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rujnu 1998. Procter & Gamble (P&G)
l l najavio je korporacijski program rekon-
strukcije nazvan Organization 2005. Niz
dalekoseznih inicijativa ukljudivao je opsezne
promjene u organizacijskoj strukturi, radnim pro-
cesima te kulturi kako bi zaposlenici mogli dati
sve od sebe i ubrzati inovacije. Organization 2005
takoder je imao cilj poboljsati globalnu prisutnost
P&G-a. Program je trebao pojacati prodaju i
profit lansiranjem novih proizvoda, zatvaranjem
pogona i smanjenjem broja zaposlenika. Predvo-
dena Durkom Jagerom, koji je 1999. postao CEO
P&G-a, ova inicijativa trebala je trajati 6 godina te
stajati 1,9 milijardi dolara.

Jager je vjerovao da je vrlo brzo restrukturi-

ranje nuzno kako bi se omoguéile nove prilike za
rast P&G-a. Prilikom pokretanja programa, ovako
je izrazio svoj optimizam:
»Uspjeh je definiran, prije svega, u smislu rasta. Ako
stopa rasta kompanije nije zadovoljavajuéa - godinu
za godinom - ona nece moéi podrzavati svoju orga-
nizaciju. Uspjeh takoder znadi i rast profitabilnosti. U
suprotnome, ne moze stvarati sredstva i sposobnost za
ulaganje, preuzimati rizik i iskoristavati nove prilike.
Program koji danas predstavljamo oblikovan je tako
da ostvari taj rast i to na dosljedno vi3oj razini. Dodite
za nekoliko godina i uvjerite se. Vjerujem da najbolji
nacin za ubrzavanje rasta jest ostvarivati vise inovacija
i napredovati brze te unutar cijele kompanije.*!

Jager je naglasio da ¢e kulturne promjene, koje
je planirao uvesti, stvoriti okruzje koje ¢e donositi
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odvaznije ciljeve i planove, vece inovacije i vecu
brzinu. Kao dio vjezbe, Jager je redizajnirao sustav
nagradivanja kako bi ojacao vezu izmedu naknade
menadZerima i njihove uspjesnosti.

SEGMENTI POSLOVANJA

P&G je bio jedna od najpoznatijih kompanija u svi-
jetu koje proizvode robu $iroke potro$nje. Krajem
financijske godine, 30. lipnja 2002. P&G prijavio
je prihod od 40,2 milijardi dolara. Kompanija se
nalazila i na popisu Fortune Global 50. Bila je vla-
snikom nekoliko vrlo poznatih robnih marki koje

su se prodavale u viSe od 140 zemalja s gotovo 5

milijardi potro$aca (vidi prikaz 1). P&G je imao

operacije u Sjevernoj Americi, Europi, Bliskom

istoku, Africi, Aziji i Latinskoj Americi. Prikazi 2 i 3

pokazuju nedavne financijske rezultate kompanije.
P&G je imao pet glavnih poslovnih segme-

nata: Tkanine i kucanstvo; Dojencad, Zene i obi-
telj; Kozmetika; Zdravlje; Hrana i napici:

*  Tkanine i kucanstvo bio je najvazniji segment,
Cinedi gotovo trecinu ukupne prodaje P&G-a.
Odsjek se bavio proizvodnjom proizvoda za
Ciscenje odjece, povrsina i posuda. Kljuéne ro-
bne marke ukljucivale su deterdZente za rublje
Bold i Tide te deterdzent za perilice posuda
Cascade.

+ Segment Dojencad, Zene i obitelj proizvodio
je papirnate maramice i rucnike, higijenske
uloske, pelene i vlazne maramice za dojencad.
Poznate robne marke ove kategorije bile su
papirnati rucnici Bounty i tamponi Tampax.
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Prikaz1 Robne marke P&G diljem svijeta

Proizvodi

Sapuni

za brijanje Njega koze i slicni proizvodi Kozmetika
SAD Noxema Noxema Camay Cover Girl
Old Spice Olay Ivory Moisture Care Max Factor
Olay Olay
Séfeguard
Zest
Latinska Amerika Old Spice Noxema ~ Camay Cover Girl
Olay Ivory Max Factor
Olay
Old Spice
Safeguard
Zest
Europa, Bliski istok, Afrika Old Spice Noxema Infasil Cover Girl
Olay Ivory Ellen Betrix
Roge Safeguard Max Factor
: Cavailles Zest
Azija ' Olay Camay Cover Girl
Ivory Max Factor
Muse : SK-Il
Safeguard ‘
Zest

Izvor: Podaci prikupljeni iz razlicitih izvora.

+  Kozmeticki proizvodi ukljucivali su dezodo-
ranse kao $to su Old Spice, Sure, Cover Girl te
kozmetiku Max Factor. Ovaj je segment tako-
der proizvodio parfeme, proizvode za brijanje
te Sampone kao $to su Head & Shoulders te
one robne marke Pantene. ‘

* Proizvodi za zdravlje sezali su od lijekova
na recept do pasta za zube kao $to je Crest,
lijekova u slobodnoj prodaji kao sto je Pepto-
Bismol te hrane za ku¢ne ljubimce.

+ Segment proizvodnje hrane i napitaka proi-
zvodio je ulje za kuhanje, ¢ips Pringles te ma-
slac od kikirikija. Takoder je u ponudi imao
napitke poput sokova Sunny Delight te kavu
Folgers. '

Prikazi 4 i 5 pokazuju nedavni rast zarade
ovih pet skupina, a prikaz 6 prodaju, profitabil-
nost i glavne robne marke svake skupine.

POVIJEST KOMPANIJE

William Procter i James Gamble osnovali su P&G
kao partnerstvo 1837. u Cincinnatiju u saveznoj
drzavi Ohio, spojivsi Procterovu kompaniju za
izradu svije¢a s Gambleovom djelatno$¢u proizvo-
dnje sapuna. Do 1859. prodaja kompanije dosegla
je 1 milijardu dolara. Inicijalni pohod u branding
bio je Moon and Stars, trgovacki znak koji se po-
javljivao na svim proizvodima kompanije pocevsi
od ranih 1860-ih. Godine 1887. P&G je postao
jednom od prvih kompanija u SAD-u koja je
svojim zaposlenicima nudila program sudjelova-
nja u profitu. Zatim je 1924. bio jednom od prvih
kompanija koje su osnovale odsjek za istraZivanje
trzita kako bi proucavao sklonosti i ponasanje
potrosaca. Marketinska organizacija kompanije
i sustav menadzmenta robne marke poceli su se
razvijati ranih 1930-ih. P&G-ev sapun u prahu
Oxydol sponzorirao je serijski radio program.
P&G je dosta kasnio $to se tice globalizacije,
no nakon Prvoga svjetskog rata ozbiljno je zapo-
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Prikaz 2 Sazetak financijskih rezultata P&G-a, 1997. - 2001.

Neto prodaja Razvodnjena neto zarada
u milijardama dolara po obi¢noj dionici
40,0 39.2 2,59
gy oo 290 s 2,47
35,8 2,28
2,07
1997. 1998. 1999. 2000. 2001. 1997. 1998. 1999. 2000. 2001,
lzvor: Godisnje izvjesce P&G-a, 2002.
Prikaz 3  Uspje$nost P&G 2002.
Slobodan tok novca Kapitalna potrdénja Ukupni prinosi dionicara
(u milijardama dolara) (kao % prodaje) (indeksirani naspram polaziéta, u srpnju 1999. god.)
7,6% 150
= ® PG
® DJA
100 »
® 58P 500
- o 50
2000. 2001. 2002. 2000. 2001. 2002. 2000.  2001.  2002.

J D J D J D J

lzvor: Godidnje izvjesce P&G-a, 2002.

Prikaz 4 Rast zarade P&G-a u razli¢itim segmentima

Rast neto zarade
(po segmentu u usporedbi s prethodnom godinom)

B Dojencad, Zene i obitelj

34% B Tkanine i kucanstvo

B Kozmetika

11%

B Zdravije
Hrana i napici

lzvor: Godisnje izvje$ée P&G-a, 2002.
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Prikaz 5 Neto prodaja i neto zarada P&G-a po segmentu

Neto prodaja u 2002. po segmentu poslovanja

9% 12%

20%

29%

30%

B Zdravlje

B Tkanineikucanstvo

B Dojencad, zene i obitelj
B Kozmetika

* Hranainapici

Neto zarada u 2002. po segmentu poslovanja

8% 10%

23%

23%

lzvor: Godisnje izvjeSce P&G-a, 2002.

ceo medunarodnu ekspanziju. Osnovao je 1948.
prekomorski odsjek ustanovivsi prvu latinsko-
americku podruznicu u Meksiku. P&G je usao
u Europu 1954. godine, Saudijsku Arabiju 1961.
te u Japan 1973. Do 1980. je imao operacije u 23
zemlje te preko 10 milijardi dolara godi$nje za-
rade. Do sredine 1990-ih godina, vise od polovine
prodaje kompanije dolazilo je izvan SAD-a. Kako
je njegova globalna ekspanzija napredovala, P&G
je nastavio modificirati svoju strukturu i interne
procese kako bi ojacao svoj globalni polozaj.

Prikazi 7 i 8 pruzaju dodatne informacije o
povijesti kompanije.

ORGANIZATION 2005

Zarada po dionici (EPS) P&G-a pala je 1998.
ispod 14 do 15% na koje se Wall Street naviknuo.
Rast prihoda, koji je varirao izmedu 1,4 i 5,5% u

B Zdravlje

B Tkanineikucanstvo

B Dojencad, zene i obitelj
B Kozmetika

“ Hranai napici

razdoblju 1995. - 1999. takoder je bio dosta ispod
internoga cilja P&G-a od 7%. Rast prihoda se
usporavao, osobito na razvijenim trziftima zahva-
ljujuci zrelosti etabliranih robnih marki kompanije.
Polovica robnih marki stvarala je vecinu rasta dok
je ostatak zaostajao. U svijetu maloprodaje koji je
sve viSe preplavljivala private-label roba, kvalitetni
proizvodi P&G-a nisu mogli znatno konkurirati.
Sposobniji konkurenti pobjedivali su P&G na tr-
zistu lansiraju¢i nove proizvode, provodeci bolje
marketinske planove te povecavajuci brzinu primje-

‘njivanja inovacija. Nagadalo se da je profitabilnost

P&G-a bivala sve losijom zbog sve vece dominacije
maloprodajnih lanaca kao $to je Wal-Mart. S pro-
metom od oko 160 milijardi dolara 1999. godine,
Wal-Mart je bio izrazito mocan igrac.

Podaci o stanju inovacija P&G-a takoder su
bili razo¢aravajuci. Nove su robne marke imale po-
tencijal ostvariti milijarde dolara dodatne zarade,
medutim P&G nije lansirao niti jednu znacajniju
robnu marku unutar posljednjih deset godina.
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Prikaz6  Kolekcija djelatnosti P&G-a 2002.

Dojencad, zene i obitelj

Prodaja*

Profitt

Robne marke vrijednosti milijardi dolara
Novi razvoji dogadaja

12 milijardi dolara (pausalno)

1,9 milijardi dolara (rast od 10%)

Always, Pampers, Charmin, Bounty

Prosirenja robnih marki, Bounty ubrusi, Charmin Fresh Mates i
Tampax Compak, imala su dobru uspjednost. Ne tako uspjesne
robne marke higijenskih uloZaka, premjestene su u kategoriju
kozmetike u srpnju 2002.

Tkanine i ku¢anstvo

Prodaja*

Profitt

Robne marke vrijednosti milijardi dolara
Novi razvoji dogadaja

11,8 milijardi dolara (rast od 1% )

2,7 milijardi dolara (rast od 12%)

Tide, Ariel, Downy

Swiffer WetJet revolucionirao je ci$¢enje 2000. putem brisaca
poda te sredstva za CiS¢enje u jednome za jednokratnu uporabu.
DeterdZenti s novim mirisima, Tide Clean Breeze i Downy

Clean Breeze, pomogli su osvjeZiti stare robne marke.

Kozmetika.

Prodaja*

Profitt

Robne marke vrijednosti milijardi dolara
Novi razvoji dogadaja

8 milijardi dolara (rast od 10%)

1,6 milijarda dolara (rast od 13%)

Pantene

Prodaja parfema Hugo Boss porasla je za 47% u zadnjem
kvartalu. Ohm by Olay, P&G-eva prva linija proizvoda za
njequ tijela, lansirana je u srpnju 2002. Prodaja Olay
proizvoda trebala je premasiti 1 milijardu dolara u 2003.

Zdravlje i oralna higijena

Prodaja*

Profitt

Robne marke vrijednosti milijarda dolara
Novi razvoji dogadaja '

5 milijardi dolara (rast od 14%)

742 milijuna dolara (rast od 27%)

Crest, lams :

lams hrana za kuc¢ne ljubimce, preuzeta 1999, utrostrucila je
prodaju putem novih proizvoda kao $to su Eukanuba Dental
Diet (koristeci se Crestovim znanjem). Lijek za Zgaravicu
Prilosec od ove ¢e se godine prodavati bez lije¢nickoga recepta,
nakon 3to to odobri FDA.

Hrana i napici

Prodaja*
Profitt

Robne marke vrijednosti milijarda dolara -

Novi razvoji dogadaja -

3,9 milijardi dolara (pad za 5%)

596 milijuna dolara (rast od 9%)

Folgers, Pringles

Kompanija je uklonila Crisco i Jif s trZista, no pokusavala je spasiti
Sunny Delight sokove. Svijetla tocka bili su tortilla-Cips s porastom
prodaje od 33% od studenoga 2001. godine, nakon lansiranja Toren
gosa, proizvoda sli¢nog Cipsu Pringles.

* Prodaja: procjena za fiskalnu godinu koja je zavrsila 30. lipnja 2002.
1 Profit: procjena prije oporezivanja za fiskalnu 2002. godinu.
Izvor: Luisa Kroll, "A Fresh Face,” Forbes, 8. srpnja 2002.

Potreba za oZivljavanjem rasta dovela je P&G
do stvaranja Organization 2005. Cilj programa bio
je poboljsati konkurentski polozaj P&G-a te stvo-
riti operativnu u¢inkovitost putem ambicioznijih
ciljeva, njegovanja vece inovativnosti te smanjenja
vremena do izlaska proizvoda na trziste. To je

trebalo posti¢i znatnim preoblikovanjem orga-
nizacijske strukture kompanije, radnih procesa,
kulture te struktura placanja.

P&G je procijenio da ¢e Organization 2005.
ubrzati godis$nji rast prodaje na 6 - 8% te godisnji
rast prodaje na 13 - 15%.

[~ ) i) M= L —

e .l



o

— — K

Dvadeset i deveti slucaj | Procter & Gamble: Organization 2005 i budué¢nost $-539

Prikaz7 ~ Kampanja pojednostavljenja 1990-ih godina

Standardiziranje

Redukcija promidzbe trgovanja
Smanjenje kupona

Uklanjanje marginalnih robnih marki i
reduciranje linija proizvoda

Ponovno lansiranje strategija koje djeluju

Formule i pakovanja proizvoda

Manje popusta i rabata

Izdavanje manje koli¢ine kupona

Uklanjanje dodatnih veli¢ina, okusa i ostalih

varijanti kako bi se potrosacima olaksalo pronalazenje onoga to Zele
Prosirivanje uspjesnih strategija na druge dijelove svijeta

lzvor: A.V. Vedpuriswar, The Global CEO: Lessons from the World’s Leading Corporations

(New Delhi: Vision Books, 2001.).

Prikaz8 P&G: kronologija nedavnih dogadaja

9.rujna 1998.
9. lipnja 1999.

P&G angazira Durka Jagera kao CEO-a.

P&G kaze da e otpustiti 15 000 zaposlenika kao dio programa Organization 2005.

29.srpnja 1999.  P&G objavljuje znatno maniji profit u etvrtom kvartalu, u odnosu na prethodnu godinu.
19. sijecnja 2000. Warner-Lambert, American Home Products objelodanjuju da su u pregovorima o udruzivanju s

P&G-jem.

23.sije¢nja 2000.  Ulagati P&G-a prodaju dionice, uzrokujuci pad cijene dionica od 10%.
25. sijecnja 2000.  Cijena dionica pada ispod 2 dolara nakon 3to je kompanija upozorila na rezultate treceg kvartala

nize od ocekivanih.

7.0zujka 2000.  P&G upozorava da ocekuje da ¢e profit treceg kvartala biti 10-11% nizi od onog prethodne godine.

Organization 2005. sadrZavao je zamisao tran-
sformacije organizacijske strukture P&G-a od one
temeljene na geografiji do one temeljene na glo-
balnim linijama proizvoda. Program je sadrzavao
pet kljucnih elemenata:

1. Globalne poslovne jedinice (GBUs): P&G je
presao s Cetiri poslovne jedinice temeljene
- na geografskim regijama na sedam globalnih
poslovnih jedinica temeljenih na globalnim
linjjama proizvoda. Stavljajuéi odgovornost za
strategiju i profit na robne marke, umjesto na
geografske regije, P&G se nadao da ¢e pota-
knuti vecu inovativnost i brzinu.

2. Organizacije za razvoj trzista (MDOs): P&G
je osnovao osam organizacija za razvoj trzista
¢iji je cilj bio prilagoditi globalne marketinske
programe lokalnim trzistima.

3. Globalne poslovne usluge (GBS): Fiksne fun-
kcije kao $to su ljudski potencijal, racunovod-
stvo, menadzment narudzbi i informacijska
tehnologija zasebnih geografskih regija, bili su
svedeni na jednu korporacijsku organizaciju
- GBS - koja bi upravljala svim globalnim
poslovnim jedinicama.

4. Korporacijske funkcije: Vecina osoblja kompa-
nije premjestena je u jednu od novih poslo-
vnih jedinca.

5. Kultura kompanije: P&G je preoblikovao su-
stav nagradivanja te programe obuke kako bi
pobolj$ao usmjerenost k rezultatu medu zapo-
slenicima.

Organization 2005 ukljucivao je i znatne tro-
skove. Od otprilike 1,9 milijardi dolara trodkova,
oko 400 milijuna dolara bilo je planirano za 1999.
godinu, oko milijardu dolara za sljedece dvije fi-
skalne godine te bilancu tijekom fiskalnih godina
2002. - 2004. Medutim, za te se troskove ocekivalo
da ¢e stvoriti i viSe od poravnanja pomocu utede
ostvarene programom. Kompanija je ocekivala
da ¢e povecati svoj profit nakon oporezivanja za
otprilike 600 - 700 milijuna dolara godisnje do
fiskalne 2003. - 2004. godine i 900 milijuna dolara
do fiskalne 2004. godine. P&G je namjeravao uki-
nuti 10 000 radnih mjesta tijekom fiskalne 2001,
uz daljnjih 5 000 nakon 2001. Oko 42% ukupne
redukcije radne snage dogodilo bi se u Europi, na
Bliskom istoku i Africi; 29% u Sjevernoj Americi;
16% u Latinskoj Americi i 13% u Aziji.

Unato¢ znatnoj redukciji, Durk Jager bio je
siguran da moral zaposlenika nece biti pogoden.
Vjerovao je da je bit Organization 2005. ubrzanje
rasta, a ne smanjenje broja zaposlenika:

,Ova smanjenja broja zaposlenika principijelno

su posljedica promjena, kao $to je standardiziranje

platformi globalne proizvodnje te u svrhu ostva-
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“laz 2 Organization 2005: troskovi restrukturiranja, 2001. - 2003. (u milijunima)

Prekid radnog odnosa $393
Ubrzana deprecijacija 135
Otpisivanje aktive 208
Ostalo 222

Ukupno (prije oporezivanja) 958

Ukupno (poslije oporezivanja) 706

Kraj godine 30. lipnja
2001.
$ 341 $153
276 386
731 64
502 211
1850 814
1475 688

lzvor: Godisnje izvjesce P&G-a, 2002.

Prikaz 10 Utjecaj programa Organization 2005

Fiskalne godine

Fiskalne godine

1998.,1999.-2000., 2001. 2001,,2002.-2003., 2004.

Procijenjeni troskovi (nakon poreza) $1,9 milijardi $1,4 milijardi $0,5 milijardi
Procijenjen udio troska uposlenih 15000 10 000 5000
Procijenjen udio troska uposlenih po stavci
Ponuda proizvoda GBS Ostalo
Udio troska uposlenih 6700 3900 4400

Procijenjen udio troska uposlenih po regiji

Udio troska Izrazeno u postocima

Europa, Bliski istokt, Afrika 6250
Sjeverna Amerika 4300
Latinska Amerika 2450 -
Azia 2000

- Ukupno 15000

42
29
16
13

100%

“Izvor: Godisnje izvjesc¢e P&G-a, 1999.

rivanja inovacija i vece brzine na trZistu, a kao i
uvijek, pazljivo smo razmotrili ove odluke te kakav
¢e one utjecaj imati na nase ljude. Izvrsavali bismo
promjene s najve¢im mogucim obzirom i paznjom
prema dobrobiti i buduénosti nasih zaposlenika.“?
P&G je najavio da ¢e maksimalno iskoristiti
uobicajeno smanjivanje osoblja te umirovljenja,
uvodeci redukcije, relokacije, prekvalifikacije i
sporazumne raskide radnih odnosa kako bi se
omogucilo smanjivanje potencijalnih otkaza. U
slucaju davanja otkaza, P&G je obicavao ponuditi
zaposlenicima financijsku pomo¢ do dolaska na
novo radno mjesto. Prikazi 9 i 10 pruzaju dodatne
informacije o inicijativi Organization 2005 P&G-a.

JAGEROVA OSTAVKA

Ubrzo nakon $to je lansiran, Organization 2005
zatekle su mnoge teskoce. Nakon $to je postigao
cijenu od 117 dolara po dionici, cijena dionice
P&G-a pala je ispod 90 dolara po dionici u veljaci.
P&G je upozorio 7. ozujka 2000. da ¢e zarada pasti
za 10 do 11% prije nego narasti za 7 do 9 posto,
kao $to se dotad bilo ocekivalo. Medu razlozima
pada zarade koje je P&G naveo, bile su vise cijene
sirovina, nize unovéenje te sve ve¢a konkurencija
od strane mnogih generickih robnih marki koje

2 Isto.
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Prikaz 11 Cijena dionice Procter &
Gamble, 1999. - 2002.

$120
115
110
105
100
95
90
85
80
75
70
65
60
55
50

1999. 2000. 2001. 2002.
Izvor: www.aol.com.

su proizvodile jeftinije varijante mnogih svojih
osnovnih proizvoda. Te su vijesti spustile dionice
kompanije na njihovu najniZu razinu od sredine
1990-ih. Cijena dionica naglo je pala na manje od
60 dolara po dionici, izbrisavsi 40 milijardi dolara
trzi$ne vrijednosti u jednome danu (vidi prikaz
11). Nakon toga, u travnju 2000. godine, P&G je
objavio pad profita trecega kvartala za 18 %, nje-
gov prvi pad u osam godina. Takoder je izjavio
da rezultati Cetvrtoga kvartala nece ispuniti oce-
kivanja procjene. Jager je prihvatio odgovornost
za teSkoce u kojima se kompanija zatekla te je dao
ostavku. No tvrdio je:

»Ponosan sam na viziju koju smo htjeli ostvariti

pomocu Organization 2005 te smo ipak ostvarili

znatan napredak. Nazalost, na$ je napredak, koji je

pojacao rast vrhunske prodaje, rezultirao razocare-

njima u zaradi.®

Analiticari su nagadali koji su razlozi stajali iza
Jagerova neuspjeha. Receno je da je Jager pokusao
izvrsiti prevelik pritisak na menadzere P&G-a kako
bi $to brze doveli proizvode na trziste. Znacajniji
potezi kao Sto je dvostruko preuzimanje Warner-
Lamberta i American Home Products pokazali su
se uzaludnima - niti jedno nije povecalo uspje-

3, P&G CEO Quits Amid Woes“, CNN Money, 8. lipnja 2000.

snost P&G-a. Jagerova se poticanja takoder nisu
uklapala u opreznu korporacijsku kulturu P&G-a.
Njegov je plan bio previSe agresivan. Bezobzirno je
lansirao nove proizvode nadajudi se da ¢e pronadi
sljedeci proizvod od milijardu dolara. Takoder je
proizvoljno odlucio da ¢e P&G prodavati svoje pro-
izvode pod istim imenom u cijelome svijetu - tako
je u Njemackoj ime tekucine za pranje posuda u pe-
rilici iznenada od Fairy postalo Dawn, a pod tim se
imenom isti proizvod prodavao i u SAD-u. Buduci
da je Dawn bio nepoznat u Njemackoj, prodaja je
naglo pala. .

Neki su problemi bili vezani uz osoblje. Me-
nadzeri su kritizirali Jagerov konfrontacijski stil.
Kako je pritisak na zaposlenika bio sve veci, uslije-
dilo je znatno razocaranje. U Europi je 2 000 zapo-
slenika bilo iznenada premjesteno u Zenevu. Od
oko 200 zaposlenika iz raznih dijelova Azije bilo je
zatrazeno da prijedu u Singapur. Osim premjestaja,
program je takoder doveo do odredenih problema
s ponadanjem zaposlenika. Posljedica programa
Organization 2005 bila je i ta da su neki menadzeri
za hranu i napitke iz Cincinnatija morali podnositi
izvjes¢a predsjedniku u Caracasu. Menadzeri za-
duZeni za proizvode za rublje i ¢iScenje kucanstva
morali su podnositi izvjes¢a Bruxellesu.

ORGANIZATION 2005 ZA
VRIJEME LAFLEYA

Alan George Lafley, koji je u P&G radio vec¢ 23
godine, zamijenio je Jagera kao predsjednik i CEO
sredinom 2000. kada je cijena dionice iznosila 57
dolara. Lafley je najavio da ¢e poboljsati operacije
i profitabilnost te iznova izgraditi menadZmentski
tim. Vodece osobe operativnih djelatnosti i korpo-
racijskih funkcija P&G-a dosle su iz 13 razlicitih
zemalja. Nova lica su ukljucivala Deb Henrettau,
direktoricu globalne djelatnosti njege dojencadi;
Jima Stengela, direktora globalnoga marketinga;
Fabrizia Fredau, direktora globalne djelatnosti
proizvodnje grickalica. Generalno, prosjecna dob
u Global Leadership Councilu (GLC) bila je samo
49 godina, u usporedbi s 54 tri godine ranije (vidi
prikaz 12). Za razliku od Jagera, koji je bio usredo-
tolen na preuzimanje novih inicijativa na slabije
razvijenim trziStima, Lafley je odlucio koncentri-
rati se vie na velike zemlje i popularne proizvode.
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Prikaz 12 Procter & Gamble Global Leadership Council, lipanj 1999. i lipanj 2000.
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Odlucio je povecati prodaju deterdzenta Tide i
pelena Pampers u zapadnoj Europi prije razvija-
nja novih proizvoda u Poljskoj. Novi CEO stavio
je glavni prioritet na najprodavanije robne marke
P&G-a, Cija je prodaja iznosila vise od 1 milijarde
dolara. Najavio je da ¢e nabaviti veliku koli¢inu re-
sursa P&G-a, ljudske snage i financijske podrske.
Lafley je takoder najavio planove pobolj$anja
konkurentnosti kompanije i revitalizaciju du-
goroCnoga rasta putem inicijativa koje kao da
su bile progirenje i ubrzanje Organization 2005.
To je trebalo posti¢i moderniziranjem strukture
troSkova P&G-a daljnjom redukcijom fiksnih
troskova te troskova proizvodnje. Kompanija je
time ocekivala da e ostvariti ustedu troskova od
oko 600 - 700 milijuna dolara godisnje do fiskalne
godine 2003. - 2004. Ova bi usteda trebala bila
dodatak onoj predvidenoj izvornim programom
Organization 2005. Tijekom 2000. godine, Lafley je
smanjio osoblje na 9 600 ljudi u cijelome svijetu,
odnosno 9% radne snage P&G-a. Oko 40% ovih
smanjenja bilo je u SAD-u, a oko 60% s druge
strane oceana. Dvije trecine redukcija ticalo se ne-
proizvodnih funkcija u svim razinama kompanije.
Kod proizvodnih funkcija, redukcije su bile po-
sljedica zatvaranja pogona i racionalizacije. P&G
je takoder izvrsio 7 800 prekida radnog odnosa
koji su bile dio restrukturiranja programom Or-
ganization 2005 najavljenog 1999. Broj prekida ra-
dnog odnosa u sklopu novoga programa zajedno
s preostalim prekidima radnog odnosa u sklopu
Organization 2005 programa iznosio je 17 400.
Kompanija je predvidala da ¢e se dio smanjenja
radne snage morati provesti davanjem otkaza,
no postojala je tendencija da se taj broj svede na
minimum. Kompanija je takoder nastavila vrsiti
reviziju svojih djelatnosti i novih investicija u cilju
jasnijega fokusiranja na svoje temeljne djelatnosti.
Medutim, nikakve odluke nisu bile donesene i
kompanija je vjerovala da bi mogla biti izlozena
dodatnim tro$kovima restrukturiranja kao poslje-
dici ove strateske revizije. Lafley je rekao:
»Koristi troskova ojacane konkurentnosti i pobolj-
Sane produktivnosti znaajne su, no ovdje se ne radi
$amo o programu smanjenja troskova. Nitko nikada
nije postigao odrzivi rast isklju¢ivo putem smanji-
vanja troskova. Ulozit ¢emo tu ustedu u stvaranje
vrijednosti za nase potrosace i omogucavanje prava
odredivanja cijena, nastavljaju¢i ulagati u inovacije
temeljnih djelatnosti i onih novih djelatnosti koje

najvise obecavaju te Cemo nastaviti pruzati jaku
marketinsku i prodajnu podrsku nasim robnim
markama. Sve ove aktivnosti nuzne su kako bi se
postigli dugorocni financijski ciljevi u P&G.“
Kako bi pojacao rast, Lafley je lansirao neko-
liko novih proizvoda. Popularne robne marke po-
put Tampaxa (tamponi) razvile su nova progirenja
2002. P&G je zapoceo plasiranje svoje nove linije
proizvoda za njegu tijela, Ohm by Olay, koja je bila
prvi izlet kompanije u podrucje njege koze te je
rabila prirodne sastojke poput dumbira i jasmina,
a takoder je ukljucivala i nove primjene poput
dezodoransa u spreju. Jedinice usmjerene na istra-
Zivanje poput P&G Pharmaceutical nastavile su
ulagati u nove proizvode. Prodaja najbolje robne
marke te jedinice, lijeka za osteoporozu Actonel,
2002. gotovo je dosegla 400 milijuna dolara. Od
proizvoda za dojencad, Pampers je razvio svoju
linjju Baby Stages u Europi i Sjevernoj Americi.
U kategoriji proizvoda za odrzavanje rublja, Tide i
Downy nudili su varijante s raznim mirisima.
Lafley je izdvojio napredak djelatnosti pro-
izvoda za oralnu higijenu, njegu dojencadi i
pranje poduda kao jednog od najboljih rezultata
Inicijativa restrukturiranja. Sve su se te djelatnosti
borile i izgubile udio na trzistu 1990-ih godina, no
objavile su povecanje prodaje i udjela na trzistu
2002. Djelatnosti P&G-a koje su se bavile proizvo-
dima za kucanstvo i odrzavanje rublja, objavile
su rast od 9 % 2002. te neocekivano izuzetna po-
vecanja u slucaju robnih marki kao §to je Cheer,
koji se odnedavno nudio u manjem pakiranju te
manje cijene kako bi neutralizirao slican potez
svoga konkurenta, Unileverova Wiska. Prodaja u
segmentu P&G-evih djelatnosti proizvoda za do-
jencad i obitelj imala je rast od 5 % unato¢ sve jacoj
konkurenciji od strane igra¢a kao $to je Kimberly-
Clark. Kompanija je 2002. eliminirala niz robnih
marki - ukljucujuci Jif, Crisco i Clearasil - koje
se nisu uklapale u njezinu globalnu strategiju. Do
pocetka 2003. godine, P&G je zavrsio reviziju svoga
portfelja robnih marki. Porast prodaje od 6% u
2003. bio je najveci od 1996. godine. Sljedece La-
fleyovo postignuce bilo je $to je omoguéio robnoj
marki Crest da ponovo postane broj jedan robna
marka oralne higijene u SAD-u, tj. da ponovo za-

*“Procter & Gamble Announces Next Step in Overall Plan to Re-
store Competitiveness and Growth’, priopéenje P&G-a za tisak, 22.
ozujka 2001.
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uzme polozaj koji je bila izgubila 1998. od strane
Colgatea.

Lafley je vjerovao da je informacijska tehno-
logija (IT) bila klju¢ni element koji je omogucio
Organization 2005. Troskovi IT kompanije dosegli
su 1 milijardu dolara u 2002. te su nastavili rasti.
Organization 2005sadrzavao je nekoliko IT inici-
jativa, ukljucujuci suradnicku tehnologiju koja je
olakiavala planiranje i marketing, elektronicko
business-to-consumer poslovanje, dobavljacki la-
nac putem interneta te standardiziranje opcih
podataka i podataka iz skladita $to je omogudilo
pravovremeno slanje podataka svim racunalima
diljem svijeta. Kompanija je decentralizirala svoj
IT odjel od 3 600 zaposlenika na nacin da je 97%
tih zaposlenika tada radilo na individualnome
P&G proizvodu, trzitu te u individualnim po-
slovnim timovima ili su pak ¢inili dio usluga glo-
balnoga poslovanja, koje su podrzavale zajednicke
usluge kao $to je infrastruktura za jedinice P&G-a.
Ostalih 3 % radilo je u korporacijskoj IT. Lafley je
rekao: «Uveo sam mnogo simboli¢kih, vrlo opi-
pljivih promjena, stoga ljudi shvaéaju da smo mi
predvodnici u stvaranju promjena.»®

BUDUCNOST

P&G je ocekivao da ce zavrsiti svoju inicijativa
Organization 2005 do lipnja 2003. Nakon smje-
njivanja Jagera, Lafley je fokus s novih inicijativa
prebacio na napredak trzi$nog udjela popularnih
robnih marki na razvijenim trziStima. Lafley
je vjerovao da je, generalno, Organization 2005
omogucio toliko potrebnu disciplinu globalnim
marketin$kim nastojanjima P&G-a, no takoder je
osjecao da je mnogo bilo ulozeno u uvjeravanje
ljudi da program ima Siroku primjenu. Smatrao
je da P&G moze uvoditi inovacije i smanjivati
troskove te istovremeno svake godine povecavati
profit putem dvoznamenkastih marzi. Medutim,
Lafley je shvatio da na isto temeljno pitanje koje
je Jagera potaklo da zapocne Organization 2005
1 dalje nije bilo odgovoreno: Uz ve¢ dominantne
poloZaje na zrelim trzistima, koliko jo$ rasta moze

* A.G. Lafley, “The Best and the Worst Managers», Business Week,
Special Report, 11. sije¢nja 2003.

P&G uistinu ostvariti? Uz cijenu dionica kompa-
nije koja se kretala u rasponu od 80 - 95 dolara
kroz veci dio 2002. godine, $to se jo§ moze uciniti
da bi se povecali izgledi za uspjesnost kompanije?
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