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SAZETAK

Ovaj rad donosi detaljno pojmovno odredenje menadzmenta i poslovne krize koji ¢ine
temeljnu tematsku okosnicu rada. U radu su iznesene vrste poslovnih kriza, njezini uzroci i
posljedice. Posebno poglavlje odnosi se na krizni menadZment koji istrazuje uzroke i
simptome poslovne krize i predstavlja proces te model izlaska iz nje. Cilj rada je prikazati
utjecaj 1 vaznost kriznog menadzmenta na poslovanje kako bi se u Sto kra¢em roku mogle

donijeti odluke o poslovanju poduzeca zahvacenog krizom.

Kljuéne rije¢i: menadzment, poslovna kriza, krizni menadZzment.



SUMMARY

It is presented a conceptual determination of the management and business crisis that
makes core thematical framework of this work. Different types of the business crisis are
given, and its causes and consequences. There is a very special chapter related to the crisis of
the management that enquires causes and symptoms of the business crisis and represents the
process and the model of coming out from the crisis. The aim of this work is to represent the
influence and the importance of the crisis on the complete running of the business in a way to
make decisions as soon as possible about the management of the company caught by the
crisis.

Key words: management, business crisis, management crisis
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1. UvOD

1.1. Problem i predmet istrazivanja

Iako se kriza moze pojaviti u bilo kojem podru¢ju ljudskog djelovanja, najcescéa je
asocijacija na krizu u podruc¢ju ekonomije. Krize i krizne situacije dolaze iznenada i
neocekivano te mogu uzrokovati katastrofalne posljedice u svakom poduzecu, stoga veliku
paznju treba usmjeriti na krizni menadzment koji izdvaja poduzeca koja ¢e uspjeti prebroditi
krizu, od onih Kkoji to nece. Prije svega, krizni menadzment istrazuje uzroke i simptome
poslovne krize 1 predstavlja proces te model izlaska iz nje ¢ime se ovaj rad bavi. Prema tome,
predmet ovoga rada odnosi se na menadzment, poslovnu krizu i krizni menadzment koji

preuzima odgovornost i poduzima razli¢ite mjere.

1.2. Svrhai ciljevi istrazivanja

Cilj je ovoga rada stjecanje osnovnih spoznaja 0 menadzmentu, poslovnoj krizi i
kriznom menadzmentu te ukazivanje na njihovu vaZznost u poslovanju svakog poduzeca.
Izrazita je vaznost usmjerena na krizni menadzment koji istrazuje uzroke i simptome poslovne

krize i predstavlja proces te model izlaska iz nje.

1.3. Struktura rada

Sredisnji dio rada sastoji se od pet poglavlja, a neka od njih razgranata su na
potpoglavlja ¢ime je rad dobio na sistemati¢nosti 1 organizaciji. U prvom poglavlju iznose se
teorijske postavke pojma menadzment s gledista razli¢itih autora. Drugo poglavlje odnosi se
na izazove modernog menadZmenta, a naglasak je stavljen na inovativnost menadzmenta,
konkurentnost, medunarodno okruzenje i rast, ekonomske i druStvene sile te druStvenu
odgovornost 1 etiku. TreCe poglavlje donosi pojmovno odredenje krize 1 kriznog
menadzmenta te podjelu, uzroke i posljedice poslovnih kriza. Cetvrto se poglavlje bavi

simptomima pada te instrumentima upravljanja krizom, dok se peto odnosi na izlazak iz krize.



2. Odredenje pojmova

Temeljni su pojmovi ovoga rada menadzment i poslovna kriza koji imaju veliku
vaznost u razvoju svakoga poduzeca. Da bi se krenulo u istrazivanje pojma poslovne krize,

potrebno je definirati pojam menadzmenta te odrediti ulogu menadzera u poduzecu.

2.1. Pojam i definicija menadZmenta

S lingvistickog gledista pojam menadzment podrazumijeva nesto s ¢ime se upravlja,
odnosno vodi. Rije¢ je o pojmu nastalom od glagola managoss koji potje¢e od rijeci manus
Sto znadi ruka pa odatle dolazi i prijevod toga glagola rukovoditi, odnosno upravljati. Prema
tome se pojam menadzmenta moze poistovjetiti S pojmom procesa i koordinacije uéinkovito
koriStenih ljudskih i materijalnih resursa u svrhu postizanja odredenih ciljeva (Cerovi¢ 2003:
3).

MenadZment je vrlo sloZen pojam i moze se definirati s nekoliko razli¢itih gledista kao
Sto su poslovni proces, nositelji odredenih funkcija u poduzecu, vjeStina, znanstvena
disciplina, profesija ili funkcija u poduzecu. U blizoj povijesti mnogi su autori upravo prigrlili
,procesni“ pristup definiranja menadzmenta iz kojeg proizlazi definicija da je menadzment
proces oblikovanja i odrZavanja okruZenja u kojem pojedinci, rade¢i zajedno u skupinama,
uc¢inkovito ostvaruju odabrane ciljeve (Weihrich, Koontz 1998: 4). Naravno da takva $tura i
op¢a definicija zahtijeva i trazi nadopune pa su tako menadzeri ti koji izvrSavaju funkcije
planiranja, organiziranja, kadrovskog popunjavanja, vodenja i1 kontroliranja, a menadZment je
taj koji se moze primijeniti U bilo kojoj vrsti organizacije. Prije svega to se odnosi na
menadzere svih organizacijskih razina ¢iji je cilj stvoriti visak vrijednosti. Samo upravljanje
bavi se proizvodnos$cu §to pretpostavlja u¢inkovitost. Prema Hellriegelu i Slocumu, koji su
naglasak stavili na vjeStinu, menadZment je moguce definirati kao vjeStinu postizanja
odredenog ucinka stvorenog putem drugih osoba te prema tom pristupu menadZment
ukljucuje skup osoba koje povezuju ljudske i materijalne resurse te usmjeravaju operacije
kako bi poduzece ostvarilo svoje ciljeve. Peter Drucker, otac modernog menadzmenta, jedan
je od onih velikih koji su napravili veliki preokret u razvoju znanosti o menadzmentu. Prema
njemu je menadzment proces rada s drugim ljudima, kojima se ostvaruju organizacijski

ciljevi, u promjenjivoj sredini, uz uc¢inkovitu upotrebu ogranic¢enih resursa (Dujani¢ 2007: 16-
2



17). Upravo se na ovaj na¢in vidi da se menadZment poistovjeuje s resursom, odnosno
znanjima i vjeStinama, ¢iji se rezultati prepoznaju na trziStu. Jednom je Drucker rekao:
,Jedino Sto razlikuje jedno poduzece od drugoga jest kvaliteta njegova menadzmenta na svim
razinama* (Skrti¢ 2008:153). Upravo je menadzment taj koji predstavlja kljuénu funkciju u
poduzecu. On je odgovoran je za uspjeSnost cjelokupnog poslovanja, viziju, misiju i
izvr§avanje najvisih ciljeva poduzeca jer da bi menadzment poduzeca ispunio ciljeve potrebno
je mnogo znanja i iskustva koju mora posjedovati nekolicina ljudi okupljenih u funkciji

menadzmenta.

S obzirom da poduzeéa ovise o sposobnostima i znanjima menadzmenta koji ih vode,
uoceno je da je glavni uzrok ekonomskih kriza pa cak i nerazvijenosti mnogih zemalja
neudinkovita primjena menadzmenta, lo§ menadzment i nepoznavanje materije upravljanja

dok je nedostatak resursa sekundarni uzrok kriza i zaostajanja u razvoju.

Prema nadleznosti u procesu odlucivanja i odgovornosti za ostvarivanje ciljeva

poduzeca, razlikuju se tri osnovna oblika upravljackih aktivnosti i to:
1. strategijski menadzment
2. operativni menadzment
3. integrativni menadzment (Skrti¢ 2008: 154).

Strategijski menadzment jedan je od osnovnih upravljackih funkcija poduzeca.
Odgovoran je za odabir strategije, strategijskih planova i ciljeva. Isto tako donosi strategije na
razini cijele korporacije, poslovnih jedinica i na razini svih funkcija u organizaciji (financijska
strategija, marketin§ka strategija, strategija istrazivanja 1 razvoja, strategija ljudskih
potencijala). Isti pronalazi jedan od naju¢inkovitijih nacina za ostvarivanje ciljeva poduzeca,
stoga odabire metode, instrumente i procese koji usmjeravaju poslovanje poduzeéa u smjeru
rasta i razvoja, analizira vanjsko i unutarnje okruZenje poduzeca te prema njima oblikuje
daljnje aktivnosti, kombinira ograni¢ene materijalne, nematerijalne i ljudske resurse poduzeca
u svrhu postizanja poslovne izvrsnosti. StrateSki menadZer odgovoran je za donoSenje
strateSkih odluka koje moraju zadovoljiti potrebe mnogih interesnih grupa. Vlasnici poduzeca
o¢ekuju dobit 1 isplacene dividende, kupci kvalitetu kupljenih proizvoda i usluga, dobavljaci
o¢ekuju isplate dobavljene robe u rokovima, kreditori urednu isplatu duga. Da bi udovoljio

svim zahtjevima, strateski menadZer mora koordinirati unutarnjim okruzenjem poduzeca da bi

3



zadovoljio potrebe vanjskog okruZenja i istovremeno poduzecu ostvario dobit, rast i poslovni
ugled (Skrti¢ 2008: 155).

Operativni menadzment viSe je usmjeren na rjeSavanje svakodnevnih poslovnih
situacija u fizickoj proizvodnji proizvoda, osiguravanju resursa za neometan rad i na
poboljsanje proizvedenih poslovnih procesa. Operativni menadzer donosi odluke o
operativnim ciljevima i zadatcima organizacijskih jedinica i poslovnih funkcija poduzeca. U
svrhu ispunjavanja proizvodnog plana osigurava pravovremenu opskrbu sirovinama koje
ulaze u proces te svim ostalim sredstvima potrebnim za proizvodnju Krajnjeg proizvoda.
Planira potrebne koli¢ine ulaganja kapitala u proces proizvodnje te koordinira i kontrolira
realizaciju operativnih zadataka i ciljeva. Glavni zadatak, odnosno cilj operativnog
menadZmenta je proizvesti kvalitetan proizvod uz optimalno koristenje resursa danih na

raspolaganje (Skrti¢ 2008: 155).

Integrativni menadzment sjedinjuje strategijski i operativni menadzment. Strategijski
menadzment daje viziju i ciljeve poduzeéa dok je operativni menadZzment viSe usmjeren na
obavljanje dnevnih zadataka koji moraju biti u skladu s vizijom i ciljevima strategijskog
menadzmenta. O koordinaciji 1 suradnji ovih upravljackih funkcija ovisi uspjeSnost

cjelokupnog poslovanja poduzeéa (Skrti¢ 2008: 156).

2.2. Definicija menadZera

MenadZer je osoba ¢iji primarni zadatci proizlaze iz procesa. On je osoba koja planira,
organizira rad 1 poslovanje, angaZira i vodi ljude, kontrolira ljudske, materijalne 1
informacijske resurse. Ciljeve ostvaruje angaziranjem drugih ljudi jer menadzer mora biti i
voda (Dujani¢ 2007: 15). Prema deficiji menadZmenta koja je ranije definirana, menadzer je
osoba koja ostvaruje svoje zadatke rade¢i uz pomo¢ drugih ljudi, i to onih nad kojima ima
izravnu nadleznost i nad onima kojima nema izravnu nadleznost. Sam pojam menadzer vrlo je
Sirok, a s obzirom da uklju¢uje menadzere malog poduzeéa i direktore multinacionalnih
korporacija, menadzere postrojenja i poslovode na prvoj liniji proizvodnje, generaliste i
specijaliste menadzere neprofitnih organizacija kao §to su vladine i religiozne agencije pa sve

do menadzera trgovackih udruzenja i dobrovoljnih udruga.



Ono S§to treba naglasiti da se izrazu menadzer Cesto pridodaje oznaka podrucja na
kojemu doti¢ni menadzer ostvaruje svoju funkciju poput menadzera ljudskih potencijala,
menadzera proizvodnje, marketing menadzera i dr. Medutim, isto tako mnoge osobe koje
obavljaju znac¢ajne menadzerske duznosti nemaju u nazivu svoga radnog mjesta ukljucen izraz

menadzer: direktor televizije, Sef osiguraja, glava tvrtke, stariji partner 1 sl. (Dujani¢ 2007:
15).

Slika 1. Karakteristike suvremenog menadZera.

Altivan voda

Osiguranjs

EFEKTIVAN

“ poticajaza
MENADZER

Kreiranje pozitivna
radns okolins

ostyvaranie visokih

performansi

Osiguranj=
mogucnosti
ostvaranja visokih

performansi

Izvor: Bateman, S. T., Zeithaml, P. C. (1993). Management: Function&Strategy. Illionis: Bur Bridge, str. 7.

Iz Slike 1. vidljivo je da je suvremeni menadzer aktivan voda, odnosno djeluje na
pravi nac¢in. Takoder, pozitivna radna okolina stvara uvjete koji poticu zaposlene na uspjehe 1
istovremeno uklanja uzroke neuspjeha, dok moguénost ostvarenja visokih performansi
pretpostavlja da zaposleni trebaju biti opskrbljeni svim potrebnim resursima i temeljito
poznavati svoj posao — $to i kako rade. Uz osiguranje uvjeta potrebni su i poticaji da bi se
ostvarile visoke performanse zaposlenih (Dujani¢ 2007: 16).



2.2.1. Uloge menadzZera

Menadzeri imaju razli¢ite uloge u poduzec¢u od informacijske i interpersonalne uloge
do uloge odlucivanja (Buble 2003: 9). Svaka uloga predstavlja aktivnosti koje menadZzeri
poduzimaju kako bi izvrs$ili svoje funkcije. Sve su uloge medusobno povezane i u stalnoj

interakciji u realnoj praksi.

Informacijska uloga predstavlja aktivnosti koje se koriste za odrzavanje i razvoj
organizacijske mreze. Generalni menadzeri troSe oko 75 % sSvoga radnog vremena
razgovarajuéi s drugim ljudima. Razlikuju se tri informacijske uloge: uloga osobe za nadzor
ukljucuje trazenje i prikupljanje tehnickih informacija iz razli¢itih izvora u tom smislu da
menadzer pribavlja informacije i priprema izvjestaje, uloga podnositelja informacije i uloga

glasnogovornika (Dujani¢ 2007: 21).

Interpersonalna uloga predstavlja one aktivnosti menadZera koje su usmjerene na rad s
drugima te isto tako zahtijeva dobro poznavanje vjestina rada s drugima. Razlikuju se tri
interpersonalne uloge menadzera: uloga reprezentanta ukljucuje vodenje ceremonijalnih
aktivnosti kao $to su prijem gostiju, otvaranje sveCanih skupova, potpisivanje dokumenata i
dr. Uloga vode ukljucuje odnose s podredenima te obuhvaca motivaciju, komunikaciju i
utjecaj. Uloga osobe za vezu odnosi se na odrzavanje informacijskih veza unutar i izvan
poduzeca (Dujani¢ 2007: 22).

Uloga odlucivanja obuhvaca one aktivnosti koje se odnose na donoSenje odluka i
poduzimanje akcija. Pritom se Cesto zahtijevaju i konceptualne i vjeStine rada s ljudima.
Razlikuju se Cetiri uloge odlucivanja: uloga poduzetnika koja ukljucuje iniciranje promjena
jer uspjesni menadzeri stalno razmisljaju o buduénosti poduzeca te traze nacine i putove kako
tamo sti¢i i u tu svrhu oni iniciraju nove ideje i projekte te delegiraju zadatke za ostvarenje tih
projekata. Uloga je korektora drugacija. Ona uklju¢uje poduzimanje korektivnih akcija u
slu¢ajevima ostvarenih odstupanja od zadanih veli¢ina te rjeSavaju konfliktne situacije. Za
razliku od uloge korektora tre¢a uloga odlucivanja je uloga alokatora resursa koja se odnosi
na odlucivanje o tome kako rasporediti ljude, vrijeme, opremu, budzet i druge resurse da bi se
ostvario zeljeni rezultat i upravo u tom smislu pred menadzerima stoje brojne odluke koje se

odnose na sve raspoloZive vrste resursa. Cetvrta uloga odlu¢ivanja je uloga pregovaraca koja



ukljucuje formalno pregovaranje i pogadanje da bi se ostvarili rezultati organizacijske jedinice

za koju je menadzer odgovoran (Dujani¢ 2007: 23).

2.2.1.1. Uloga menadZera u poduzecu

Menadzer u poduzefu ima slozen, zahtjevan i kompleksan posao. UspjeSnost
obavljanja menadzerskog posla ovisi o znanjima, kvalifikacijama i vjeStinama menadzera.
Odgovoran je za nadgledanje i upravljanje organizacijskim resursima u svrhu postizanja
organizacijskih ciljeva. Djeluje i usmjerava organizaciju u smjeru ostvarivanja planova i pet
strategija. Da bi uspjeSno upravljao organizacijom, mora posjedovati menadzerske vjestine.
Robert L. Katz identificirao je vjestine potrebne menadzeru. To su tehni¢ke vjestine, vjeStine
rada s ljudima, vjestine poimanja ili konceptualne vjestine te vjeStine oblikovanja. Tehnicke
vjeStine odnose se na poznavanje i vladanje znanjima koja se odnose na performanse
specifi¢nih zadataka u poduzecu. Vjestina rada s ljudima odnosi se na sposobnost menadzera
da radi s drugima i pomocu drugih. Ova vjeStina iskazuje se odnosom menadzera prema
drugim ljudima, a ukljuuje njegovu sposobnost da motivira, pomaze, koordinira, vodi,
komunicira 1 rjeSava konflikte. Menadzer s ovom vjeStinom dozvoljava podredenima da se
izraze i poti¢e njihovu participaciju. Vjestina poimanja ili konceptualna vjestina je sposobnost
spoznaje poduzeca kao cjeline, prepoznavanja vaznih elemenata u situaciji i razumijevanje
odnosa medu tim elementima. Ova vjestina uklju¢uje menadzerovu sposobnost promisljanja,
procesiranja informacija 1 planiranja. MenadZer s ovom vjeStinom misli strategijski. Vjestina
oblikovanja podrazumijeva sposobnost menadZera da oblikuje rjeSenja poslovnih problema 1
to na nacin koji ¢e najviSe koristiti poduzeéu. Da bi bili uinkoviti, osobito na viSim
organizacijskim razinama, menadzeri moraju biti vjeSti napraviti viSe nego samo vidjeti
problem. Moraju imati i vjeStinu tvorbe novih, korisnih ideja 1 dati prakti¢no rjesSenje
odredenog problema. MenadZeri moraju ist0 tako imati vjesStinu zasnivanja rjeSenje koje je

moguce provesti u okviru danih realnosti (Cingula 2006: 26).

Aktivnosti menadzera svrstane su u temeljne funkcije menadZzmenta, a to su planiranje,
organiziranje, vodenje, kontroliranje i upravljanje ljudskim resursima (Cingula 2006: 163).
Planiranje je osnovna funkcija menadzmenta, a obuhvaca identificiranje i odabir ciljeva te
aktivnosti poduzeca. Definira strateske, financijske, marketinSke 1 korporativne ciljeve.
Odreduje misiju i viziju poduze¢a, odnosno svrhu njegova djelovanja. Organiziranje kao
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funkcija menadzmenta podrazumijeva definiranje zadataka i1 aktivnosti, delegiranje ovlasti
potrebnih za provodenje aktivnosti, stvaranje i oblikovanje uloga svakog pojedinca u
organizaciji. MenadZer odabire strukturu organizacije koju smatra najprikladnijom za
izvrSavanje poslovnih ciljeva. Dok se ostale funkcije menadZzmenta mogu delegirati
strucnjacima unutar ili izvan poduzeca, funkcija vodenja ne moze se delegirati na druge.
Vodenje je sredisSnja funkcija menadzmenta i temeljni posao menadzera. Potrebno je znati
upravljati ljudima u organizaciji, ukljuciti i angaZzirati sve potrebne ljudske resurse kako bi se
ostvarili ciljevi organizacije. Vodenje, takoder, ukljucuje motiviranje i komuniciranje. To je
proces u kojemu menadzer vrsi utjecaj na druge i usmjerava njihove aktivnosti u smjeru
ostvarenja ciljeva. Zadatak je vode usaditi vrijednosti u organizaciju. Te su vrijednosti temelj
na kojem se gradi odnos prema obavljanju zadatka i cjelokupnom poslu, stoga je sposobnost
vodenja vrlo vazna osobina menadZera. Menadzerska funkcija kontroliranja sastoji se u
mjerenju 1 ispravljanju djelovanja s ciljem osiguranja ispunjenja ciljeva poduzeca 1 njima
pripadaju¢ih planova (Cingula 2006: 36). Da bi se moglo kontrolirati, potrebno je imati
planove i ciljeve. Oni moraju biti mjerljivi kako bi se moglo kontrolirati njihovo ispunjavanje.
Kontroliranje daje spoznaju o stupnju ispunjenja planova te omogucuje preventivne i
korektivne mjere u svakoj fazi procesa izvrSavanja planova. Upravljanje ljudskim resursima
odnosi se na zaposljavanje, promaknuca, skolovanja i edukacije, ocjene karijere zaposlenika,
isplatu placa i bonusa. Kvalitetan menadzer utjecat ¢e na razvoj zaposlenika motiviranjem,
nagradivanjem i poticanjem individualnog razvoja svakog pojedinca imaju¢i na umu da se

razvojem pojedinca razvija cjelokupna organizacija.

Zadatci menadzmenta opSirni SU i kompleksni, od funkcija koje menadzer ima unutar
poduzeca do uocavanja i pracenja trendova izvan poduzeca. Suvremeni menadzer mora imati
sposobnost analitiCkog misljenja, brzog zaklju€ivanja, biti samoinicijativan, odlucan, taktican,
teziti postavljanju visokih ciljeva sebi i cijeloj organizaciji. Pracenje trendova, tehnologija,
promjena na trziStu, ekonomskih, gospodarskih, politickih, demografskih i ostalih promjena
omogucava menadZeru prilagodavanje strategija, ciljeva 1 politika poduzeca stalnim

promjenama te tako omogucuje opstanak poduzeca na trzistu.



3. Izazovi modernog menadZmenta

U doba prve industrijske revolucije nastala je tradicionalna paradigma organizacije i
menadzmenta. U Smithovom djelu ,,Bogatstvo naroda“ opisana je prototipska tvornica te
princip podjele rada, odnosno specijalizacija kojom se postize povecanje proizvodnosti.
Podjelom rada javlja se potreba za koordiniranjem pojedinaénih aktivnosti u svrhu postizanja
cilja poduzeca, a novi rukovode¢i sloj koji preuzima tu funkciju i postaje posrednikom
izmedu vlasnika 1 proizvodnih djelatnika jest menadzment. Modernu teoriju menadzmenta
kao univerzalni proces u svakoj organizaciji (Buble 2005: 16), u kojoj je izvrSena podjela
rada, utemeljio je Henri Fayol te uvodi 14 principa funkcioniranja menadZmenta. Fayolovi
principi ¢ine tradicionalni model upravljanja poduzecem: njegov uzor je vojna organizacija -
sa strogom podjelom na izvrsne i “zapovjedne” (menadzerske) polozaje unutar organizacije,
vezane uz planiranje i koordiniranje izvrSenja radnih zadada, formaliziraju se operativne
procedure 1 poslovna pravila kao smjernice ponaSanja da bi se osiguralo ucinkovito
izvrsavanje zadataka. Organizacijske strukture u tradicionalnom modelu organizacije su
visoko kompleksne, formalizirane i centralizirane Tradicionalan pristup organiziranju i
menadZzmentu primjeren je relativno mirnoj okolini koju karakteriziraju stalni rast i relativno
snazna pozicija poduzeca u odnosu na kupce i1 konkurenciju, $to je 1 bio slucaj sve do pojave
velikih promjena. Promjene poslovnog okruzenja zahtijevaju novu paradigmu organizacije i
menadzmenta novim oblicima organizacijskih struktura i sustava upravljanja (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢ 2008: 197) te potrebu sustavnog praéenja promjena u
okolini 1 prilagodivanja poslovanja uvodenjem odgovarajuc¢ih organizacijskih promjena, stoga

.....

(http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=45247, pregled: 5.5.2018.).

3.1. Inovativnost menadZmenta

Okolina u kojoj djeluju tvrtke 21. stoljeca pokrece nove i intenzivnije izazove za
moderni menadzment. Opstanak zahtijeva nove organizacijske i menadzerske sposobnosti,
strateSku prilagodljivost 1 operativnhu ucinkovitost pomoc¢u inovacija 1 razmisSljanja kako
nadmasiti konkurenciju, ali i kako potaknuti zaposlenike u istom smjeru. [zazovi koji poticu

na inovativnost menadzmenta su:


http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=45247

1. brzi ritam promjena Koji uzrokuje gubitak konkurentske prednosti ne samo pojedinih

tvrtki, ve¢ i cijele industrijske grane, autoindustrije, zrakoplovne industrija i sl.
2. smanjene ulazne barijere pogoduju razvoju konkurentske “anarhije”

3. smanjena kontrola nad “mrezom vrijednosti” i “eko-sustava” uzrok su konkurentnosti

pomocu uspjesSnog pregovaranja, a manje trziSne moci

4. stvaranje 1 prodaja intelektualnog vlasnistva u prilagodbi svijetu u kojem

digitalizacijom informacije i ideje “Zele biti slobodne”
5. snaga potrosaca ojacana dostupnosti informacija putem interneta

6. kraci zivotni ciklus strategija i promjena izgleda parabole uspjeha zbog dostupnosti

kapitala, eksternalizacije poslovanja, globalnog pristupa internetu

7. obaranje cijena uvjetovano niskim cijenama komunikacije i globalizacijom smanjuje
marze (Hamel 2009: 9-11).

Prilagodljivost organizacije i menadzmenta zahtijeva brzu prilagodbu dinami¢nim
promjenama (Belak 2004: 75) organizacijske strukture, tehnologije i poslovnih procesa,

proizvoda i usluga, kadrovske strukture, stilova vodstva i menadZmenta.

3.2. Konkurentnost, medunarodno okruZenje i rast

Ostvariti odrzivu konkurentsku prednost na trziStu danas je pravo umijece. Imati
konkurentsku prednost znaéi biti bolji od drugih poduzeca na trziStu i ostvarivati bolje
rezultate od konkurencije. S obzirom da konkurencija jaa u svim industrijama, da se
ubrzavaju proizvodni procesi, da se tehnologija neprestano mijenja i usavrsava konkurentnost
poduzeca postaje kljuéno pitanje. Biti bolji podrazumijeva operativnu djelotvornost 1
vrhunsku produktivnost, odnosno fleksibilnost, inovativnost i kontinuirano usavrSavanje
poslovanja. Na dugi rok, uspjeSnost kao obiljeZje konkurentske prednosti posljedica je
djelovanja i ponaSanja poduzeca u postojecoj i buducoj okolini. Prema Certo, S. C.,Certo, S.
T. sposobnost poduzec¢a da izgraduje konkurentsku prednost proizlazi iz kontinuirane
identifikacije unutarnjih i vanjskih sposobnosti. Nad prosje¢ne profite u industriji poduzece

moze ostvariti izgradnjom odrzive konkurentske prednosti $to ¢e rezultirati dugorocnom

10



uspjesnosti 1 financijskom stabilnosti na trziStu u dugom roku. Prepoznatljivost na trzistu i
prednost pred drugima ostvaruje se uspostavom organizacijske strukture koja udovoljava svim
zahtjevima trziSta uz odgovaraju¢i sveobuhvatan sustav kontrole §to znaci da se u smislu
maksimalne Kkoristi prati cijelo poslovanje poduzec¢a (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki
Voki¢ 2008: 782).

Prema brojnim autorima koje navodi Aleksi¢ konkurentska sposobnost predstavlja
sposobnost poduzeca da dugoro¢no i1 dosljedno pobjeduje svoje suparnike u trziSnom
natjecanju te predstavlja snagu odgovora na zahtjeve kupaca i izazove konkurencije koji se
javljaju u okruZenju organizacije (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢ 2008: 197).
Nije dovoljno raditi iste stvari bolje od konkurenata, ve¢ je potrebno stratesko pozicioniranje
koje podrazumijeva izvedbu druk¢ijih aktivnosti u odnosu na konkurenciju ili izvedbu sli¢nih
aktivnosti na druk¢iji nacin. Sposobnost da se zadovolje Zelje kupaca danas ne podrazumijeva
uspjeh i sutra jer u svakoj industriji nastaju novi trendovi i koraci koji iziskuju odgovor
poduzeéa (Thompson, Strickland, Gamble 2008: 68). Danas$nji menadzment treba ispuniti
sutrasnje potrebe, odnosno osigurati razumijevanje sila koje ¢e formirati sutraSnju vrijednost
za Kkupca. Prilagodba odredenim pritiscima trzista ili industrije razlikuje poduzeéa koja
opstaju i rastu i ona koja ¢e propasti ili napustiti trziste ili industriju jer se nisu uspjesno
prilagodili njihovim zahtjevima. Preduvjet opstanka i prosperiteta su organizacijske promjene
1 upravljanje za opstanak i prosperitet poduzeca radi utjecaja razlicitih ¢imbenika iz okoline
koji su izvan kontrole menadzmenta, ali i razli¢itih problema u poduzecu (Buble 2005: 120).
Dugorocan uspjeh ¢ini nacin suceljavanja s konkurentskom okolinom, koriStenje vlastitih
unutarnjih potencijala i snaga, a ne samo prilika u postoje¢im djelatnostima i na sada$njim
trziStima. OdrZivost u kontekstu konkurentske sposobnosti odnosi se na organizaciju koja
pozitivno prihva¢a promjene i konstantno se prilagodava novim zahtjevima okoline.
Sposobnost vodstva je, osim izrade odrzive konkurentske strategije i u¢inkovitosti u izgradnji
organizacijske sposobnosti da strategiju provodi, balans potreba za razliitim organizacijskim

promjenama o ¢emu ovise organizacijska vitalnost i rast.

Izazovi modernog menadZzmenta, odnosno organizacije koja se prilagodava zahtjevima
trziSta su promjene u medunarodnom okruzenju, a to su internacionalizacija i globalizacija
trziSta 1 konkurencije, tehnolos$ki razvoj i1 kra¢i Zivotni ciklus proizvoda, ekonomska

integracija trziSta, preoblikovanje nacionalnih u regionalna i1 globalna trzista, teze odrZavanje
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konkurentske prednosti, pove¢ana mo¢ kupaca uslijed viSka ponude nad potraznjom,

promjena odnosa kupaca (Previsi¢, Ozreti¢ DoSen 2000: 116).

Sva poduzeca teze razvoju i rastu, no nisu sva u tome uspjeSna. Ponekad se uspjeh
pripisuje utjecaju slucajnih pozitivnih utjecaja, odnosno pukoj sre¢i. Klasifikaciju uzroka rasta

irazvoja ¢ine tri skupine
1. slucajne promjene
2. cikli¢nost poslovanja poduzeéa

3. donosenje odluka (Mencer 2012: 22-23).

Slucajne promjene s negativnim utjecajem na poslovanje mogu se smanjiti pracenjem
ekonomskih 1 relevantnih dogadanja ¢ime se moze ublaziti njihov nagli, intenzivan i

negativan utjecaj, dok su pozitivne slu¢ajne promjene dobrodosle u poslovanju.

Cikli¢nost poslovanja obiljezava sustav, odnosno poduzece koje prolazi kroz tri faze:
napredak, stagnaciju i nazadovanje. Dugoro¢no poduzece unutar gospodarske grane, kao
podsustav, prolazi cikluse kroz navedene tri faze §to je posljedica dinami¢nosti ponude i
potraznje ovisno o razini gospodarskog razvoja i vanjskotrgovinskoj razmjeni zemlje. Razvoj
i rast posljedica su utjecaja grane, nacionalnog gospodarstva i gospodarstava zemalja u
vanjskotrgovinskoj razmjeni. Za ostvarivanje poslovnih ciljeva, odnosno postizanje

prihvatljive dinamike razvoja i rasta neminovno je pratiti dogadanja u okruzenju.

U svijetu brzih promjena donoSenje odluka zahtijeva dovoljan broj stvarnih
informacija u kratkom vremenu. Danasnja poslovna okolina zahtijeva promjene pomocu
strategija, reinzenjeringa, restrukturiranja, spajanja, akvizicija, sSmanjivanja radne snage te
novih proizvoda i razvoja trziSta. Unutar tvrtke potrebno je brze donositi odluke koje se
temelje na ve¢im, sloZenijim 1 emocionalnim problemima u nesigurnoj okolini te zahtijevaju
vecu zZrtvu od onih koji ih provode. NuZnost primjene novog procesa odlu¢ivanja Cini
nedostatak informacija potrebnih pojedincu za donoSenje velikih odluka te nedostatak
vremena 1 vjerodostojnosti potrebnih za uvjeravanje mnostva u provedbu odluka 1 djelovanje

poput tima (Kotter 2009: 59).
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3.3. Ekonomske i druStvene sile

U okviru drusStvenih struktura razvija se globalna ekonomija, promjene u svjetskoj
ekonomiji poput jacanja konkurencije, povecanog koristenja tehnologije, kraci zivotni ciklus
proizvoda, potreba za educiranom radnom snagom, visi stupanj sofisticiranosti potrosaca,
zahtjevi za efikasnosti, efektivnosti i inovacijama koji djeluju na drustvene promjene, a
transformacija drustva dogada se postupno iz predindustrijskog temeljeno na tradicionalizmu,
preko industrijskog temeljenog na proizvodnji, prema postindustrijskom temeljeno na znanju
(http://hrcak.srce.hr/file/33524, pregled: 5. 5. 2018).

Utjecaj ekonomskih i drustvenih sila koje poticu transformaciju su tehnoloske
promjene, medunarodna ekonomska integracija, sazrijevanje trziSta u razvijenim drZzavama,
pad komunizma i socijalistickih rezima (Kotter 2009: 26-27). Ove promjene ¢ine izazove
globalizacije trziSta i trziSnog natjecanja u smislu stvaranja veceg rizika ili viSe mogucnosti

pomocu uobicajenih metoda transformacije:
1. reinZenjering
2. restrukturiranje
3. programi kvalitete
4. pripajanje i akvizicije
5. promjena strategija
6. kulturoloSka promjena.

Pretpostavka uspjeha metoda transformacije je promjena. Kotter nadalje navodi da je
promjena viSefazni proces kojim se prevladavaju izvori inercije stvaranjem dovoljne snage i

motivacije, a proces promjene pokre¢e menadZzment uz visokokvalitetno vodstvo.

3.4. DrusStvena odgovornost i etika

U fokusu danasnjeg drustva nije iskljuc¢iv  brz  gospodarski  rast
(http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=41349, pregled: 05.5.2018.),

ve¢ 1 briga za kvalitetu zivota i zaStitu okoliSa, odnosno reduciranje na najmanju mogucéu
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mjeru razlic¢itih eksternalija kao negativne implikacije poslovnih procesa te se u tome nazire i
svrha drustvene odgovornosti poduzeca koja podrazumijeva ekonomsku uspjesnost uz
istodobnu drustvenu odgovornost za zastitu prirodnih i1 ljudskih potencijala, a drustvena
odgovornost manifestira se putem aktivnih mjera zastite okoliSa, raznih druStvenih donacija,
razvoja ljudskih potencijala i pruzanja jednakih mogucnosti svim zaposlenima, pomocu
transfera znanja i tehnologije, zastite potroSaca i mnogih drugih mjera usmjerenih na

podizanje razine odgovornosti prema drustvu.

Svijest organizacija o ¢injenici da poslovna etika omogucuje rast i razvoj te povecava
produktivnost i efikasnost potvrduju brojna istrazivanja koja pokazuju da primjena poslovne
etike u poslovanju daje bolje rezultate te da pojmovi poslovna etika i profitabilnost nisu
medusobno iskljuc¢ivi. Organizacije se razlikuju prema vrijednostima i etiCkom ozracju koje
proizlazi iz ponasanja menadZmenta. O tome ovisi ponaSanje zaposlenih u odredenim
situacijama (http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=41349, pregled: 5.
5.2018.).
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4. Poslovna kriza

Kriza je nezaobilazni dio razvoja, stoga ni jedan ¢ovjek ni jedno poduzece ne moze
preskociti krize u svom zivotu. Ako, doista, svako poduzece koje se razvija prolazi kroz krize,
postavlja se pitanje u ¢emu je razlika izmedu uspjeSnih i neuspjesSnih poduzeca, tj. kako
uspjeSna poduzeéa prolaze kroz krize. Razlika je u trajanju krize i njenim posljedicama.
Uspjesna poduzeca nisu poStedena od krize, no ona raspolazu alatom, metodama i
instrumentima kriznog menadzmenta pomocu kojih se kriza predusrece, pravodobno
prepoznaje i ovladava, tj. u takvim poduzecima kriza nastupa rjede, traje krace 1 posljedice su

manjeg intenziteta.

Temeljno je pitanje ovoga rada $to je poslovna kriza? Razumijevanje navedenog

pojma u pitanju polazi od tocke nastanka do njegove raslambe u nadi razumijevanja istoga.

4.1. Pojam i definicija krize

Poslovna kriza viSe nije tema samo za poslovne konzultante i savjetnike, ve¢ je to
izazov za svako poduzece u izgradnji i koriStenju instrumenata ucinkovitog upravljanja
poslovnom krizom. To znaci koristiti instrumente preventivnog djelovanja te instrumente
identifikacije 1 ovladavanja krizom. Vazno je u $to ranijem stadiju prepoznati krizni razvoj,
preokretom krizu prevladati i krenuti prema novom uspjehu jer $to je kriza dublja, to je

zahtjevnije i dugotrajnije njeno ovladavanje, a i posljedice su dalekoseznije.

U staroj Grckoj rije¢ Kkriza oznacavala je odluku dok danas ,,0znacava sposobnost
razlikovanja, izbor 1 pojaSnjenje* (Osmanagai¢, Bedenik 2010: 101). Isto tako, kriza se moze
definirati 1 kao dogadaj koji moZe uzrokovati veliku Stetu, odnosno koji moZe unistiti
pojedinca, tj. skupinu ljudi, organizaciju ili cjelokupno drustvo. U slucaju kada se govori o

krizi, pretezno se kao asocijacija upotrebljava kriza u podru¢ju ekonomije i gospodarstva.

Gledaju¢i s apsketa poslovne ekonomije, kriza oznaava Stanje gdje se u pitanje
dovodi opstanak poduzeca, tj. stanje i situacija njegove konacne egzistencije. Poslovna se
kriza moze definirati i kao neplanirani proces koji ima ,ogranieno trajanje i razne
mogucnosti utjecaja koje Stete osnovnim ciljevima poslovanja“ (Osmanagi¢, Bedenik 2003:

13). To je situacija u kojoj se poduzece nade svojom krivnjom donoseci lose poslovne odluke
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ili iznenada pod utjecajem nekog vanjskog faktora koji se nije mogao predvidjeti. Na slici 2

prikazani su egzistencijalni ciljevi poduzeca.

Slika 2. Egzistencijalni ciljevi poduzec¢a

Likvidnost

Uspjeh

Potencijal

Izvor: Osmanagi¢, Bedenik, N. (2003). Kriza kao $ansa. Zagreb: Skolska knjiga, str. 103

Lose izvrSenje navedenih egzistencijalnih ciljeva poduzeca vodi prema sankcioniranju
cjelokupnog sustava, a odnose se na likvidnost, uspjeh i potencijal. Sukladno egzistencijalnim
ciljevima poduzeca, poslovna kriza predstavlja proces koji je nepovratan, odnosno proces koji
se moze ublaziti, umanjiti i nadoknaditi reakcijom poduzecéa. Neostvarivanje prvog cilja vodi
nelikvidnosti, stanju u kojem poduzece viSe nije u moguénosti podmiriti nastale obveze.
Nelikvidnost nije samo kratkotrajni problem pla¢anja, ve¢ je to i problem financijske
nestabilnosti te se govori o krizi likvidnosti kao obliku operativne krize. Neostvarivanje
minimalnog dobitka ili ¢ak poslovanje s gubitkom vodi smanjenju vlastitog kapitala (ako ne
dolazi do dotoka dodatnih sredstava) te u konac¢nici do prezaduzivanja. PrezaduZenost je vrlo
Cest uzrok nelikvidnosti, prvi na listi uzroka poslovne krize. Neostvarivanje drugog cilja, tj.
poslovanje s gubitkom odrazava krizu uspjeha kao oblika operativne krize. Neostvarivanje
prvog i drugog cilja moze potaknuti postupak insolventnosti i stecaja. Ako, medutim,
nedostaju potencijali uspjeha, tada to vodi gubitku konkurentske sposobnosti i/ili trzista, $to
znaci gubitak sposobnosti za buduci uspjeh u odredenim poslovnim podrué¢jima. Strategijska
kriza je uobicajen naziv za nedostatak potencijala uspjeha, izostanak odgovaraju ih znanja,

proizvoda, usluga, trziSta, kupaca. Izgradnja potencijala uspjeha jedini je trajni temelj
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ostvarivanja dobiti i ocuvanja likvidnosti, strategijske aktivnosti okvir su i podloga

operativnih aktivnosti (Osmanagaié¢, Bedenik 2010:104).

Najkrace se moze za krizu re¢i kako je to situacija, koja predstavlja tocku preokreta
nekog razvoja ili naglu promjenu jedne ili viSe temeljnih varijabli §to dovodi u opasnost
ostvarenje dosadasnjih osnovnih normi i ciljeva, ¢ime se dovodi u pitanje opstanak sustava.
Takoder, moze se re¢i 1 da predstavlja proces odlucivanja pod vremenskim pritiskom te

odrazava postojanje problema upravljanja (Osmanagai¢, Bedenik 2010:104).

Krize su nepovratan proces. One se mogu ublaziti, umanjiti, ispraviti i nadoknaditi
reakcijom poduzeca za koju je klju¢no da je brza i konstruktivna. Osobito su osjetljive
situacije nanoSenja Stetnih dogadaja ljudima. Reakcija na krizu uzrokovanu oSte¢enjem
korisnika i kupaca, osim §to mora biti brza, ona mora biti i iskrena te ne smije sluziti kao
prilika za vlastitu reklamu i promicanje poduzeca. Takvu ¢e poruku drustvo ocijeniti kao

neiskrenu i uvredljivu, a problem se neée rijesiti i kriza ¢e se produbiti.

4.2. Vrste poslovnih kriza

Krizu je moguce podijeliti prema sljede¢im kriterijima:
1. prema uzrocima: interno i eksterno uzrokovana
2. prema vremenu trajanja: kratkotrajna ili dugotrajna

3. prema ovladivosti kriznim procesom: kona¢no ovladive, privremeno ovladive i

neovladive krize
4. prema vrsti posljedica: pretezito destruktivne ili pretezito konstruktivne posljedice
5. prema ciljevima poduzeca: strategijska, kriza uspjeha ili kriza likvidnosti

6. prema predvidivosti krize: predvidiva ili nepredvidiva (Osmanagi¢, Bedenik 2003:
17).

Trajanje krize i njene posljedice usko su povezane sa stupnjem razvoja krize. Ako se
kriza na vrijeme uoci, veca je vjerojatnost njenog rjeSavanja i brzog izlaska organizacije iz
krize. U slu€aju njena uocavanja kada je ve¢ duboko zahvatila organizaciju izlazak iz krize je

dugotrajan, a posljedice velike.
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Prema stupnju opazanja poslovna kriza najcesc¢e se dijeli na sljedece stupnjeve:
1. potencijalna kriza
2. latentna kriza
3. akutna kriza (Sucevi¢ 2010: 12).

Potencijalna kriza definirana je stanjem u kojem postoji moguénost pojave krize zbog
odredenih slabosti u poslovanju. Poduzece koje nema planove i ciljeve koji su realni i
mjerljivi, financijsku kontrolu nad poslovanjem te ostale elemente vazne za funkcioniranje i
vodenje poduzeca vrlo ¢e lako upasti u krizu jer ne postoji sustav koji bi alarmirao
je tesko ispraviti. Pazljivo planiranje, kontrola poslovanja i dobar krizni menadzment mogu
ve¢ u ranoj fazi otkriti rizike u poslovanju 1 moguce krize koje proizlaze iz tih rizika te

usmyjeriti aktivnosti poduzeca na njihovo otklanjanje.

Latentna kriza je stanje u kojem opasnost ve¢ postoji ali je najceSce prikrivena. Signali
krize su jaki 1 mogu se razaznati ako se ne zanemaruju pokazatelji koji se, uglavnom, kre¢u u
negativnom smjeru. S obzirom da je kriza rezultat proslih odluka i akcija, potrebno je

poduzeti korektivne i preventivne mjere i time suzbiti krizu u samim poc¢etcima.

Akutna kriza je tre¢i stupanj razvoja krize. U ovom su stadiju simptomi krize vidljivi.
Potrebno je u vrlo kratkom vremenu efektivno i usmjereno djelovati. Svaka donesena odluka
moze poduzece odvesti jos dublje u krizu ili ga moze izbaviti iz nje. Akutna kriza je stanje u
kojem je Steta ve¢ nastala te se moraju poduzeti mjere ispravljanja i smanjenja nastale Stete na
S$to manju mjeru. U ovom stupnju krize vrlo je vaZan obrazovan i iskusan menadZment koji ¢e

znati usmjeriti akcije prema spasavanju poduzeca.

4.3. Uzroci poslovne krize

Poslovna kriza unutar nekog poduzeca ili poslovne organizacije moze nastati iznenada

ili postupno, odnosno moZe nastati ignoriranjem cimbenika koji ukazuju na potencijalni

problem. Velika vec¢ina poslovnih kriza u danaSnje vrijeme, uzrokovana je donoSenjem loSih

odluka menadzmenta. Nadalje, simptomi neuspjeha u poduzecu vidljivi su prije pocetka

poslovne krize, a s vremenom dolazi i do odredenih problema u organizacijskoj komunikaciji
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te se javlja nezadovoljstvo medu zaposlenicima. Takoder, nemjerljivi 1 nerealni planovi koje
nije moguce dosti¢i, kao i loSe izgradena poslovna strategija, demotiviraju te loSe utjecu na
zaposlenike poduzeca. Svaka se poslovna organizacija u danaSnje vrijeme prilikom
poslovanja susrece s velikim brojem razli¢itih rizika koji utjeu na izvr$enje poslovnih ciljeva.

Naime, prethodno navedeni rizici ukljuceni su u cjelokupno poslovanje, a obuhvacaju:
1. poslovne procese,
2. projekte
3. organizaciju
4. strateske planove.
Na slici 3 prikazane su temeljne vrste rizika poslovanja.

Slika 3. Temeljne vrste rizika poslovanja

Strategijski (politika,
troskovi. financije, imidz)

Unutar nji Upravljaéki (klima, kultura,

motivacija, vodenje)

Operativni (sigumnost.
informacije. kvaliteta)
RIZICI
POSLOVANJA Financijski (prihodi.

\ bonitet, kamate, udjeli)

Vanjski

Trzisni (tehnoloski razvoj,
polozaj. atraktivnost)

Politicki, drustvenii pravni
(pravo, drustvo, politika,
terorizam, recesija)

ST TN

Elementarne nepogode
(poplave, suse, oluje, potresi,
pozan, lavine)

Izvor: https://hrcak.srce.hr/file/9059, pregled: 6. 5. 2018.

Na rad poduzeca ili poslovne organizacije mogu utjecati politicke promjene, novi
zakoni 1 starenje stanovniStva, Sto u konacnici poti¢e nove trendove te promjene unutar
uprave. Takoder, poslovna kriza predstavlja posljedicu djelovanja vanjskog okruZenja na

poduzece ili je uzrokovana djelovanjem unutar poduzeca (Sucevic¢ 2010: 24).
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4.3.1. Vanjski uzroci krize

Mnogi vanjski dogadaji koji nastaju u okolini poduze¢a i na njega izravno utjecu
podrazumijevaju dogadaje koje menadzment mora prihvatiti te na njih ne moze utjecati
(ekonomske, zakonske i politicke promjene). Danasnje globalno trziste diktira pravila kojima

se poduzeca trebaju prilagoditi, a primarni vanjski uzroci poslovnih kriza podrazumijevaju:
1. ekonomske promjene
2. promjene u konkurenciji
3. politicke promjene
4. socijalne promjene
5. tehnoloske promjene (Sucevi¢ 2010: 24-25).

Ekonomske promjene mogu uzrokovati velike krize u poduze¢ima. Pad potraznje ili
smanjenje trzista koje poduzece opsluzuje dovodi poduzeée u nezavidnu poziciju u kojoj je
potrebna hitna reakcija menadzmenta i preusmjeravanje sredstava u podrucja organizacije
gdje nastaje kriza. Krizu, takoder, moze uzrokovati nepovoljna promjena tecaja valuta, porast
kamatnih stopa, pad kreditnih plasmana, kriza u zemlji ili medunarodna kriza, inflacija i
recesija. Ovisno o stupnju pripremljenosti i nac¢inu reakcije na krizu poduzece ¢e ili uspjeti
savladati 1 prebroditi krizu ili ¢e propasti. Kontrolom poslovanja, usmjerenim planiranjem 1

razvojem menadZment moZe ublaziti i premostiti krizu.

Promjene u konkurenciji i njihovo pracenje od presudne su vaznosti za opstanak
poduzeca. Prema Michaelu Porteru postoji pet konkurentskih sila pregovaracke snage kupaca
i dobavljaca, opasnost od supstituta, rivalstvo sa postoje¢im konkurentima te ulazak novih
konkurenata na trziste u kojem poduzece posluje (Cingula 2006: 98). Pet konkurentskih sila
uzrokuju niZe cijene proizvoda konkurencije, tezi plasman vlastite robe na trZiSte, suo¢avanje
S nepovoljnim zahtjevima dobavljaca te novi konkurentni proizvodi koji oteZavaju poslovanje

1 predstavljaju ozbiljnu prijetnju opstanku poduzeca.

Politicke promjene 1 zakonske regulative za poduzece gotovo uvijek predstavljaju

velike inicijalne troSkove. Te promjene Cesto traZze uvodenje novog nacina obraCunavanja,
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nova ulaganja, nove programe i mijenjanje nac¢ina poslovanja. Politicke i zakonske promjene

dogadaju se vrlo brzo i gotovo je nemoguce na njih se pravovremeno prilagoditi.

Socijalne promjene kao §to su starenje stanovnistva, promjene u kulturi, stilu zivljenja,
prehrani, zdravom nacinu zivota, ekologiji, trendovi u ophodenju s kuénim ljubimcima,
svakodnevne promjene u modnoj industriji i mnoge druge, traze stalno pracenje promjena te
pravovremene reakcije na trzistu. Poduzece koje ne mijenja proizvod prema potrebama trzista
zapada u krizu i nestaje s trziSta. Relativno je mali broj kompanija koje svoje poslovanje
temelje na jakim brandovima i nemaju potreba za velikim promjenama. To su kompanije kao
Sto su Coca Cola i McDonald's koje svoje poslovanje temelje na brandu koji je stabilan i ne
treba ga mijenjati. Za razliku od njih, kompanije kao $to su Apple, Toyota, Samsung te mnoge
druge, iako njihova imena predstavljaju brand, ostale su konkurentne zahvaljuju¢i ulaganju u
konstantna istrazivanja, inovacije i razvoj vlastitth proizvoda. Prilagodavanje potrebama
trziSta omogucilo im je ostanak na trzi§tu te nisu zamijenjene drugom, inovativnijom i

modernijom kompanijom.

Tehnoloske promjene gotovo su svakodnevne. Nove tehnologije omogucavaju
poduzeé¢ima bolje, ucinkovitije poslovanje poduzeéa, vecu proizvodnju, smanjenje greSaka,
lak$u kontrolu procesa. TehnoloSke su promjene vrlo rijetko izravan uzrok propasti poduzeca
jer im kao 1 socijalnim promjenama treba vremena da budu prihvacene. One ¢eS¢e mogu
usporiti rast poduzeca, doprinijeti povecanim troSkovima zbog njihove implementacije ili
ograniciti poslovanje. TehnoloSke promjene mogu biti uzrok propasti poduzeca ako ono nije u

mogucnosti implementirati ih u poslovni proces u duzem razdoblju.

Temeljem proucavanja dosada$njih spoznaja nastanak poslovnih kriza u mnogim
poduze¢ima uzrokovan je donoSenjem poslovnih odluka koje nisu u skladu s druStveno
prihva¢enim normama 1 standardima. To su krize koje nastaju reakcijama i1 ponaSanjem
korisnika, kupaca, potrosaca na proizvod ili uslugu. Tako su npr. trovanja hranom, uniStavanje
okoli$a, rasisticko ponaSanje prema zaposlenicima ili korisnicima, ozljeda ili izazvana smrt 1
drugi incidenti koji mogu poprimiti globalne razmjere uzrok ozbiljnih kriza u poduzecu. Te su
situacije popracene pravnim tuzbama, brojnim kritikama i osudama javnosti. Poduze¢u mogu
nanijeti nepopravljivu Stetu. Osim financijskih gubitaka koji nastaju prilikom ispravljanja
Stete, dolazi 1 do gubitka reputacije u drustvu. Odnosi s javno$¢u imaju znatan utjecaj

prilikom ispravljanja Stete. Njihov je zadatak prenijeti poruku masama u kojoj osim isprike,
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moraju pokazati iskrenu namjeru popravka greske 1 poduzimanje preventivnih mjera koje ¢e
mogucénost nastanka novog Stetnog dogadaja eliminirati ili svesti na najmanju mjeru. O

njihovoj poruci ovisi daljnji tijek krizne situacije.

Mnogi dogadaji mogu se predvidjeti ako se promatraju i analiziraju, ¢ime se uvelike
smanjuje rizik od njihovoga nepovoljnog utjecaja. Zadaca je menadZzmenta pravovremeno
preoblikovanje strategija i planova te usmjeravanje pozornosti prema mjestima potencijalnog
nastanka krize odnosno rizika sto omoguc¢ava djelovanje koje sprecava krizu ili je smanjuje na

prihvatljivu razinu.

Bez obzira jesu li razlozi krize uzrokovani vanjskim ili unutarnjim djelovanjem, o
unutarnjem stanju poduzeéa ovisit ¢e reakcija, brzina i spremnost rjeSavanja nastalih
problema. Poduzecée suoCeno s nestabilnom internom okolinom teze ¢e pronalaziti rjeSenja za
nastalu krizu. Losi meduljudski odnosi i nedostatak komunikacije ne pridonose rjesavanju

krize, ve¢ poduzece vode u propast.

Kriza koja je nastala reakcijom potrosaca, a potaknuta odnosom kompanije prema
svojim kupcima, 1970-ih godina 20. stoljeca obisla je cijeli svijet. Kao vodec¢a na trzistu sa
468 tvornica u 86 zemalja, Svicarska prehrambena kompanija Nestlé optuzena je za
¢edomorstvo u zemljama tre¢eg svijeta (https://www.nestle.com/aboutus/mediadocuments,
pregled: 11. 5. 2018.).

Agresivhom propagandom i prodajom mlijeka u prahu indirektno je uzrokovala smrt
dojenc¢adi u siromaS$nim zemljama koja je umjesto majcinog mlijeka hranjena njihovom
formulom mlijeka za dojencad. MarketinSkim reklamama u kojima djecu hranjenu Nestlé
formulom prikazuju kao inteligentnu, razvijenu i zdravu te dijeljenjem besplatnih uzoraka u
bolnicama, nagradivanjem lijecnika koji su zagovarali koriStenje njihovih proizvoda i sli¢ne
aktivnosti u kojima su ,,mlijeko iz boce* promovirali kao jednako zdravo kao i maj¢ino
mlijeko, Nestlé je zbog zanemarivanja druStvene odgovornosti optuzen za neeti¢no i
nemoralno ponaSanje. Kompanija je svjesno, znaju¢i za neprihvatljive higijenske uvjete u
kojima Zive siromasni stanovnici zemalja treceg svijeta, vodila agresivnu kampanju prodaje
svojih proizvoda radi stvaranja vlastitog profita. Novorodencad je zbog zarazene vode s
kojom se mlijeko pripremalo obolijevala i gubila na teZini te umirala od pothranjenosti. Cijeli

je slucaj zabiljezen kao baby killer scandal.
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Nestl¢é je u godinama koje su uslijedile izgubio reputaciju medu potroSa¢ima te velike
koli¢ine novca. Svoje je stavove branio pred Svjetskom zdravstvenom organizacijom (World
Health Organization - WHO), medunarodnim fondom Ujedinjenih naroda za pomo¢ djeci u
svijetu (United Nations International Children's Emergency Fund - UNICEF) te pred

gradanskim i crkvenim udrugama i njihovim istomisljenicima.

Obranu od optuzbi Nestlé je temeljio na pogreSnom tumacenju svojih reklama u
kojima kompanija ne ohrabruje majke da prestanu dojiti i koriste njihovo mlijeko u prahu ve¢
upucuju na koristenje njihovih proizvoda majkama koje nemaju moguénost dojiti svoju djecu.
Isto tako navode da je voda, posude i hrana u siroma$nim podrucjima ionako bila
kontaminirana te da se zaraza samo prenijela na njihov proizvod. Tre¢a tvrdnja u vlastitoj
obrani bila je povlacenje sebe iz centra pozornosti te upuéivanje na stvarni problem koji nije
pitanje hraniti li dojencad maj¢inim mlijekom ili supstitutima ve¢ kako zamijeniti majc¢ino

mlijeko kvalitetnim supstitutom.

Odluke donesene u svrhu oslobadanja optuzbi, zadovoljenja kriterija svjetske

zdravstvene organizacije i zadovoljenja javnost bile su precizne, jasne i rigorozne:
1. stopiranje svih marketinskih akcija prema gradanstvu

2. zabrana dijeljenja besplatnih uzoraka proizvoda majkama i lijeCnicima te

zabrana darivanja lijecnika
3. zabrana davanja bonusa za prodane koli¢ine
4. zabrana materijalnog i financijskog poticanja prodaje

5. zabranjeno koriStenje slika dojencadi te jasno ispisanu vaznost dojenja na

proizvodu

6. na proizvodima jasno navedene opasnosti prilikom pogreSnog koristenja
formule mlijeka koja je izradena u sukladnosti sa svjetskom zdravstvenom
organizacijom (http://www.paceth.com/ibus/nestle_case.pdf, pregled 11. 5.
2018.).

Trideset godina kasnije Nestlé jo$ uvijek prate optuzbe iz proSlosti, ali svojim
poslovnim odlukama Salje poruku javnosti da je kompaniji stalo do kupaca. Ulaze velike

koli¢ine novca u izradu objekata s pitkom vodom u zemljama treéeg svijeta, osnivac je
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Healthy Kids Programme (https://www.nestlehealthscience.com/, pregled: 11. 5. 2018) kojim
potice zdravlje djece diljem svijeta i ¢lan je mnogih odrzivih drustveno odgovornih projekata.
Stalno povecava udio organski uzgojene hrane u svom proizvodnom programu s ciljem da
postane vodeca kompanija u zdravoj 1 visoko nutritivnoj hrani. Poslovanje odrzava

transparentnim i komunicira s javnosti putem drustvenih mreza.

4.3.2. Unutarnji uzroci krize

Krizne situacije koje su uzrokovane unutarnjim uzrocima, ceS¢e su od kriza
uzrokovanih vanjskim faktorima te se moze re¢i kako poznavanje uzroka krize utjeCe na
lakocu 1 brzinu njena rjeSavanja (Osmanagi¢, Bedenik 2003: 28). Nadalje, u danasnje vrijeme,
kompetentniji 1 iskusniji menadZment brZze uocava uzroke odredenih problema, a
prepoznavanje uzroka u konac¢nici omogucuje djelovanje menadzmenta u smjeru njihova
rjeSavanja. Takoder, brzo rjeSavanje uzroka umanjuje i negativne posljedice koje dovode do
poslovne krize. Neadekvatan menadzment te loSe upravljanje financijskim, materijalnim i
ljudskim resursima, dovodi do loSe dogovorenih uvjeta poslovanja s dobavljac¢ima i kupcima.

Najvazniji unutarnji uzroci poslovnih kriznih situacija su:
1. slab menadzment
2. slabo upravljanje kapitalom (radnim)
3. neprikladna financijska kontrola
4. nedostatak napora u smislu marketinga i promocije
5. veliki troskovi
6. pretjerana prodaja
7. financijska politika
8. veliki projekti (Slatter, Lovett 2011: 17).

Lo§ menadzment te neiskusni i nedovoljno obrazovani voditeljski timovi su na vrhu
ljestvice rizika za poslovanje poduzeca. U suvremenom poslovanju dobar voda prilagodava se

promjenama, prihvaca nove ideje i timski rad, motivira svoje zaposlenike. Zajednicko
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donosenje odluka, komunikacija i konzultacija s nizim menadzmentom Koji je dobro upoznat
sa svakodnevnom problematikom poslovanja te zna u kojem je podrucju potrebno revidirati
procese, gotovo je uvijek jedini ispravan put prema razvoju i daljnjem rastu poduzeca. Zadaca
je uprave poduzeca razvijati strategiju poslovanja i donositi stvarne ciljeve te usmjeravati i
kontrolirati menadzere u provodenju tih ciljeva. Uprava mora biti svjesna vaznosti svojih
funkcija te poduzecu posvecivati potrebno vrijeme. Zaposlenicima je potreban voda koji
poznaje procese te koordinira i nadgleda cjelokupan rad organizacije. Ako poduzece nema

vodu koji usmjerava i nadgleda procese, nastaju problemi koji dovode do poslovne krize.

Financijsko upravljanje i politika poduzecéa, definiranje izvora financiranja, odnosi
vlastitog i tudih izvora financiranja, upravljanje imovinom i kapitalom krucijalno su vazne
odluke koje usmjeravaju poduzece prema rastu i zatvaraju rizike poslovanja koji mogu nastati
donosenjem pogresnih financijskih odluka. Financijsko upravljanje od strane nedovoljno
obrazovanog i neiskusnog kadra dovodi do donosenja pogresnih poslovnih odluka koje mogu
imati velike posljedice na poslovanje. Analiza financijskih izvjestaja najvazniji je dio analize

poslovanja poduzeca.

Financijski izvjestaji daju prikaz o segmentima poduzeca koja uzrokuju najvece
troskove kao i o onima koji zaraduju novac. Na temelju izvjeStaja njihovi korisnici donose
odluke o poslovanju poduzeca. Nedovoljna financijska kontrola i nepoznavanje materije
financijskih izvjestaja uzrok su propadanja poduzeéa. U trenutcima kada je potrebno brzo
donosenje odluka te alokacija postoje¢ih resursa u rjeSsavanju kriznih situacija nuzno je znati
odakle povuéi potrebne resurse uz nanoSenje najmanje moguce Stete. S druge strane
financijski kriminal 1 prijevare moralno neosjetljivih direktora i menadzera koji Zele izvuci
vlastitu korist iz poduzeca, ne samo da izravno Stete poslovanju poduzeca ve¢ dugotrajno i
njegovu ugledu, gubitku trzista, poslovnih partnera te u konac¢nici dovode do milijunskih
1znosa odsteta, a nerijetko 1 zatvora. Kreativno (ili manipulativno) raCunovodstvo naziv je koji
se koristi kod upotreba i zloupotreba racunovodstvenih tehnika i nacela da bi se prikazali
financijski rezultati koji namjerno odstupaju od istinitog i fer prikaza (Jurjevi¢ 2012: 3). Time
se povecava dobit poduzeca, profit, zamagljuje se vlastita zarada pojedinaca ili se skrivaju
gubitci. Kreativno racunovodstvo prikriva sliku stvarnog stanja poduzeca, a njegovo je

koriStenje znak problema u poslovanju.
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Upravljanje obrtnim kapitalom, takoder, ubraja se u unutarnje izvore krize Slatter
Lovett 2011: 39). Obrtni kapital predstavlja razliku izmedu kratkotrajne imovine i
kratkorocnih obveza poduzeca (http://www.actarius.hr/act/knjigovodstvo/doku.php?id=o,
pregled: 12.5.2018.). Obrtni je kapital ulaganje u obrtna sredstva poduze¢a. Obuhvaca
odredivanje oblika kratkoro¢nog financiranja obrtnih sredstava te dugoro¢nog financiranja za
onaj dio obrtnih sredstava koji treba biti dugoro¢no prisutan u poslovanju poduzeca (stalna
obrtna sredstva). Obrtni (radni) kapital je uvjet likvidnosti i1 financijske stabilnosti poduzeca.
Postoji minimalni iznos ove imovine koji banke Cesto zahtijevaju od svojih duznika. Kreditori
1 poslovodstva koriste izvjeStaje o upotrebi obrtnog kapitala za unutrasnju kontrolu. Analiza
ovih  izvjeStaja  daje dobar uvid u  financijske  transakcije = poduzeca
(http://lwww.actarius.hr/act/knjigovodstvo/doku.php?id=0,  pregled:  12.5.2018.). Ako
poduzecée tijekom duZeg razdoblja nema dovoljno sredstava na racunu za svakodnevno

poslovanje, opstanak poduzeca je upitan.

Troskovi su kategorija koja zauzima visoko mjesto na ljestvici uzroka poslovnih kriza.
Poduzece s visokim troSkovima u odnosu na dobit posluje na granici profitabilnosti, ulazi u
dugove 1 postaje nesolventno, a ve¢ male promjene na trziStu mogu uzrokovati potpuni krah
takvog poduzeca. Najces¢i izvori troSkova koji se mogu brzo i jednostavno regulirati su
stvaranje nepotrebnih zaliha i ulaganja u sredstva koja nisu nuzna za poslovanje poduzeca.
Ustede na uredskom materijalu, revizija proizvodnog procesa i usSteda na sirovini, smanjenje
otpada proizvodnje, reguliranje potro$nje energije i mnogi drugi postupci jednostavno i
ucinkovito stvaraju poduzecu ustedu 1 stvaraju sredstva koja se mogu upotrijebiti za razvoj
poduzeca. Smanjenje troskova optimiziranjem i standardizacijom poslovnih procesa dovodi
do povecanja produktivnosti, a time i dobiti te izlaska poduzeca iz krize nastale zbog loseg

upravljanja troskovima.

U suvremenom svijetu velikih kompanija, globalnog trzista 1 brzog Sirenja informacija
ne ulagati u marketing od samog pocetka za poduzece znaci ne ulazak u trziSnu utakmicu u
kojoj najviSe odnose oni koji su najglasniji, ne nuzno i najkvalitetniji. Marketing nije samo
ulaganje u promidzbu i1 davanje velikih iznosa za oglasavanje na televiziji. Marketing je,
takoder, ljubazno i kvalificirano prodajno osoblje i dostupnost informacija kojima se
potpomaze kupnja proizvoda ili usluga koje poduzece nudi. Nesvjesnost znacaja marketinga
te nedovoljna ulaganja u marketing utjecu na pad prodaje i smanjenje dobiti, gubitak
konkurentne pozicije te naposljetku nastanak poslovne krize.
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Pretjerani rast prodaje, veliki projekti (Slatter, Lovett 2011: 44) cija je dobit
precijenjena ili troskovi podcijenjeni, preuzimanja tvrtki i kupnja povezanih ili nepovezanih
poduzeca zbog horizontalnih ili vertikalnih integracija kojima se ocekuje rast vlastitog
poduzeca te konfliktne situacije unutar same organizacije, nemotiviranost i nezadovoljstvo
zaposlenika, losa podjela rada i nedefinirana hijerarhijska struktura u poduzecu, takoder, su

uzroci problema, neuspjeha i nastanka poslovnih kriza.

4.4. Posljedice krize

Posljedice krize mogu se definirati kao oslobodenje iz =zapletene situacije
(Krummenacher 1981: 6), dok sa stajaliSta evolutivnog razvoja, kriza predstavlja pripremu
puta za ostvarenje neke novine koja pokazuje kada i gdje treba poduzeti velike promjene.
Naime, pojava tesko¢a u mnogim situacijama otkriva iracionalnost pojedinih pravila i pogleda
te je zbog toga razvoj prouzrokovan krizom nuzan za evoluciju i napredak poduzeca,

pojedinca i drustva. Naime, u danasnje vrijeme, poslovne krize vode prema:
1. novoj orijentaciji
2. odluéujucoj promjeni ponasanja
3. preispitivanju poslovnih ciljeva (Osmanagaié, Bedenik 2010: 104).

Prethodno navedene tvrdnje ne odnose se samo na menadzment i zaposlenike, nego i
na kupce, dobavljace, vlasnike 1 financijske institucije. UobiCajeno, razlikuju se interni i
eksterni subjekti na koje poslovna kriza moze utjecati. Na slici 4 prikazana je podjela

posljedica krize.

Slika 4. Posljedice krize
KRIZA
Posljedice

Destruktivne Konstruktivne

Izvor: Osmanagié¢, Bedenik, N. (2003). Kriza kao Sansa. Zagreb: Skolska knjiga, str. 101
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U kronoloSkom slijedu moze se re¢i kako se poduzece prvenstveno susrece s
destruktivnim posljedicama, odnosno vlasnicima se smanjuje stopa ukamacivanja vlastitog
kapitala, a u slucaju velikih gubitaka ili insolventnosti, vlasnici mogu izgubiti dio ili cjelinu
ulozenog kapitala (Osmanagai¢, Bedenik 2010: 105). Ako je vlasnik zaposlen u poduzecu,

javlja se i opasnost gubitka:
1. radnog mjesta
2. odgovarajucih primanja.

Ovisno o intenzitetu krize, posljedice mogu nastati u okviru ukalkuliranog poslovnog
rizika, no isto tako, mogu stvarati i kriznu situaciju kod davatelja kapitala. Za dobavljace,
poslovna kriza znaci zastoj u placanjima sve do neplacanja isporuka, a moze znaditi i gubitak
kupca. Isto tako, ovisno o intenzitetu ovisnosti, poslovna kriza za kupce moze znaciti smetnju
poslovnog procesa te moze dovesti i do vlastite poslovne krize. Nadalje, shvati li se kriza kao
Sansa i pozitivan preokret, tj. uzme li se u obzir i optimisti¢an aspekt krize, tada se govori o
njenim konstruktivnim posljedicama (Osmanagai¢, Bedenik 2010: 105). U dana$nje vrijeme,

krizna situacija moze:
1. osloboditi dodatne snage
2. pojacati spremnost okostalih struktura na promjene
3. inicirati inovacije proizvoda i procesa
4. potaknuti budenje stvaralackih potencijala.

Razdoblja dobrih rezultata u mnogim situacijama predstavljaju zadrzavanje uspjeSnih
nacina ponaSanja te zanemarivanje promjena uvjeta poslovanja. Naime, Sansa ovladavanja i
konstruktivnog koriStenja krizne situacije ovisi o sposobnosti pronalaZenja konstruktivnih

rjeSenja., a za vlasnike 1 za zaposlenike to predstavlja poboljsanje:
1. organizacijskih struktura
2. radnih procesa
3. informacijskih procesa
4. stila rukovodenja

5. nacina suradivanja.
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Predstavi li se kriza kao dio poslovnog procesa, moze se reci da se na taj nacin otvara

prostor za konstruktivna rjeSenja kriznih situacija.

4.5. Krizni menadZment

Upravljanje poduze¢em u kriznim uvjetima poprilicno je slozeno i odgovorno, a

obuhvaca pojedine vrste poslova ovisno o gospodarskoj djelatnosti i o podrucju djelovanja:

1.

pravnih osoba
poduzeca
jedinica lokalne i podru¢ne uprave

drzavne uprave (http://ekonomskiportal.com/krizni-menadzment-kao-odgovor-na-
krizu/, pregled: 13. 5. 2018.):

Sukladno prethodno navedenim podrué¢jima djelovanja, moze se rec¢i kako je od velike

vaznosti uspostaviti adekvatan sustav zastite koji sprjeCava nastanak kriza, odnosno sustav

koji povecava otpornost na krizno djelovanje te podize razinu sposobnosti uklanjanja

posljedica i oporavka.

4.5.1. Pojam i definicija kriznog menadZmenta

Krizni se menadzment moze definirati kao aktivnost koja je usmjerena na ovladavanje

situacije opasne po opstanak poduzec¢a, odnosno na ,,planiranje i provodenje odredenih mjera

za osiguranje primarnih ciljeva poduze¢a (Osmanagai¢, Bedenik 2010: 109). Isto tako, krizni

menadzment obiljezava 1 intenzivnije koriStenje pojedinih sredstava i metoda potrebnih za

kontrolu krizne situacije, tj. za uvodenje radikalnih mjera poslovnog preokreta. Radi li se o

aktivnostima predusretanja krize tada se govori o preventivnom ili anticipativnom kriznom

menadzmentu te sustavima ranog upozorenja, analizi potencijala, upravljanju rizicima te

politici fleksibilnosti kao klju¢nim, premda ne i jedinim, instrumentima preventivnog

upravljanja, dok se o reaktivnom kriznom menadZmentu govori u smislu osiguranja temeljnih,
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egzistencijalnih varijabli nakon pojave krize i obiljezavaju ga jasni ciljevi poput ostvarenja

odredene likvidnosti ili dobiti te koriStenje instrumenata identifikacije krize.

Krizni menadzment nije potrebno shvacati kao nesto Sto je nepozeljno, ve¢ kao vazan i
temeljni dio odgovornog upravljanja poduze¢em. Nadalje, krizni menadzment obuhvaca i
skup funkcija, tj. procesa kojima je cilj uspjesno identificirati, predvidjeti i izuciti eventualne
krizne situacije te uspostaviti potrebne nacine koji ¢e omoguciti sprjecavanje kriznih situacija.
U danasnje vrijeme, kod kriznog menadzmenta, dolazi do povecanja nesigurnosti i brzih
promjena, a prepoznavanje postojec¢ih potencijala, uz odredene greske i1 nedostatke, od

iznimne ja vaznosti za ovladavanje krizom.

Nadalje, unato¢ cinjenici Sto je krizni menadZment u odnosu na druge moguénosti
kasno postao vazan element upravljanja poslovanjem, svako odgovornije poduzeée treba ga

imati za situaciju u ,,nuzdi. Isto tako, krizne situacije mogu utjecati na poduzeca u obliku:
1. nesreca u industriji
2. teroristi¢kih napada
3. prirodnih katastrofa

4. povlagenja proizvoda (http://www.poslovni.hr/after5/svaka-odgovorna-kompanija-
treba-imati-krizni-menadzment-166965, pregled 14. 5. 2018.):

Sukladno prethodno navedenim utjecajima, poduzeca koja posluju na nestabilnim te
promjenjivim trziStima, moraju imati detaljno razraden postupak kriznog planiranja, dok
stvaranje snaznog vodstva unutar poduzeca predstavlja osnovni preduvjet za kvalitetno
predvidanje. Naime, veliki dio pozitivnog ishoda odredene krizne situacije ovisi 0 prvoj
reakciji koja ne bi smjela bila neracionalna, odnosno o reakciji koja ne smije voditi prema

poricanju.

Danas su se u polje kriznog menadzmenta prikljucila 1 mnoga poduzec¢a koja su uvela
funkciju direktora kriznog menadzmenta. Nadalje, direktor kriznog menadZmenta, za zadatak
ima obavljati poslove koji su povezani s procjenama rizika te poslove koji daju operativne
upute u trenutku kada kriza nastupi (http://www.poslovni.hr/after5/svaka-odgovorna-
kompanija-treba-imati-krizni-menadzment-166965, pregled 14. 5. 2018.). Osnovna zadaca

kriznog menadZmenta je vrlo opsezna, a odnosi se na:
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1. svodenje krize na minimalnu moguénost
2. ublazavanje krize

3. pravodobno reagiranje

4. saniranje.

Ovisno o obliku, kriza moZe utjecati na svako poduzeée te moze pogoditi svaku

organizaciju neovisno o njenoj velicini.

4.5.2. Uloga menadzZera u poslovanju poduzeéa u krizi

Poduzece se moze definirati kao samostalna gospodarska, tehnicka i drustvena cjelina
koja pripada vlasniStvu pojedinih subjekata, a proizvodi dobra i usluge za potrebe trzisSta. U
danaSnje vrijeme, poduzeca se koriste odgovaraju¢im resursima te snose poslovni rizik, a sve
u cilju ostvarenja konacne dobiti te ekonomskih i druStvenih ciljeva (https://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2011 12 152 3144.html, pregled 14.5.2018.). Na slici 5

prikazana je temeljna podjela poduzeca.

Slika 5. Temeljna podjela poduzeca

Oblici vlasnistva
Stupanj odgovornosti prema vijerovnicima
Predmet poslovanja

Veli¢ina poduzeca

Izvor: https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2011_12_152_3144.html, pregled 14. 5. 2018.

Za razliku od navedene podjele poduzeéa, menadzeri u danasnje vrijeme imaju vazne
uloge u poduzecu. Takoder, menadZeri poduzeca rade na osnovnim upravljackim i izvr§nim
poloZajima unutar privatnih i drzavnih poduzeéa gdje stvaraju, tj. gdje provode politiku
poslovanja poduzeca. U pravilu, moze se rec¢i kako su menadzeri rukovoditelji vitalnih sluzbi

unutar poduzeca, a u njih se ubrajaju:
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1. prodaja

2. nabava

3. racunovodstvo i financije

4. kadrovska

5. sluzba istrazivanja i razvoja (Bubble 2006: 5).

Menadzeri, kao primarni rukovoditelji u poduzecu, svakodnevno vrSe organizaciju i
koordinaciju izvrSenja definiranih zadataka, odnosno gledaju njihovo provodenje i motiviraju
zaposlenike. Navedenim aktivnostima, menadzeri poduzeca nastoje udovoljiti svim prethodno
definiranim ciljevima organizacije koji podrazumijevaju povecanje proizvodnosti, povecanje
dobiti, zadovoljenje potreba kupaca i uvodenje tehnoloSkih promjena u radni i proizvodni
proces. Isto tako, menadzeri moraju uspjesno planirati rad odredenih sluzbi kojima upravljaju,
a kako bi uspjesno provodili nadzor, tj. kako bi uspjesno koordinirali nad izvrSenjem radnih i

poslovnih procesa, menadZeri moraju formulirati pravila koja se odnose na:
1. odgovorno ponasanje
2. mehanizme kontrole
3. razmjenu informacija.

Dana$nje svjetsko trziSno poslovanje postalo je poprilicno slozeno, tj. postalo je
nepredvidljivo 1 natjecateljsko, a posao menadZera sve se viSe usmjerava prema srateSkom
upravljanju 1 poduzetnistvu. Zbog jako velike teznje u odnosu na decentralizaciju velikih
poduzeca, menadZeri svakodevno preuzimaju nove rizike te koriste nove nacine za uspjesno
rjeSavanje problema. Nadalje, menadZeri organizacija koje zahvati krizna situacija moraju
reagirati vrlo brzo kako bi mogli uspje$no ustanoviti njezin uzrok, odnosno kako bi ga mogli

ukloniti uz §to manje Stetno djelovanje.

Razlikujemo dvije vrste kriznih menadZera, a odnose se na tradicionalne 1 moderne
krizne menadzere. Tradicionalni menadZeri bave se Cistim rizikom, zastitom od fizickih
resursa, sigurnosti i kontrolom gubitaka te netransfernim metodama kriznog postupanja. Za
razliku od tradicionalnih, moderni menadZeri imaju preventivnhu ulogu u razmatranju
potencijalne krize, bave se problemima koji su vezani za proizvode i nezgodama vezanim za
covjeka.

32



Brze i odlucne reakcije koje su donesene na temelju prepoznavanja simptoma krize,
podrazumijevaju odliku svakog kriznog menadzera, tj. vode prema brzom rjeSavanju poslovne
krize sa §to manjim posljedicama. Svaka krizna situacija se po zavrSetku mora analizirati te
dovesti do spoznaja i zakljucaka koji ¢e poduzece uciniti snaznijim, §to u konacnici vodi i do
ostvarenja konkurentske prednosti (KeSetovi¢ 2012: 267). Isto tako, krizni menadzment
obuhvaca i menadzersko podrucje prevencije, neposrednog odgovora na Kkrizne situacije i
podrucje priprema. Karakteristike koje bi trebao imati svaki krizni menadzer u pojedinim

Kriznim situacijama su:
1. poslovni instikt i Siroko poslovno iskustvo
2. strucnost u pregovaranju
3. samopouzdanje
4. inovativnost

5. spretnost i razumijevanje.
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5. Upravljanje krizom

Prepoznavanje i priznavanje postojanja problema u poslovanju prvi je korak
suoCavanja s krizom. Pravovremena reakcija moZe spasiti poslovanje poduzeca, a
zanemarivanje 1 negiranje loSih rezultata pogorsava situaciju i vodi jos§ dublje u krizu. Velik je
broj pokazatelja koji upuc¢uju na mogucénost pada u poslovanju, identificiraju mjesta nastanka
problema i time pomazu menadZerima u donoSenju odluka koje ¢e poduzece izvuéi iz kriznih
situacija. Da bi se ucinkovito upravljalo krizom ili je zaustavilo ve¢ u procesu njena

nastajanja, potrebno je prepoznati njene simptome na vrijeme.

5.1. Prepoznavanje simptoma pada

Simptomi krize mogu se uoditi izvan ili unutar poduzeca. Nastaju promjene u
poslovanju, smanjenje profita i financijski gubitci. Financijska izvjes¢a glavni su pokazatelj
ovih promjena. Neispunjavanje ugovornih obveza prema dobavlja¢ima i kreditorima
poduzece ¢ini nesigurnim i nepoZeljnim poslovnim partnerom. Smanjen broj dobavljaca kao
izvora proizvodnih sirovina i smanjena kreditna moguénost kao rezultat nepostivanja proslih
ugovornih obveza dovode do poteSko¢a u obavljanju primarnih poslovnih aktivnosti
poduzeca. Promjene u odnosu prema zaposlenicima utje¢u na njihovo nezadovoljstvo i ¢estu
fluktuaciju. Smanjenje kvalitete proizvoda dovodi do gubitka potraznje i smanjenja trziSnog
udjela. Svi navedeni poslovni dogadaji mogu biti simptomi poslovne krize ako se na vrijeme
ne uoce 1 ne po¢nu rjesavati. Tablica 1 prikazuje indikatore poslovanja ¢ije promjene upuéuju
na nastanak poslovne krize. Indikatori su podijeljeni s obzirom na vrste kriza prema Kriteriju

ciljeva poduzeca.
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Slika 6. Vrste krize i simptomi s gledista ciljeva poduzeca

VESTE KRIZA

INDIKATORI

Strateika briza

konkursntska pozicija
treiEni rast

cijens

Iovalitata prodovoda

uglad

odngs prema kupcima
OpE=E imvastiramja

opeeg istrafivanja i ramvoja

viijednoat za v0iasniks

Eriza uspjeha

noviani tok
burzovna vrijadnost
stvaamja viijadnosti
remtabilnost promsta
dobici po diomici

povial imvastizanja

Eriza likvidnosti

stupmjevi lilovidnosti
gadni kapitsl
kosficijent obrtanja
dani vazivanja
novan tok

ratum tokova kapitala
Trilamca promjena

Izvor: Osmanagié, Bedenik, N. (2003). Kriza kao Sansa. Zagreb: Skolska knjiga, str. 150

StrateSka kriza predstavlja opasnost od gubitka trziSne pozicije 1 konkurentnosti
(Osmanagi¢, Bedenik 2003: 22). Latentnog je karaktera te se ¢esto ne shvaca ozbiljno i ne
poduzimaju se mjere sprecavanja njenog nastanka. Indikatori kao $to su mali trzi$ni rast,
promjene u kvaliteti proizvoda, odnos prema kupcima i opseg investiranja neznatno su

smanjeni te menadzment ne smatra ove indikatore problemom. Zbog ovoga, pogresno se
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procjenjuje stanje poduzeca te se donose odluke koje poduzece udaljavaju s trzista. Gubitak
trziSnog udjela je znak da politika poduzeca krece u krivom smjeru te je potrebno §to prije

istraziti uzroke gubitka pozicije i djelovati u njihovom ispravljanju.

Kriza uspjeha (operativna kriza) obiljezava sve vece smanjenje uspjeha, dok je
likvidnost jo$ osigurana (Osmanagi¢, Bedenik 2003: 22). Dobitci nisu vise dovoljni kao
primjerena naknada za poduzetnicku aktivnost i za ulozeni kapital te je stvorena rentabilnost
manja od troSkova kapitala (Osmanagi¢, Bedenik 2003: 22). Slabe marketinske aktivnosti,
nedovoljna diverzifikacija od konkurenata, povecanje troSkova proizvoda uz istovremeno
smanjenje prodaje uzroci su krize uspjeha. Povecanje marketinskih aktivnosti, smanjenje

prodajne cijene proizvoda i smanjenje zaliha mogu rezultirati smanjenjem Krize uspjeha.

Krizu likvidnosti oznac¢ava negativan financijski rezultat, insolventnost, nelikvidnost i
nemogucnost izvrSavanja obveza. To je stanje duboke krize u kojoj je potreban potpuni

preokret poslovanja.

Insolventnost poduzec¢a uzrokovana krizom likvidnosti pojavljuje se u oko 10%
slucajeva. U usporedbi sa 60-postotnim udjelom strateSke krize i 30-postotnim udjelom krize
uspjeha ocita je vaznost rane spoznaje kriznog razvoja (Osmanagi¢, Bedenik 2003: 160). Isto
tako, Sanse za rano otkrivanje krize kod velikih poduzeca koja imaju razvijen sustav
analiziranja trziSta i vlastitog poslovanja veée su od Sansi koje imaju mala i srednja poduzeca

u kojima najceSce nemaju razvijenu detekciju kriza 1 u nju ulaze potpuno nepripremljeni.

5.2. Instrumenti upravljanja krizom

Prvi korak prema upravljanju krizom je utvrdivanje njenog postojanja u organizaciji.
Prepoznavanjem simptoma krize moguce je ustanoviti njene uzroke. RjeSavanjem uzroka
ovladava se krizom. Otkrivanje krize u njenom ranom stadiju omogucava brzo rjeSavanje

krize uz minimalne gubitke za poduzece.

Da bi sve navedeno bilo ostvarivo, potrebno je znati koristiti instrumente upravljanja

krizom. Najvazniji instrumenti preventivnog upravljanja krizom jesu:
1. upravljanje rizicima

2. sustav ranog upozorenja u koje se ubrajaju financijski instrumenti upravljanja krizom
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3. bonitet poduzeca

4. politika fleksibilnosti (Osmanagié¢, Bedenik 2003: 59).

5.2.1. Upravljanje rizicima

Organizacije se svakodnevno u svom poslovanju susrecu s poslovnim rizicima. Oni
utjeCu na smjer donosenja poslovnih odluka, a odrazavaju se na cjelokupno poslovanje
organizacije. Upravljanje rizicima omogucuje njihovo ovladavanje i svodenje njihovih
nepovoljnih u¢inaka na minimum §to poduze¢u omogucuje ostvarivanje boljih poslovnih

rezultata i ciljeva.

Upravljanje rizikom ili menadzment rizika je proces aktivnosti i pristup menedzmenta
usmjeren na ocuvanje imovine i dohodovne mo¢i poduzeca i sprecavanje rizika gubitka,
posebice sluéajnih i nepredvidenih (http://limun.hr/main.aspx?id=13753, pregled 15.5.2018.).
Rizik se moze smanjiti tako da se poduzmu preventivne akcije i povecaju mjere opreza.
Instrument je anticipativnog kriznog menedzmenta kojim se tezi povecanju sigurnosti.
Uobicajeno se taj cilj ostvaruje pomocu analize rizika (identifikacija i vrednovanje rizika),
mjera za povecanje sigurnosti (smanjenje i izbjegavanje rizika, svladavanje rizika i ulaZzenje u

rizik), nadzora nad rizicima (http:/limun.hr/main.aspx?id=13753, pregled 15.5.2018).

Proces upravljanja rizicima mora biti integriran u cjelokupan proces upravljanja,
usaden u poslovne procese i organizacijsku kulturu. On je preduvjet uspjeSnog poslovanja.
Upravljanje rizicima zna¢i ne izbjegavati ih, ve¢ se s njima suocavati. Proces upravljanja
rizicima je usko povezan s upravljanjem krizom. Definiranje svakog pojedinac¢nog rizika,
ocjena njegovog pojavljivanja i djelovanja te pronalazak optimalnih rjeSenja svrha su sustava

upravljanja rizicima. Prepoznavanjem rizika djeluje se u pravcu sprecavanja krize.
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5.2.2. Financijski instrumenti upravljanja krizom

Jedan od instrumenata za mjerenje 1 identifikaciju rizika i predvidanje kriza jesu
financijski pokazatelji. Oni obuhvacaju pokazatelje koji se racunaju iz temeljnih financijskih
izvjestaja: bilance, racuna dobiti i gubitka i izvjeS¢a o nov€anom toku. Jednom izraCunani
jednostavni su i1 razumljivi za donoSenje poslovnih odluka na temelju stvarnog stanja

poslovanja poduzeca.

Najvazniji kvantitativni podaci za analizu poslovanja poduzec¢a jesu financijski podaci
1 analize. Racun dobiti 1 gubitka, bilanca i nov¢ani tok su temeljna financijska izvjesc¢a koja
trebaju sluziti svrsi pravilnog donosSenja odluka i1 upravljanja poduzeé¢em. Komparativna
financijska analiza jedna je od glavnih metoda prosudivanja financijskih izvjestaja.
Vrijednosti pojedinih stavki izvjeStaja same za sebe ne znace nista ali usporedbom tih iznosa s
kratkoronim obvezama, s prosjeCnim mjeseCnim novcanim izdacima ili s ukupnom
imovinom poduzeca, iznosi dobivaju svoje novo znacenje i smisao (Ivanovi¢ 1997:121).
Financijska izvjes¢a daju informacije koje usporedbom s prethodnim razdobljima iskazuju
sadasnje poslovanje poduzeca, a osim menadZzmentu poduzeca dostupni su i javnosti odnosno
dobavljac¢ima, investitorima, kreditorima, poslovnim partnerima, revizorima, drzavi i ostalim
interesnim skupinama. Financijska izvjeS¢a primarni su pokazatelji stanja poduzeca. Njihova
je analiza preduvjet uspjesnog upravljanja. Analizom se iznose realni i objektivni podaci o
likvidnosti poduzeca, financijskoj stabilnosti, zaduzenosti i rentabilnosti, definiraju se uzroci i
simptomi financijskih problema u poduzecu. Uspjesni rezultati prethodnih razdoblja dobar su
pokazatelj stanja koje se ocekuje u buduénosti. Losi rezultati prethodnih razdoblja ukazuju na

negativan trend koji se moZe nastaviti i u teku¢em razdoblju.

Osim temeljnih financijskih izvjeStaja dodatno se koristi niz pokazatelja, koji stavljeni
u kontekst s drugim pokazateljima, prosjecima, konkurentnim poduze¢ima i sl., sluze za
prosirivanje informacija o poslovanju poduzeca. U skladu s tim razlikuje se nekoliko skupina

financijskih pokazatelja:
1. pokazatelji likvidnosti
2. pokazatelji zaduzenosti

3. pokazatelji aktivnosti

38



4. pokazatelji ekonomicnosti
5. pokazatelji profitabilnosti

6. pokazatelji investiranja (https://www.scribd.com/doc/40630527/Analiza-Financijskih-
Izvjestaja-Zageb-1999, pregled: 16.5.2018.)

5.2.3. Bonitet poduzeca

Bonitet poduzeca predstavljaju podatci o poslovanju poduzeca koji daju informacije
potrebne za donoSenje poslovnih odluka. Odreduje se na temelju kvantitativnih odnosno
financijskih podataka o poduzecu i u suvremeno vrijeme sve vaznijih kvalitativnih podataka o
poduzecu u kojima se promatra odnos prema dobavljac¢ima, kupcima i poslovnim partnerima,
zadovoljstvo zaposlenika, polozaj poduzec¢a na trziStu, sklonost inovacijama te ostale
informacije koje opisuju poslovanje poduzeéa. Iz navedenih podataka racuna se ocjena

boniteta.

Ocjena boniteta odnosi se na sveobuhvatnu ocjenu temeljenu na analizi zavr§nog
racuna 1 situacije poduzeca, ocjenu ekonomskih pojava u poduzecu, oznaku neopipljive
sigurnosti s obzirom na ugled poduzeca, unutarnju vrijednost, oznake koje u sebi sadrze i
ocjenu likvidnosti i1 kreditne sposobnosti (Osmanagi¢, Bedenik 2003: 88). Ocjena boniteta
predstavlja procjenu rizika ulaganja u poduzece i ocjenu uspjeSnosti poduzeca, a §to je ona

veca poduzece je poZzeljniji poslovni partner.

U Republici Hrvatskoj ocjenu boniteta izdaje nekoliko specijaliziranih institucija od
kojih je Financijska agencija (FINA) jedna od vodecih. Informacije o bonitetu koje izdaje
FINA su:

1. BON-1
2. BON-2
3. BONPLUS (http://www.fina.hr/Default.aspx?sec=1278, pregled 16.5.2018.).

Informacija o bonitetu BON-1 sadrzi opée podatke o poduzetniku, podatke i
pokazatelje o njegovu poslovanju u protekle dvije godine, kretanje broja zaposlenih i njihove

prosjecne place, stanje novcCanih sredstava tijekom protekle godine, rang tvrtke u razredu, tj. u
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odnosnoj djelatnosti, objasnjenja navedenih pokazatelja. Obrazac BON-2 sadrzi op¢e podatke
o poslovnom subjektu: stanje sredstava na ra¢unu, ukupan iznos primitaka u korist ra¢una u
prethodnih 30 dana, prosjecno stanje sredstava na racunu u prethodnih 30 dana, iznos
odobrenoga okvirnoga kredita, iznos evidentiranin nepodmirenih obveza, broj dana
neprekidne blokade racuna i broj dana blokade racuna u proteklih Sest mjeseci. BONPLUS je
proSirena verzija bonitetne informacije, a sadrzi i ocjenu financijskog rejtinga, odnosno
procjenu buduée sposobnosti poduzetnika da svoje obveze ispunjava u preuzetim rokovima
iskazanu ocjenom od 1 do 10 prema rejting skali FINE
(http://www.fina.hr/Default.aspx?sec=1278, pregled 16.5.2018.). Putem pisanog zahtjeva
FINI mogu se na temelju informacija iz ova tri obrasca dobiti informacije o bonitetu

poduzeca.

Najpoznatije medunarodne institucije za procjenu boniteta su tri americke kreditne

agencije Standard & Poor’s Coorporation, Moody’s Investors Service, Fitch Investor Service.

5.2.4. Politika fleksibilnosti

Nefleksibilnost poslovanja ubraja se u unutarnje uzroke poslovnih kriza u poduzecu.
Ne prilagodavanje promjenama u uvjetima globalnog trziSta predstavlja visok rizik pada
poslovanja 1 nestanka s trZiSta. Opstanak poduzeca ovisi o efikasnosti 1 efektivnosti
upravljanja resursima i brzom prilagodavanju trenutnim zahtjevima trzista. Stalan tehnoloski
razvoj s kojim dolazi 1 razvoj proizvoda 1 usluga stvara potrebu poduzeca za konstantnim

unapredivanjem proizvodnih procesa.

Stalnim pracenjem promjena i prognoziranjem buducih tendencija kupaca dobiva se na

vremenu potrebnom za uvodenje promjena u organizaciju.

Politika fleksibilnosti jedan je od nacina anticipativnog upravljanja krizom. Vodenjem
ovakve politike stvaraju se poslovne strukture 1 poslovni procesi tako da poduzeée moze na
promjene u buducnosti reagirati brze i usmjerenije prema cilju (Osmanagi¢, Bedenik 2003:
112). Mogu¢nost prelaska iz jednog oblika proizvodnje u drugi uz jednake resurse i
minimalne troskove promjena pretpostavljaju da je poduzece spremno na promjene u slucaju

potrebe i da uspjesno provodi politiku fleksibilnosti.
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6. lzlazak iz krize

Izlazak iz krize dugotrajan je proces koji za poduzece predstavlja restrukturiranje
organizacije 1 potpunu promjenu dosadasnjeg nacina poslovanja. Odabir strategije izlaska iz
krize ovisi 0 njenom uzroku, vremenu trajanja i stupnju njenog razvoja u poduzecu.
Ekonomist D. Sucevi¢ je na temelju ranijih modela i vlastitog istrazivanja izradio model
izlaska iz krize koji se sastoji od sedam faza, a zbog svojeg opéenitog karaktera moze se

primijeniti u gotovo svakoj organizaciji. Faze modela izlaska iz krize su:
1. priznavanje postojanja problema
2. definiranje menadzmenta
3. preuzimanje kontrole
4. evaluacija
5. faza hitnosti
6. faza stabilizacije
7. povratak rasta (Sucevi¢ 2010: 56):

Glavni je cilj svakog menadZzmenta dobar poslovni rezultat, povecanje dobiti i
poslovanje s profitom. Ostali menadzerski ciljevi su dobar ugled poduzeca, dobri odnosi s
poslovnim partnerima, investitorima, dugoro¢ni ugovori s dobavlja¢ima i kupcima, timski duh
medu zaposlenicima u poduzecu i dobra organizacijska kultura. Ispunjenje svih Zeljenih
ciljeva menadZmenta vrlo je opsezan 1 zahtjevan zadatak. Ako su ciljevi nerealni i
prezahtjevni, loSe upravljani 1 nedovoljno kontrolirani velika je vjerojatnost da nece biti
ispunjeni. Neispunjenje ciljeva vodi prema nastanku problema u poslovanju a problemi koji se
ne rjeSavaju uzrokuju poslovnu krizu. Menadzmentu poduzeca tesko je priznati nastanak
poslovnih problema, ¢ak i kada financijska izvjes¢a pokazuju padajuce rezultate. Priznavanje
krize za menadzera je jednako priznavanju neuspjeha 1 vlastite nesposobnosti vodenja

poduzeca. A upravo priznavanje problema prvi je korak njegovom rjeSavanju.

Menadzment koji ¢e poduzece izbaviti iz krize mora biti obrazovan, profesionalan 1
stru¢an. Stari menadZment ne moze zadovoljiti ove kriterije jer je tijekom obavljanja

menadzerskog posla svojim pogreSnim odlukama poduzeée doveo u kriznu situaciju. Novi
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upravljacki tim treba karakterizirati odlu¢nost, usmjerenost novim ciljevima koji su jasno
odredeni 1 definirani, proaktivan pristup rjeSavanju problema, brzo donoSenje odluka,

poticanje timskog rada i netolerancija nerada.

Preuzimanjem kontrole u poduzeéu menadzment zapocinje proces oporavka od krize.
U ovoj fazi krizni menadZzer mora pokazati organizaciji vlastite sposobnost vodenja i
upravljanja. Autoritativan i odlu¢an stav potaknuti ¢e zaposlenike da ga ozbiljno shvate a

proces kontrole onemogucit ¢e neizvrSavanje radnih zadataka.

Evaluacija cjelokupnog poduzecéa je prvi korak u rjeSavanju krize. Evaluaciju ¢ini
procjena stvarnog stanja u kojem se poduzece nalazi. U ovoj je fazi na temelju svih dostupnih
podataka moguce uociti kolike su Sanse poduzeca da izade iz poslovne krize. Evaluacija

poduzeca provodi se u tri koraka:

1. preliminarna analiza odrzivosti gdje se promatra postojanje odrzivih faktora uspjeha,

odnosno ima li poduzece Sanse za nastavak poslovanja

2. detaljna analiza odrzivosti gdje se utvrduju vrijednosti raspolozivih resursa

(financijskih, ljudskih, trZiSna pozicija)
3. naosnovi integriranih rezultata analize odreduju se daljnje akcije (Sucevi¢ 2010: 76).

U ovoj fazi vrsi se procjena cjelokupne imovine i obveza, vrijednost proizvodnih
resursa, sirovina, poluproizvoda i1 gotovih proizvoda, kretanje troSkova u poduzecu. Iz
financijskih izvjestaja dobivaju se podaci o dobitcima ili gubitcima poduzeca, nov€anom toku,
stanju imovine, obveza 1 potraZivanja potrebni za donoSenje zaklju¢aka o poslovanju
poduzeca. Evaluaciju ¢ini SWOT analiza kojom se utvrduju snage i slabosti poduzeca te
prilike 1 prijetnje u okolini. Odreduje se trenutna trziSna pozicija poduzeca te se radi procjena
zeljene pozicije koja mora biti u realnim okvirima. Krizni menadZment ima zadacu prouciti
veliku koli¢inu podataka i informacija te donijeti odluke koje ¢e rijesiti probleme u kojima se
poduzecée nalazi. Te odluke mogu biti usmjerene na bavljenje osnovnim poslom poduzeca
odnosno na proizvodnu liniju koja posluje najprofitabilnije 1 koja ¢e stvarati profit poduzecu.
Pregovori s dobavlja¢ima mogu poluciti bolje uvjete nabave, pregovori s vjerovnicima duzi
rok otplate. Prodaja djela imovine koji ne stvara profit, kontrola i smanjenje troSkova,
povecanje efikasnosti ¢ime se povecava produktivnost, optimizacija poslovnih procesa,

upravljanje ljudskim resursima poduzeca ¢ine korake k izlasku iz poslovne krize. Na temelju
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rezultata analiza izraduje se plan aktivnosti, utvrduju se novi ciljevi i strategije koje Ce

poduzecu osigurati rjeSavanje problema i vracanje pozitivhom poslovnom rezultatu.

U fazi hitnosti potrebno je osigurati likvidnost i solventnost poduze¢a odnosno zaraditi
novac potreban za izlazak iz krize. Faza hitnosti uglavnom pretpostavlja smanjenje poslovanja
1 koncentriranje na segmente koji postizu dobru bruto marzu i mogu konkurentno poslovati na
trziStu (Sucevi¢ 2010: 97). Prodaja imovine poduze¢a dovodi do primitka novca potrebnog za
osiguranje likvidnosti ali je proces prodaje dugotrajan i potrebna financijska sredstva se ne
mogu ocekivati u kratkom vremenskom razdoblju. Krizni menadZment mora vrSiti
svakodnevnu kontrolu nabave svih sredstava u poduzecu, kontrolirati ukupan novc¢ani tok te
kroz upravljanje potrazivanjima i obvezama poboljSati radni kapital (Sucevi¢ 2010: 99)
poduzecéa. Krizni menadZment, u vidu upravljanja ljudskim resursima, ima zadacu efikasno
rasporediti zadatke i delegirati ovlasti u organizaciji, revidirati place i provesti smanjenje

broja radnika ako je to potrebno.

Faza stabilizacije i povratak rastu su faze u kojima je opstanak poduzeéa manje
ugrozen nego u ranijim fazama. Neprofitabilna imovina je prodana, postignuti su dogovori s
dobavlja¢ima i kupcima, upravlja se troSkovima i novéanim tokom. U ovim fazama potrebno
je donijeti planove i ciljeve koji ¢e utjecati na povecanje profitabilnosti 1 dobiti. Proizvodne
procese je potrebno standardizirati ¢ime se postize efikasnost i efektivnost rada, radi se na
projektima Sirenja na nova trziSta i stvaranja novih linija proizvoda, vrSe se pregovori sa
novim investitorima, uvode se ISO sustavi kao dio sustava upravljanja kvalitetom u poduzecu.
Faza povratka rastu je dugotrajan proces koji omogucava poduzeCu postizanje poslovne

izvrsnosti koja moze nadmasiti poslovne rezultate prije kriznog razdoblja.
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7. ZAKLJUCAK

U danas$nje vrijeme pojam krize oznacava odstupanje od normalnog poretka stvari, a
javlja se u svim sferama drustvenog zivota. Naime, svako gospodarstvo ili poduzece,
neovisno o veli¢ini ili djelatnosti, suoceno je s odredenim krizama. Isto tako, okolina u kojoj
djeluju stalno se mijenja, $to u konacnici utjeCe na stvaranje krizne situacije. Sukladno tome,
moze se re¢i kako neocekivanost i nespremnost menadzment poduzeca dovodi u situaciju

nastanka krize.

U poslovnoj ekonomiji kriza se moze predstaviti kao stanje koje moze ugroziti
opstanak poduzeca. Naime, za uspjesno svladavanje krize i stjecanje konkurentske prednosti,
poduzeée mora imati sustave za krizu koji ¢e mu pomoéi da drzi nastalu situaciju pod
kontrolom. U suvremenim organizacijama dolazi do razvoja kriznog menadZmenta kao
funkcije koja je usmjerena na predvidanje krize, odnosno na njeno ovladavanje i rjeSavanje.
Krizni menadzment zaduZen je za prevenciju krize i pripremu organizacije, a isto tako, njegov
zadatak je ukalkulirati i nastajanje nepredvidivih dogadaja u poslovne procese. U tu svrhu,
poduzeca prate i mjere promjene koje mogu utjecati na stvaranje krize. Poslovna je kriza
ireverzibilan proces koji mijenja stanje u organizaciji. Nastalo je stanje pozitivan ili negativan
ishod krize, a ocituje se poboljSanjem poslovanja i poslovne uspjeSnosti ili gaSenjem

poduzeéa zbog potpunog iscrpljenja dostupnih resursa.

Rad je koncipiran na obradi teoretskih Cinjenica i spoznaja o poslovnoj krizi s
naglaskom na utjecaj menadzmenta u danim situacijama. Naravno, cilj je svakog menadzera
uspjesno poslovanje poduzeca i pronalazenje mjesta na zahtjevnom trzistu bez suo€avanja s
poslovnom krizom koju ¢ée ipak ozbiljno i iskusno poduzece uvrstiti u dogadaj koji moze
nastati tijekom poslovanja. Da bi se ostvarila postojanost poduzeta na duze vrijeme u
poslovnom svijetu, potrebno je voditi raCuna o svim poslovnim procesima jednog poduzeca.
Medutim, prilikom susreta s poslovnom krizom prvi korak k stabilizaciji krize jest odabir
ispravne strategije izlaska iz krize, one strategije koja ¢e biti najucinkovitija za krizom
zahvacéenu organizaciju. Odabirom strategije poCinje promjena smjera poslovanja. Promjena
se ocituje odabirom novog vodstva, promjenom ciljeva, planova, restrukturiranjem financijske
imovine 1 smanjenjem troSkova, poboljSanjem 1 optimizacijom poslovnih procesa.

Komunikacija u organizaciji vazna je za njeno funkcioniranje, a manjak komunikacije

moze dovesti do poslovne krize jer umanjuje protok informacija koji je vazan za rad,
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poslovanje 1 opstanak organizacije. Komuniciranje vodi u¢inkovitijem otkrivanju problema i
brzom pronalasku rjeSenja. Kvalitetna komunikacija je motiviraju¢a te opéenito harmonizira
organizaciju Sto uvecava moguénost izvrsnih poslovnih rezultata. Prema tome, uspjesnost

svakog ozbiljnog menadzera ogleda se u Kreativnosti i sposobnosti, ponajviSe upornosti i

inovativnosti u svijetu krize.

Ime i prezime

(potpis studenta)
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