce
intreaga companie este "decimata".

Companiile care rezista bine in timpul crizei Care sunt
fac reducerile de buget prin prisma strategiei | pi’rolele
pe termen lung pe care au adoptat-o. Reduc

costurile la acele capitole care urmeazs s& | bugetare n care
dispara in noua strategie si isi realoca pu’rem Sé operém

bugetul in acele zone in care vin sa se

dezvolte. reduceri eficiente?

Un bun exemplu este unul dintre clientii
Accelera, din domeniul serviciilor bancare a carui principala strategie este
protejarea si exploatarea portofoliului de clienti deja existenti. Ca urmare au
sistat bugetul departamentului de vanzari si au relocat forta de vanzari in zona
Serviciului Clienti care, in organizarea lui joaca rolul de mentinere a portofoliului.
Departamentul de cercetare si dezvoltare de noi produse pentru noi clienti a fost
transformat in Departament de gestionare a calitatii serviciilor, avand ca principal
obiectiv intervievarea clientilor cu scopul de a creste calitatea serviciilor si de a
descoperi noi nevoi ale acestora, nevoi ce pot fi transformate in servicii
suplimentare. Mai mult, bugetul de Marketing si Publicitate destinat cuceririi de
noi segmente de piatd a fost redus si reorientat catre loializarea clientilor
existenti (oferte speciale, servicii suplimentare, forumuri, consiliere si consultanta
financiara gratis). Scopul: mentinerea unui portofoliu de clienti suficient de bogat
pentru a cumpara si noi servicii. Acest lucru le va genera o dezvoltare sigura,
constanta si cu costuri mult mai mici.

2. Reducerea bugetului la absolut toate capitolele daca nu este facuta in contextul
unei strategii viabile, poate echivala cu o "amputare" a unei parti din companie.
Va mai functiona compania cum trebuie?

Companiile care rezista bine in aceste vremuri, adopta mult mai rar solutiile de
reducere a bugetelor la toate capitolele. Poate si fiindca acest procedeu este
specific unei anumite mentalitati de genul "este criza, deci sa suferim toti" si are,
in 90% dintre cazuri un deznodamant "nefericit".
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In putinele cazuri (3) unde am intalnit aceastd procedurd la firmele de succes
este vorba, mai curand, de o inghetare totalda a activitatii uneia dintre ramurile
companiei, decat de o amputare sistematica si dureroasa a costurilor.

3. Campanii interne de implicare a personalului in reducerile de costuri este o
procedura excelenta daca tine cont de doi factori esentiali: mentalitatea si
cunostintele salariatilor.

Companiile care rezista cu succes crizei, isi implica salariatii in procesul de
reducere a costurilor avand insa in vedere cele 2 aspecte:

1. Mentalitatea personalului. Demararea unei
campanii de implicare a personalului in .
reducerea costurilor trebuie sa finceapa cu COmpOﬂII de
schimbarea mentalitatii personalului din "Nu con§’rien’rizore,
este treaba mea!" si "De ce sa reducem | . ] )
tocmai in domeniul meu?", in "Pot contribui!", Impllcore Sl

"Ma simt responsabil!" si "Stiu de ce o fac!". o
Cu alte cuvinte, isi constientizeaza personalul responsoblllzore

privind situatia economica, planul pe termen pr]\/ind costurilel
lung al companiei, modul cum ceea ce
economisesc le aduce lor un avantaj si chiar
implementeaza un program de recompensare a celor care aduc rezultate.

2. Cunostintele salariatilor. Demararea unei campanii de implicare a personalului
in reducerea costurilor trebuie sa continue cu educarea personalului privind
modul de realizare al economiilor. Excesul de zel poate genera mai multe pierderi
decat economii. De aceea, fiecare departament este trecut printr-un scurt
program de instruire privind obiectivele companiei, felul cum activitatile lor
contribuie la Tnaintarea catre obiective si domeniile in care economiile pot aduce
progres real. Acest timp de instruire motiveaza personalul si ii da uneltele
necesare sa actioneze in directia dorita.

Una dintre cele mai cunoscute companii de telecomunicatii din Romania a
implementat cu succes un astfel de program. Prima etapa a constat in stabilirea,
in cadrul unei serii de workshop-uri desfasurate la nivel de Top Management, a
obiectivelor majore privind economiile. Odata stabilite aceste obiective, fiecare
manager, insotit de un facilitator Accelera®, a implementat programul in cadrul
departamentului sau prin intermediul unor scurte evenimente de echipa, cu
caracter motivational. In urma acestor evenimente fiecare om din organizatie a
inteles 3 aspecte:

1. ca a face economii inseamna a fi "smart", nu a fi o victima

2. ca fiecare economie facuta este in avantajul lor si

3. ca ideile foarte bune (congruente cu strategia companiei) se premiaza.

Rezultatul: Oamenii din companie isi fac un titlu de glorie din a conduce o masina
veche, din a folosi cat mai putina hartie sau din a renegocia un contract cu un
furnizor.

4. Reducerea personalului este una dintre cele mai dificile decizii manageriale mai
ales pentru ca, atunci cand este gresit abordata, afecteaza enorm spiritul si
eficienta personalului care ramane in companie.
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Marea majoritate a companiilor care sunt nevoite sa faca reduceri de personal
comit 3 erori capitale:

1. asteapta pana in ultima clipa desi vad "inevitabilul" din vreme,

2. abordeaza o politica de "regret si vina" fata de cei pe care ii concediaza si

3. nu folosesc o companie specializata in domeniu.

Aceste 3 erori atrag dupd ele o foarte mare | 3 erofi mgjore
problema: oamenii care raman in companie | .
sunt speriati ("Cand imi vine si mie randul?"), | 1N DFOCGSU| de
sunt demotivati ("Cine pleaca primeste bani,

cine sta si munceste nu primeste nimic!") si isi reducere a
urdsc conducdtorii ("Ei au gresit si in loc sé se | personalului
concedieze pe ei, ne concediaza pe noi!")

Companiile care reusesc in perioada de criza abordeaza reducerea de personal
intr-un mod strategic:

1. O fac din vreme astfel incat sa nu mai cheltuiasca bani pe o cauza pierduta

2. Angajeaza o firma externa pentru a avea pe cine sa dea vina si

3. Recompenseaza oamenii care au ramas pentru a-i tine motivati si eficienti.

Evident ca la cele 3 practici de mai sus se adauga cele legate de gestionarea
resurselor umane cum ar fi pastrarea in companie a persoanelor cu potential
(versus "Ultimul venit, primul plecat!"), stabilirea unor criterii matematice de
evaluare si bineinteles respectarea tuturor procedurilor legale.

Daca vrem sa obtinem rezultate comparabile folosind doar 70% din personal
trebuie sa ne asiguram ca cei ramasi sunt cu 30% mai eficienti decat erau
inainte.

5. Blocarea investitiilor fara a aloca bugetul unui alt proiect care sa aduca
dezvoltare poate duce la consumul bugetului in procesul de supravietuire si/sau la
erodarea partii de investitie deja facute.

Companiile care rezista bine in timpul crizei fac, mai degraba, reorientari ale
investitilor decat blocdri ale acestora. Urmaresc sa pastreze trend-ul de
dezvoltare si sa se adapteze, din mers la noile conditii de piata. Orienteaza
bugetele de care dispun catre acele zone strategice care sa le asigure un avantaj
competitiv in perioada de criza si in perioadele ulterioare.

Probabil ca unul dintre cele mai simple exemple vine din imobiliare unde o parte
din ansamblurile centrale, initial proiectate pentru "rezidentiale" si-au schimbat
destinatia si au fost pana la urma finisate pentru inchirieri de birouri mici (50 -
200 mp) destinate companiilor care sunt nevoite sa isi reduca bugetele de chirie.
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4. Masuri pentru departamente

Iata rezultatul studiilor facute pe departamente, in ceea ce priveste cele mai
populare masuri anticriza.

In marketing, marea majoritate a companiilor opteaza pentru:

1. Campanii promotionale concentrate pe pret

2. Redirectionarea bugetului pe strategiile de Marketing Direct

3. Specializarea pe un anumit sector de piata

4. Cresterea bugetului de Marketing este o masura adoptata de numai o treime
dintre companiile intervievate. Companiile care au inghetat sau au scazut
bugetul de marketing justifica acest lucru fie prin inutilitate ("Oricum piata este
blocata"), fie prin lipsa de directie ("Deocamdata nu stim in ce directie sa ne
indreptam!").

MARKETING

67,6%
70,00% 62,2%

60,00% -

50,00%

40,00%% 4

30,00% 4

20,00%

10,00%

0,00%: 4

Cam panii Marketing direct Cresterea bugetelor Specializare pe un
promotionale de publicitate anumit sector de
concentrate pe pret piata
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In vanzari, cele mai populare masuri sunt:

1. Loializarea clientilor existenti

2. Dezvoltarea abilitatilor profesionale ale echipei de vanzari
3. Flexibilitatea privind negocierile de pret

4. Atacarea portofoliului concurentei

MASURI IN VANZARI

-
95% 87,40%

100% +
90%

80%

70%

B0% 4

50% -

40%
30%
20%

10%

0% 4

Loializarea clienfilor  Dezwltarea MNegocierle de pret Atacarea
existenti abilitatilor portofoliului
profesionale concurente

In sfarsit, dup& 20 de ani de piata liberd, companiile incep s& pretuiasca clientii
pe care ii au deja. Mai mult, reprezentantii de vanzari incep sa pretuiasca
clientii pe care ii mai au, desi inca se "stramba" cand un client suna sa Tsi
renegocieze contractul.

Companiile care reusesc sa isi pastreze cel mai bine portofoliul de clienti in
conditii de criza au optat pentru masuri de KAM Integrat, de Gestionare a
Portofoliului si de dezvoltare a unor programe de loializare bazate pe servicii
aditionale.

Dezvoltarea abilitatilor profesionale a reprezentantilor de vanzari constituie cea
mai puternica unealta disponibilda. Schimbarea psihologiei cumparatorului si a
raportului de putere pe piata a facut ca vechile tehnici de vanzare (dublate de
vechile obiceiuri ale vanzatorilor) sa produca serioase blocaje psihologice si
profesionale la nivelul echipelor de vanzari.

Programele de training "Winning Attitude in Sales" si "Vanzarea psihologica in
perioada de crizd" au fost aplicate cu rezultate excelente de 10 dintre
companiile client Accelera® numai in luna aprilie. Aceste programe i-au ajutat
pe reprezentantii de vanzari sa inteleaga:

1. Fenomenul macroeconomic prin care trecem,

2. Psihologia schimbarii si felul cum afecteaza aceasta procesul decizional al
clientilor (B2B sau B2C),

www.accelera.ro - Ce fac bine companiile care rezista in perioada de criza Part. 2 - aprilie 2009




Accelera-

AACCOR services

3. Care sunt metodele care dau rezultate in influentarea deciziei clientilor,
4. Cum sa abordeze concret negocierile in care sunt implicati, si
5. Cum sa isi organizeze eficient munca de KAM.

Negocierile si renegocierile sunt actualul cosmar al tuturor reprezentantilor de
vanzari din 3 mari motive:

1. Sunt foarte dese

2. Nu au antrenament (vechile tehnici de genul "Asta este! Daca nu-ti convine
.... " nu mai functioneaza) si

3. Nu au nici o putere de partea lor (ceea ce ii frustreaza si li streseaza)

Din aceste motive, preturile obtinute de echipele de vanzari sunt mult mai mici
decat s-ar putea obtine dacd reprezentantii ar avea puterea necesard. in urma
unui studiu facut cu unul dintre clientii nostri din telecomunicatii am constatat
ca in fiecare zi se pierd aproximativ 5-6% din pret numai din cauza lipsei de
cunostinte profesionale in ceea ce priveste negocierea. Concretizat in bani, la
nivel lunar, pierderile se ridicau la aproximativ 90.000 Euro. Ca urmare, toti cei
60 de reprezentanti de vanzari au fost introdusi intr-un program de pregatire
bazat pe 2 axe: Comunicarea influenta in negociere (pentru formarea reflexelor
esentiale) si Negocierea - Psihologie si Strategie (pentru invatarea tehnicilor si
tacticilor de aparare strategica a preturilor).

Atacarea portofoliului concurentei reprezinta o strategie adoptata de numai o
treime din companii pentru motive pe care le-am discutat deja in Capitolul 1.

In domeniul Financiar, companiile opteazd in general pentru urmatoarele
masuri:

1. Renegocierea comisioanelor si dobanzilor bancare

2. Renegocierea termenelor de plata cu furnizorii

3. Accesarea (intentia de accesare) de fonduri/ajutoare de stat

Renegocierile cu furnizorii sunt deja o activitate in sine pentru mai toate
companiile. Problema este ca majoritatea nu au cunostintele necesare de
negociere din pozitia de client si abordeaza procesul intr-un mod direct folosind
fie tehnica de putere ("Daca nu, ma duc la concurenta"), fie tehnica de victima
("Ajutati-ne si pe noi!").
Rezultatele acestor tipuri MASURI IN FINANCIAR
de abordari nu sunt
intotdeauna cele mai bune
din punct de vedere
financiar sau strategic. Mai
mult, cei care  sunt

86,50% 85,80%

90,00%

60.00%

70.00%

insarcinati cu negocierea 60.00% 1
sunt de obicei "tinta" 50.00% 1
tehnicilor de loializare ale 40.00%
furnizorilor si ca urmare au 20.00% 4
n A n .

mainile legate" (Exemple: 20.00% |

au fost in excursie pe banii
furnizorului, au primit co-

misioane, au prin it cadouri Renegociersa cu  Renegocierea cu clienti Accesarea de fonduri
bancile si fumizorii sau ajutoare
etc.) :

10.00%
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O procedura de succes in astfel de situatii este angajarea unei companii de
consultanta care sa renegocieze toate contractele cu furnizorii. Avantajul este
ca o astfel de companie aplica strategii profesionale de renegociere, are
experienta si cunostinte din cazuri similare (alti clienti ai furnizorilor), este
impartiala si poate fi platita cu procent din rezultate.

Accesarea fondurilor si ajutoarelor au trezit interesul a aproximativ 70% dintre
companiile intervievate. Consultanta in acest domeniu este o activitate care se
dezvolta bine in aceasta perioada si exista firme foarte bune in acest domeniu.
Cu toate acestea, exista companii care incearca sa acceseze singure aceste
tipuri de finantari si se blocheaza in "birocratie".

Companiile care au accesat cu succes astfel de finantari si au implementat
programe de dezvoltare, au lucrat cu firme specializate in domeniu.

In domeniul Resurselor Umane, companiile au in vedere:

1. Conditionarea veniturilor salariatilor in functie de rezultate

2. Implementarea de proiecte menite sa creasca eficienta companiei
3. Accentuarea pe toate formele de avantaje fiscale

Conditionarea veniturilor in functie de rezultate este o provocare enorma
pentru majoritatea companiilor roméanesti din 3 mari motive:

1. Cultura poporului roman este deficitara la capitolul "concret si masurabil".

2. Relatia rezultate versus recompensa a fost (si inca este) confundata cu
relatia munca versus recompensd. "Eu am venit la munca!" este foarte des
confundata cu "Eu am facut astazi X!"

3. Majoritatea companiilor nu au un sistem de cuantificare a rezultatelor muncii
fiecarui salariat in parte.

Companiile care aplica cu succes aceasta metoda (extrem de eficienta din
punct de vedere financiar) apeleaza de obicei la companii specializate in
sisteme de monitorizare

si masurare a activitatii
salariatilor. MASURI IN RESURSE UMANE

93.70%

92,80%
94.00% 2

Accentuarea pe toate
formele de avantaje
fiscale tenteaza pe 84% 92.00% 1
dintre companiile 00.00%
intervievate. Tichetele
de vacanta, spre
exemplu, sunt cea mai 86.00%
noua facilitate fiscala 84.00% J
disponibila Si vor
asigura importante eco-
nomii pentru compa- 80,00%
niile care ofera prime —

de vaca nté . Conditionarea veniturilorimplicarea personalului  Accesarea tuturor
de rezultate in eficientizarea formelor de avantaje
activitatii fiscale

58,00%

52.00%

www.accelera.ro - Ce fac bine companiile care rezista in perioada de criza Part. 2 - aprilie 2009




Acceleras

AACCOR services

5. Ajutorul extern

Am ales sa facem un punct separat din "Ajutorul extern" pentru ca tendinta
generala, pe o piata aflata in criza, este Internalizarea anumitor servicii.
Companiile incearca sa faca singure o serie de activitati pe care in mod normal
le prestau alte companii pentru ele. Chiar daca, pe termen scurt, se simte o
reducere de costuri, pe termen lung apar pierderi importante.

Companiile care rezista cu succes crizei continua sa foloseasca furnizori externi
pentru serviciile care le aduc valoare adaugata sau care le cresc performantele.

Cele mai dorite servicii de consultanta raman:
1. Idei si solutii de
eficientizare a AJUTOR EXTERN
muncii la nivel
managerial sau la 90.00% - 80,60% 75,20%
nivel de companie.
2. Consultanta
strategica si tactica
in domeniul cresterii
vanzarilor =0.00% 1
3. Consultanta in 40.00% 1
domeniul 30.00%
marketingului si 20.00% 4
4. Consultanta in
domeniul __
0,00% A

eficientizarii Consultanta  Consultanta  Consultanta  Consultanta Extemalizare

product;iei n penFru penFru pentru de marketing sendcii
eficientizarea eficientizarea  cresterea

vederea obt;inerii de productiei echipei vanzarilor
costuri de productie managerale
cat mai mici.

80.00% - 89,40%

T70.00%

50.00% 48,60%

38,30%

10,00% A
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Concluzii:

Majoritatea companiilor aplica aproximativ aceleasi strategii de "lupta"
impotriva crizei dar efectul acestor masuri este diferit in functie de modul in
care aceste masuri sunt puse in practica.

Sunt 7 "Best Practices" in aplicarea masurilor de supravietuire in perioada de
criza, care fac diferenta intre companiile care reusesc si cele care pierd.
Companiile care reusesc:

1. Au acceptat ca vom trece printr-o perioada lunga de criza si ca ideea de a
"rezista" cateva luni, "pana trece", este o iluzie.

2. Au acceptat noile conditii de piata si noua psihologie a cumparatorului care
va persista chiar si dupa revenirea economica.

3. Au un plan si o strategie pe termen mediu si lung (3-6 ani).

4. Adopta masurile "anticriza" prin prisma strategiei pe termen mediu si lung,
evitand sa cada in capcana economiilor de moment.

5. Isi instruiesc si isi implicd personalul in luarea masurilor de reducere a
costurilor.

6. isi instruiesc si isi adapteaza profesional personalul la noile conditii de piata.

7. Folosesc companii specializate in domeniile in care aplica masurile:
renegocieri, dezvoltarea vanzarilor, eficientizarea personalului si chiar
concedieri acolo unde, din nefericire, este necesar.

Specialitatea noastra este dezvoltarea vanzarilor, mai ales in domeniul
B2B, si a eficientei echipei manageriale. De aceea majoritatea exemplelor
oferite sunt din acest domeniu. In aceste arii de dezvoltare aducem companiilor
client rezultate foarte bune.

Cu stima,

Bogdan Comanescu

Accelera®

Académie Accor Services
bogdan.comanescu@accorservices.com
www.accelera.ro
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